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WPROWADZENIE

NINIEJSZY MATERIAL ZOSTAL OPRACOWANY PRZEZ CZLONKOW PODKOMIS)I DS. AUDYTU | KONTROLI
WEWNETRZNEJ DZIALAJACE) W RAMACH KOMISJI EKONOMICZNO-FINANSOWE) POLSKIEJ 1ZBY
UBEZPIECZEN.

Celem dokumentu jest:

zaprezentowanie roznych modeli wspotpracy pomiedzy funkcjami kontrolnymi?,

wsparcie 0sob zarzadzajacych funkcjami kontrolnymi w budowaniu i rozwijaniu wspotpracy
pomiedzy tymi funkcjami,

pomoc w zrozumieniu rol i obowigzkow oraz relacji miedzy nimi,

standaryzacja podejscia do oceny ryzyka,

przedstawienie przyktadow dziatan i rozwigzan, ktére mogg byc wykorzystane w dziatalnosci
zaktadow ubezpieczer w ramach codziennych procesow.

DUZA DYNAMIKA ZMIAN W OTOCZENIU RYNKOWYM, REGULACYINYM, TECHNOLOGICZNYM | SPOLECZNYM
WYMUSZA KONIECZNOSC ZAPROJEKTOWANIA MODELU WSPOLPRACY, KTORY POZWOLI NA KREOWANIE
DODATKOWEJ WARTOSCI DLA ORGANIZACJI I SYNERGH POMIEDZY FUNKCJAMI KONTROLNYMI.

Przedstawione dobre praktyki umozliwiajg realizacje kluczowych zadan przy jednoczesnym
usprawnianiu komunikacji i udoskonalaniu procesow kontrolnych.

Istotne jest rowniez stworzenie takich systemoéw pracy, komunikacji i raportowania, ktére
pozwalaja na optymalizowanie pracy funkcji kontrolnych, w tym mozliwos¢ wzajemnego
wykorzystania wynikéw prac. W rozdziale drugim zostaty przedstawione rézne modele
zarzadzania ryzykiemiich rewolucja. W kolejnej czesci omowiono ,model 3 linii” i wykorzystanie
go w praktyce. Rozdziat czwarty przedstawia wyniki ankiety? przeprowadzonej wsréd
przedstawicieli branzy ubezpieczeniowej.

Ankieta dotyczyta dziatan i wspodtpracy funkcji kontrolnych w towarzystwach ubezpieczen
w Polsce. Zebrane odpowiedzi pomogty zidentyfikowac dobre praktyki wspotpracy pomiedzy
poszczegdlnymi funkcjami. Zyczymy przyjemnej lektury, wielu refleksji i konstruktywnych
przemyslen.

ROZDZIAL
EWOLUCJA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM A FUNKCJE KONTROLNE

PODSTAWOWYM ZALOZENIEM ZARZADZANIA RYZYKIEM KORPORACYINYM JEST ZALOZENIE, IZ KAZDY
PODMIOT GOSPODARCZY ISTNIEJE PO TO, ABY PRZYNOSIC KORZYSCI SWOIM UDZIALOWCOM.

Ryzyko traktowane zaréwno jako zrédto zagrozen, jak i szans, zwieksza zdolnos¢ organizacji do
budowania wartosci poprzez wykorzystywanie szans oraz radzenie sobie z ryzykiem.

MODEL COSO

Amerykanska organizacja sektora prywatnego, poswiecona udoskonaleniu jakosci
sprawozdawczosci finansowej spotek, zwana COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission®), opracowata w latach dziewie¢dziesiatych model dotyczacy koncepcji
kontroli wewnetrznej (Internal Control - Integrated Framework), tzw. COSO .

We wrzesniu 2004r. Komitet opublikowat COSO I, bedgce dopetnieniem COSO | obejmujace
systemowe podejscie do zarzadzania ryzykiem, tzw. Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym -
Zintegrowana Struktura Ramowa (Enterprise Risk Management - Integrated Framework). Nowy
model, znany tez pod nazwg COSO ERM (Enterprise Risk Management), definiuje zarzadzanie
ryzykiem korporacyjnym oraz opisuje zasady i koncepcje stanowigce wskazéwki do oceny
i zwiekszenia efektywnosci zarzadzania ryzykiem.

PRZEZ WIELE LAT BYL TO JEDEN Z NAJPOPULARNIEJSZYCH MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM KORPORACYINYM.

STRUKTURA COSO Ii

Model COSO* sktada sie z dwoch elementow:

Pierwsza czesc zawiera strukture ramowa, ktora definiuje zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym
na wszystkich szczeblach organizacji. Opisuje rowniez zasady i koncepcje stanowigce wska-
zowki do oceny i zwiekszenia efektywnosci zarzadzania ryzykiem. Gtowng czes¢ opracowania
stanowi opis komponentéw systemu koniecznych do osiggniecia wczesniej zatozonych celow
strategicznych i operacyjnych.

Druga czesc ilustruje techniki zastosowania poszczegoélnych elementow struktury ramowej.

* Funkcje kontrolne - jednostki lub zespoty odpowiedzialne za realizacje proceséw i czynnosci kontrolnych w organizacji.
2 Ankieta zostata przeprowadzona w kwietniu 2022 roku wsréd reprezentantdw zaktadéw ubezpieczen stanowiacych ponad 80% rynku ubezpieczen w Polsce.

® The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Komitet Organizacji sponsorujacych Komisje Treadwaya.
* https:/www.coso.org/SitePages/Home.aspx.
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ROZDZIAL
EWOLUCJA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM A FUNKCJE KONTROLNE

Zgodnie z tym modelem zintegrowane zarzadzanie ryzykiem obejmuje elementy zwigzane z:

uzgadnianiem apetytu na ryzyko ze strategia organizacji,

wzmacnianiem decyzji w sprawie reakcji na ryzyko,

ograniczeniem nieoczekiwanych zdarzen i strat operacyjnych,

identyfikowaniem i zarzadzaniem wieloma rodzajami ryzyka w organizacji,

wykorzystywaniem pojawiajacych sie mozliwosci i szans.

Wedtug COSO Il zdarzenia wystepujace w organizacji mogg miec¢ skutki:

pozytywne - moga zniwelowac skutki negatywne lub stanowic¢ szanse, czyli mozliwos¢
wystgpienia zdarzenia, ktore pozytywnie wptynie na osigganie celdw, tworzenie lub utrzy-
manie wartosci,

negatywne, ktére moga uniemozliwi¢ tworzenie wartosci lub zmniejszyc istniejgcg wartosé,

oba jednoczesnie.

ZARZADZANIE RYZYKIEM KORPORACYJNYM DOTYCZY ZAROWNO SZANS, JAK | RYZYKA ZWIAZANEGO

Z UTRZYMANIEM ISTNIEJACE) WARTOSCI.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem zachodzacym w catej organizacji w trybie ciggtym,

o charakterze niestatycznym, jak tez w interaktywnym przenikaniu sie zadan w organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym realizowane jest przez wiele oséb, z ktérych kazda posiada
istotne obowiazki zwigzane z osigganiem zatozonych celdw proceséw, jak réwniez kontroli nad

nimi. Ostateczna odpowiedzialno$¢ ponosi najwyzsze kierownictwo, wspierane zarowno przez

pracownikow pierwszoliniowych, jak i pracownikow funkcji kontrolnych.
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ROZDZIAL
EWOLUCJA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM A FUNKCJE KONTROLNE

COSO Internal Control — Integrated Framework zaktada, ze:

KONTROLA
KONTROLA KONTROLA WEWNETRZNA. KONTROLA
INLEY NASTWIONA NA
PROCESEM 0D LUDZI RACIONALNE OSIAGANIE CELOW
ZAPEWNIENIE

COSO 11 JEST STANDARDEM ZAWIERAJACYM WSKAZOWKI DOTYCZACE ZARZADZANIA RYZYKIEM ZAROWNO
DLA ZARZADU, KIEROWNICTWA NAJWYZSZEGO SZCZEBLA, JAK | POZOSTALYCH 0BSZAROW | FUNKC)I.

MODEL 3 LINII

Odmienny model zarzadzania ryzykiem zostat stworzony przez Globalny Instytut Audytordw
Wewnetrznych®> w 2013 roku. Pierwotnie model ten zwany byt modelem trzech linii obrony
(,Three lines of defence”) i byt kojarzony gtéwnie z formalnym, strukturalnym procesem zarzadzania
ryzykiem i kontrolg wewnetrzna.

W 2020, po wielu globalnych konsultacjach, model zostat zaktualizowany. W efekcie
skonkludowano, ze model 3 linii ma nie tylko chroni¢ organizacje przed ryzykiem, ale tez
stymulowac rozwdj w oparciu o wartosci i promowac wspodfprace pomiedzy poszczegdlnymi
obszarami. Dzieki takiemu podejsciu w nowym modelu zostat potozony bardzo duzy nacisk na
wspotprace pomiedzy funkcjami kontrolnymi, czego wyrazem jest zmiana nazewnictwa modelu
na ,Model trzech linii” (,Three lines model”)®.

° |IA Global - the Institute of Internal Auditors; https:/www.theiia.org/.
¢ https:/www.theiia.org/en/content/articles/global-knowledge-brief/2020/july/the-iias-three-lines-model/.
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ROZDZIAL
EWOLUCJA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM A FUNKCJE KONTROLNE

Efektem konsultacji i jednoczes$nie najwieksza zmiang w stosunku do wersji poprzedniej byta
rewizja 6 kluczowych zasad:

1. tad organizacyjny (governance) jest oparty o rozliczalnos¢, realizacje celdéw w oparciu
0 zarzadzanie ryzykiem oraz zapewnienie i doradztwo realizowane przez niezalezny audyt
wewnetrzny;

2. Role w ramach nadzoru (governing body roles) to: uczciwosé, przywddztwo, przejrzystosc;
3. Zarzadzanie i role w ramach pierwszej i drugiej linii (management and first & second line roles);
4. Role trzeciej linii (third line roles);

5. Niezaleznos¢ trzeciej linii (third line independence);

6. Tworzenie i ochrona wartosci (creating and protecting value).

EWOLUCJA MODELU 3 LINNI

model sprzed zmian:

[ 2 . i d

I LINIA OBRONY ITLINIA OBRONY I LINIA OBRONY

wyodrebnione
organizacyjnie niezalezne
funkcje kontroli

jednostki i komorki
organizacyjne

komaorka audytu
wewnetrznego

weryfikacja biezaca weryfikacja biezaca testowanie poziome Il linii
pozioma pozioma i pionowa obrony
testowanie poziome | linii

testowanie poziome Il linii weryfikacja poprawnosci

obrony obrony dziatania | i Il linii obrony
w ramach przeprowadzanych
testowanie poziome | linii audytow
obrony

Zrédto: The Global lIA (edited)
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ROZDZIAL
EWOLUCJA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM A FUNKCJE KONTROLNE

model po zmianie:

ORGAN NADZORCZY

ODPOWIEDZIALNOSC ZA NADZOR ORGANIZACYJNY WZGLEDEM INTERESARIUSZY

role organu nadzorczego: integralnosc, przywodztwo oraz przejrzystoscé

} f vt

KIEROWNICTWO AUDYT WEWNETRZNY

NIEZALEZNE ZAPEWNIENIE

DZIALANIA (W TYM ZARZADZANIE RYZYKIEM W CELU
OSIAGNIECIA CELU ORGANIZACID

10WIVINM3dYZ ALOINGOd INZHLINMYZ

Role pierwszej linii Role drugiej linii Role trzeciej linii
dostarczenie ustug/ wiedza specjalistyczna, niezalezne i obiektywne
produktéw klientom; wsparcie, monitoring Zapewnienie oraz
zarzadzanie ryzykiem oraz kontrola kwestii doradztwo na temat

wszystkich obszaréw
w zakresie osiggania celow

zwigzanych z ryzykiem

Zrédto: The Global IIA (edited)

S L s dostosowanie
. odpowiedzialnos¢, delegacja, kierunek, O .
LEGENDA: T raportowanie ‘zasoby, nadzor <+ komgmkaqa, koordynacja,
wspotpraca

Na powyzszej grafice pod hastem ,zarzadzanie” potgczone zostaty pierwsza i druga linia. Sam
model pozostawia duza dowolnos¢ w przypisywaniu rél do pierwszej i drugiej linii. Dzieki temu
uwypuklona zostata niezaleznosc¢ audytu od funkcji zarzadzania. Nie zostaty tu zaprezentowane
funkcje wspierajace, gdyz w réznych organizacjach mogg miec rézne nazewnictwo.

Jednoczesnie celem zaktualizowanego modelu jest wspieranie burzenia siloséw, ktére powoduja,
Ze organizacje sa mniej elastyczne w obliczu szybkich zmian. Zmiana ta ma tez wptyw na linie
raportowania. Ponad wszystko promowana jest wspoétpraca, koordynacja i komunikacja pomiedzy
wszystkimi rolami w ramach modelu tak, aby tworzy¢ wartos$¢ dla organizacji/interesariuszy.

Nowa forma graficzna jest bardziej przejrzystai dzieki swojemu uniwersalnemu charakterowi
prosta do przedstawienia. Zapobiega tez dazeniom do budowania lub dodawania kolejnych linii.
Nowy model trzech linii powinien byc¢ interpretowany w szerszym kontekscie, a implementacja
modelu i podziat rél powinny by¢ dostosowane do specyfiki danej organizacji i srodowiska,
w jakim funkcjonuija.
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ROZDZIAL ROZDZIAL
EWOLUCJA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM A FUNKCJE KONTROLNE MODEL 3 LINI W PRAKTYCE

IS0 31000 | REKOMENDACJA H 3 LINIE W KONTEKSCIE MITYGOWANIA RYZYKA

NA RYNKU FINANSOWYM, POZA WCZESNIE) WSPOMNIANYMI MODELAMI, MOZNA SPOTKAC ROWNIEZ
NORME ISO ORAZ REKOMENDACJE H DLA SEKTORA BANKOWEGO, WYDANA PRZEZ KOMISJE NADZORU
FINANSOWEGO.

Bez wzgledu na bazowy model teoretyczny gtéwnym zatozeniem wspétpracy funkcji
kontrolnych jest przede wszystkim zmniejszanie ekspozycji na ryzyko - obnizenie poziomu
ryzyka rezydualnego. Graficznie taki proces mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob,

wykorzystujgc model 3 linii opublikowany przez l1A:
ISO 31000 to grupa standardéw dotyczacych zarzadzania ryzykiem opracowanych przez

Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng (ang. ISO - International Organization for
Standardization). Standardy ISO 31000 nie sg przeznaczone dla konkretnej branzy. Standard
ma na celu dostarczenie zasad dobrych praktyk i wskazowek dotyczacych operacji zwigzanych

z zarzadzaniem ryzykiem.

Rekomendacja H natomiast zostata wydana w 2017 r. i odnosi sie bezposrednio do sektora

Kontrole zarzadcze i operacyjne

bankowego. Rekomendacja ta poza wytycznymi/standardami czy regulacjami z sektora

bankowego uwzglednia réwniez: (np. polityki, standardy,

kontrole funkcjonalne)

Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowe] audytu wewnetrznego wydane przez
Instytut Audytoréow Wewnetrznych (The Institute of Internal Auditors; [IA) z 2016 r;

Przyktad kontroli

Strategia biznesowa, limity
tolerancji, strategia ryzyka

Wytyczne Komitetu Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadway (The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission; COSO) Internal Control —

Integrated Framework z 2013 r. Kontrole drugiej linii
(np. kontrole security, compliance,
opinie aktuarialne, inspekcje,

Rekomendacja H rozwija zatozenia COSO i wprowadza dodatkowe wymagania: kontrole funkcji ryzyka)

Przyktad kontroli

Monitorowanie ekspozycji,
eskalacja

SYSTEM KONTROLI WEWNETRZNE)

JINVMONAGHO0 ‘IFAYWHOANI YNVIINAM ‘YOVHd0dSM

Usytuowanie w ramach
systemu kontroli
wewnetrznej komorki
audytu wewnetrznego,
ktorego zadaniem jest
prowadzenie niezaleznej

Audyt wewnetrzny

Oparcie systemu
kontroli wewnetrznej na
anglosaskiej koncepciji
internal control system

Postrzeganie systemu
kontroli wewnetrznej jako
odrebnego systemu od
systemu

zarzadzania ryzykiem

Usytuowanie komorki

do spraw zgodnosci/
compliance w systemie
kontroli wewnetrznej
oraz traktowanie jej

jako kluczowego (obok
funkcji kontroli) elementu

i obiektywnej dziatalnosci
doradczej

i zapewniajacej,

w szczegolnosci

poprzez badanie

i ocene adekwatnosci

i skutecznosci

systemu zarzadzania

zapewniania r :
zgodnosci ryzyklem i systemu .
kontroli wewnetrznej

W sektorze ubezpieczeniowym najbardziej popularnym modelem referencyjnym jest jednak

model 3 linii.
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Zrédto: opracowanie wtasne

Przyktad kontroli

Niezalezna ocena

N
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ROZDZIAL
MODEL 3 LINIl W PRAKTYCE

Jak widac¢ na zaprezentowanym powyzej schemacie, odpowiedzialnos¢ za krytyczne procesy
operacyjne, decyzje biznesowe oraz zarzadzanie ryzykiem jest po stronie pierwszej linii. Na tym
etapie uwzglednia sie wszelkie aspekty zwigzane z ryzykiem i kapitatem przy podejmowaniu decyzji
w granicach apetytu na ryzyko okreslonego dla organizacji. Réwniez na tym etapie projektowane
i realizowane sg mechanizmy kontrolne, ktorych celem jest monitorowanie i mitygowanie ryzyka.

Zadaniem drugiej linii jest identyfikacja ryzyk, pogtebione rozpoznanie zagrozen, wycena wptywu
na dziatalnos¢ i realizacje celow strategicznych, jak rowniez monitorowanie ekspozycji oraz
przekroczen limitéw w ramach zdefiniowanego apetytu na ryzyko.

W CELU POGLEBIENIA TEGO PROCESU MOZNA POSLUZYC SIE UPROSZCZONYM PRZYKLADEM WYBRANEGO
PROCESU UBEZPIECZENIOWEGO, NP. UNDERWRITINGU:

Zarzad podejmuje decyzje o ustanowieniu limitéw underwritingowych, jednoczesnie
przyznajac petnomocnictwa okreslonym underwriterom.

Funkcja ryzyka monitoruje ryzyko koncentracji np. per konkretny rider (,ryzyko”),
poréwnujac ustalone limity versus faktyczna ekspozycja.

Audyt wewnetrzny w trakcie przegladu weryfikuje powyzsze procesy i mechanizmy,
np. sprawdzajac proces eskalacji oraz reakcji i dziatan na zaistniate przekroczenia.

Jak wida¢ na powyzszym przyktadzie, dzieki kaskadzie odpowiedzialnosci poziom ryzyka
inherentnego zwigzanego z typowym ryzykiem ubezpieczeniowym zostaje zmitygowany poprzez
wprowadzone mechanizmy kontrolne funkcjonujace w ramach zintegrowanego Srodowiska
kontroli.
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ROZDZIAL
MODEL 3 LINI W PRAKTYCE

3 LINIE W KONTEKSCIE PODZIALU ODPOWIEDZIALNOSCI

Na rynku finansowym funkcjonuje kilka modeli implementacji trzech linii. O ile poziom
trzeciej liniijest jasno zdefiniowany i obwarowany regulacjami dotyczacymi funkcjonowania audytu
wewnetrznego, o tyle w przypadku drugiej linii mamy do czynienia z réznymi rozwigzaniami.

Czesto spotykanym okreéleniem jest monitorowanie poziome (testowanie poziome w ramach
danej linii obrony) lub monitorowanie pionowe (testowanie pionowe pierwszej linii obrony przez
druga linie obrony).

Ponizej przedstawiono przyktady roznych modeli wraz z okresleniem plusow i minusow
poszczegdlnych rozwigzan.

A) FUNKCJONOWANIE DEDYKOWANE) JEDNOSTKI KONTROLNE), KTORE) GLOWNYM ZADANIEM JEST
TESTOWANIE PIONOWE.

PLUSY ROZWIAZANIA + MINUSY ROZWIAZANIA
Centralizacja wiedzy i doswiadczenia Potrzeba zbudowania kompetencji/znajomosci
w jednej jednostce wszystkich proceséw funkcjonujgcych

W organizacji

tatwosd zapewnienia niezaleznosci

Zastepowalnos¢ oséb z duzg

Precyzyjne zdefiniowanie roli w organizacji wiedza/doswiadczeniem

. . . . o Czasochfonnosc przeprowadzania procesow
Pokrycie monitorowaniem catej organizacji kontrolnych/testowania

Jednostka sprzedazowa realizujaca plany sprzedazowe odpowiada za monitorowanie poziome i stanowi
element pierwszej linii obrony;

Dedykowana jednostka nadzorujaca odrebna od sieci dystrybucji odpowiada za testowanie pionowe
i stanowi element drugiej linii obrony.
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ROZDZIAL
MODEL 3 LINIl W PRAKTYCE

B) FORMALNY PODZIAL MERYTORYCZNY, NIEZALEZNE MONITOROWANIE POZIOME I PIONOWE PODZIELONE
JEST POMIEDZY JEDNOSTKI ORGANIZACYINE PELNIACE ROLE I LINII

PLUSY ROZWIAZANIA +

Precyzyjne zdefiniowanie roli w organizacji

Aktywizacja drugiej linii/wzrost $wiadomosci
znaczenia efektywnej kontroli w organizacji

MINUSY ROZWIAZANIA

Dublowanie czesci kompetencji w réznych
komadrkach

Rozmycie niezaleznosci

Mniejsze zapotrzebowanie na zasoby ludzkie
w jednostce kontrolnej

Nizszy priorytet zadan kontrolnych Il linii od
procesow biznesowych pierwszoliniowych

Jednostki specjalistyczne (biura, centra, departamenty, zespoty) prowadzace podstawowa dziatalnos¢
biznesowa (likwidacja szkdd/Swiadczen) stanowig element pierwszej linii obrony;

czosci ubezpieczeniowe).

Druga linie obrony moze stanowic niezalezna struktura, np. komorka, ktérej zakres uprawnien i zadan
bedzie wskazywat na niezaleznos¢ wobec jednostek biznesowych, np. ds. przeciwdziatania przestep-

C) MODEL MIESZANY — TESTOWANIE PIONOWE POWIERZONE JEDNOSTKOM, KTORE MAJA
W ODPOWIEDZIALNOSCI NADZOR NAD PROCESAMI, WSKAZANIE JEDNOSTKI POSIADAJACE) KOMPETENCIE

W ZAKRESIE KONTROLI WEWNETRZNE)

PLUSY ROZWIAZANIA + MINUSY ROZWIAZANIA -

Optymalne wykorzystanie dostepnych zasobow,
w tym wykorzystanie struktur grupowych
(jesli funkcjonuja w ramach organizacji)

Posiadanie dedykowanej komarki w zakresie
systemu kontroli wewnetrznej

Aktywizacja drugiej linii/wzrost swiadomosci
znaczenia efektywnej kontroli w organizacji

Mozliwos¢ wystapienia préb przerzucania sie
odpowiedzialnoscia za wykonywanie czynnosci
funkcji drugiej linii

Potrzeba zbudowania kompetencji/znajomosci
réznych procesow funkcjonujacych w organizacji
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ROZDZIAL
MODEL 3 LINI W PRAKTYCE

Pierwsza linie obrony stanowia jednostki biznesowe, kierujacy inicjatywami/projektami, ktérzy sa
zobowigzani do przestrzegania obowiazujacych w organizacji mechanizmow kontrolnych

i retencji danych

Rola niezaleznego Inspektora Ochrony Danych np. w zakresie monitorowania ryzyka bezpieczenstwa

katem zgdd marketingowych

Rola funkgji przygotowujacych i weryfikujacych bazy danych w ramach kampanii sprzedazowych pod

MODEL MIESZANY JEST POWSZECHNIE STOSOWANY W WIEKSZOSCI INSTYTUC)I FINANSOWYCH.

KRYTERIAMI DETERMINUJACYMI PRZYPISANIE DO PIERWSZE) LUB DRUGIEJ LINII POWINNY BYC MIEDZY

INNYMI:

PIERWSZA LINIA DRUGA LINIA

Uczestnictwo w opracowywaniu lub sprzedazy
produktéw lub ustug

Niezaleznos¢ regulacyjna, np. compliance,
zarzadzanie ryzykiem, Inspektor Ochrony
Danych, komdrka prawna, controling

Kontakt bezposredni z klientem (wewnetrznym/
zewnetrznym, istniejacym/potencjalnym)

Odpowiedzialnos¢ za definiowanie standardow/
procedur dla innych obszaréw organizacji

Uzaleznienie wysokosci bonusow od wynikow
sprzedazy

Zdefiniowane zadania i uprawnienia kontrolne
wobec pierwszej linii, samodzielnosc
w monitorowaniu pionowym
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ROZDZIAL
MODEL 3 LINIl W PRAKTYCE

W praktyce mozemy obserwowaé rézne przyktady alokacji zadan pomiedzy poszczegdlnymi
funkcjami, w ramach poszczegdlnych linii. W ponizszej tabeli przedstawiono wybrane przyktady

zaobserwowane w sektorze ubezpieczeniowym w Polsce:

ORGAN NADZORCZY MONITOROWANIE REALIZAC)I STRATEGII

Zarzad
kreowanie strategii, zarzadzanie
ryzykiem

Front office
sprzedaz, underwriting, obstuga

Ryzyko (wyliczanie pokrycia
kapitatowego, utrzymywanie
modelu ryzyka, monitorowanie

limitéw, kontrole antyfraudowe,

procesy zarzadzania ciggtosciag
biznesu)

Audyt
Realizacja audytow
wewnetrznych (kontrola dziatan

catej organizacji, w tym pierwszej

klienta, marketing, PR
Funkcja Compliance (w tym
Operacje i back office procesy Przeciwdziatania Pra-
tworzenie produktow, taryfikacja, ' niu Pieniedzy, ochrona danych
obstuga transakgji, HR, IT, ksie- osobowych)

gowos¢, logistyka, administracja
Funkcja Aktuarialna (kalkulacja
rezerw, adekwatnos$¢ sktadek)

Funkcja Security’ (bezpieczen-
stwo systemdw, dostepow do
systemow)

Funkcja Prawna (nadzér nad
postepowaniami sadowymi)

Zrodto: Opracowanie wiasne.

POWYZSZY PRZYKLAD JEST TYLKO POGLADOWY | ODZWIERCIEDLA PRZYKLADOWE ODPOWIEDZI
POSZCZEGOLNYCH ZAKLADOW W ANKIECIE.

Celem nie jest wskazywanie i rekomendowanie konkretnych zadan np. dla funkgji ryzyka. Podziat
zadan pomiedzy poszczegdlne funkcje i rozdzielenie odpowiedzialnosci powinny by¢ zalezne
od wielkosci zaktadu ubezpieczen, kompleksowosci jego dziatalnosci oraz uwarunkowan
wewnetrznych poszczegdlnych organizacii.

7 Wg wynikéw ankiety w 30% przypadkow funkcja Security jest rozdzielona pomiedzy pierwsza linie (IT) oraz druga linie (np. Ryzyko lub niezalezny departament)
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ROZDZIAL
WYNIKI ANKIETY ORAZ PRZYKEADY WSPOLPRACY POMIEDZY FUNKCJAMI KONTROLNYMI

W kwietniu 2022 zostata przeprowadzona ankieta dotyczaca funkcjonowania i wspotpracy
3 linii w towarzystwach ubezpieczeniowych w Polsce.

Prawie we wszystkich zaktadach ubezpieczen proces wspotpracy pomiedzy 3 liniami (funkcjami
kontrolnymi) jest ustrukturyzowany. Forma wspdtpracy, raportowania, wymiany informacji jest
uregulowana w wewnetrznych procedurach/standardach. W niektorych przypadkach procedury
zawierajag wymog przekazywania okreslonych informacji do drugiej i trzeciej linii. W wielu
przypadkach zespoty reprezentujace funkcje kontrolne wypracowaty bardzo interesujace modele
wspotpracy i komunikacji.

PRZYKLADY DOBREJ WSPOLPRACY POMIEDZY WSZYSTKIMI FUNKCJAMI
KONTROLNYMI:

KOMUNIKACJA | DZIELENIE SIE WIEDZA

uczestnictwo drugiej linii i trzeciej linii w posiedzeniach grup menedzerskich i komitetow (np.
przeciwdziatania defraudacjom, jakosci sprzedazy i realizacji plandw sprzedazowych, ryzyka);

doradztwo drugiegj linii przy rozwigzywaniu problemow biznesowych;

dzielenie sie informacjami o zmianach prawnych lub rynkowych, publikacjami rynkowymi etc.;

zintegrowany proces oceny ryzyka operacyjnego i adekwatnosci kontroli, systematyczne

i ustrukturyzowane testowanie mechanizméw kontrolnych zgodnie z zintegrowanym planem
kontroli dla poszczegélnych funkcji kontrolnych (caty proces wspierany przez zintegrowany
system do zarzadzania ryzykiem, tzw. ERM):

wspolna polityka kontroli wewnetrznej i wspolny komitet, na ktorym dokonuje sie usyste-
matyzowanej corocznej oceny systemu zarzadzania (tadu korporacyjnego);

przekazywanie informacji zwrotnej do zarzadu na temat poziomu dojrzatosci tadu korpora-
cyjnego, kultury zarzadzania ryzykiem;

uzyskanie przez audyt wewnetrzny informacji od drugiej linii nt. obszarow, ktére beda audy-
towane (przed kazdym audytem);

systematyczne przekazywanie przez audyt wewnetrzny do drugiej linii informacji nt. zidenty-
fikowanych nieprawidtowosci w danym obszarze;

wspolne eskalowanie tematow i probleméw niezaadresowanych przez wiascicieli bizne-
sowych;
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ROZDZIAL
WYNIKI ANKIETY ORAZ PRZYKEADY WSPOLPRACY POMIEDZY FUNKCJAMI KONTROLNYMI

regularne spotkania drugiej i trzeciej linii majace na celu wymiane informacji o prowadzonych

pracach, ich wynikach, identyfikowanych ryzykach i sposobach ich zaadresowania;

wymiana informacji o planowanych pracach drugiej i trzeciej linii na potrzeby przygotowania
rocznych planow prac, uzgodnienia wspotpracy, unikniecia zdublowanych kontrolnych
i zwiekszonego obcigzenia pierwszej linii;

druga i trzecia linia wzajemnie dzielg sie przygotowywanymi przez siebie raportami wraz
z uzgodnionymi planami naprawczymi do poszczegolnych funkgcji kontrolnych;

wysytanie komunikacji o rozpoczeciu audytu/kontroli;

dyskusje na temat praktyk rynkowych, podejscia, oceny ryzyka w zakresie wybranych zagadnien.

KOORDYNACJA PRAC | SYNERGIA

koordynacja prac w przypadku realizowania przegladow/kontroli w podobnych obszarach -
np. uzgadnianie zakresow kontroli, organizacja wspdlnych spotkan, poleganie na wynikach
prac i komunikacji do biznesu lub do partnera zewnetrznego, np. wspolne audyty proceséw
outsourcowanych;

korzystanie z wynikow prac i oceny kontroli przez zespot kontroli wewnetrznej, np. monito-
rowanie wdrozenia sformalizowanego systemu, wynikéw samooceny pierwszej linii, uczest-
niczenie w formie stuchacza oraz w celach przekazywania informacji zwrotnej w warsztatach
na etapie identyfikacji ryzyk i projektowania systemu kontroli;

omawianie z funkcjg compliance kluczowych zmian legislacyjnych, gotowosci organizacji do
zaadresowania nowych regulacji i wytycznych;

omawianie z funkcja compliance statusu wdrozenia przez kierownictwo rekomendacji wy-
danych przez zewnetrzne instytucje nadzorcze;

przypominanie o otwartych rekomendacjach audytowych w ramach réznych proceséw, np.
eskalowanie przez compliance lub ryzyko obserwacji audytowych przy wdrozeniach nowych
produktow w celu unikania w przysztosci historycznie podnoszonych problemdw;

prowadzenie warsztatow dotyczacych oceny ryzyka, omawianie adekwatnosci zaprojek-
towanych mechanizmow kontrolnych, odpowiedniosci plandw naprawczych;

w towarzystwach ubezpieczen, w ktérych zostat wdrozony zintegrowany system zarzadzania
ryzykiem (wspolny model dla wszystkich obszarow), istnieje jeden system operacyjny/infor-
matyczny, do ktérego dostep majg wszystkie linie. Wdwczas obserwacje podnoszone przez
poszczegolne linie obrony sa zarzadzane w sposob zintegrowany. Na przyktad testy kontroli
sg wykonywane przez pierwszg linie, a weryfikowane przez drugg i trzecig linie.
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ROZDZIAL
WYNIKI ANKIETY ORAZ PRZYKLADY WSPOLPRACY POMIEDZY FUNKCJAMI KONTROLNYMI

PRZYKLADY WSPOLPRACY POMIEDZY AUDYTEM WEWNETRZNYM | BIEGLYM REWIDENTEM/AUDYTEM
ZEWNETRZNYM

przekazywanie do biegtego planu audytéw oraz informacji na temat realizacji rekomendacji
audytowych;

okresowe spotkania w celu omowienia kluczowych ryzyk, stabosci systemu kontroli
wewnetrznej, dyskusja nt. kluczowych procesdw, zmian w organizacji, obserwacji
wptywajacych na proces sprawozdawczosci finansowej;

wysytanie kopii kazdego wydawanego raportu audytowego do globalnego i lokalnego part-
nera audytu zewnetrznego (biegty, majac biezacy dostep do raportéw, moze je wykorzysty-
wac na potrzeby planowania badania);

omawianie realizowanych procedur w obszarach rachunkowosci i sprawozdawczosci w celu
niedublowania prac przez audyt wewnetrzny;

udostepnianie schematow i map badanych proceséw, wynikow prac audytu wewnetrznego
lub wynikéw testowania na potrzeby badania przez audytora zewnetrznego (potencjalnie
mozliwos¢ wykorzystania wynikéw prac audytu wewnetrznego przez audytora zewnetrzne-
go do zmniejszenia zaangazowania biznesu na potrzeby analizy procesu, testowanych
probek);

informowanie biegtego przez audyt wewnetrzny o ewentualnych naduzyciach i nieprawi-
dtowosciach;

wspolne spotkania audytora zewnetrznego i wewnetrznego z Komitetem Audytu (w ramach
standardowych spotkan oraz w trakcie ,in camera meeting’, czyli spotkaniach bez udziatu
zarzadu);

monitorowanie przez audyt wewnetrzny realizacji rekomendacji wydanych przez biegtego
rewidenta.

PRZYKLADY WSPOLPRACY POMIEDZY AUDYTEM WEWNETRZNYM ORAZ REGULATOREM

w wielu zaktadach proces i odpowiedzialnos¢ za kontakty z organami nadzoru okresla proce-
dura, ktorej podlega rowniez audyt wewnetrzny;

audyt przygotowuje odpowiedzi na zapytania regulatora pisemne oraz w trakcie kontroli
w zakresie funkcji audytu, realizowanych audytow w obszarach bedacych przedmiotem
inspekcji;

weryfikacja zgodnosci wewnetrznych standardéw i procesow z wytycznymi publikowanymi
przez regulatora.
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ROZDZIAL
PODSUMOWANIE

Podstawowym celem modelu trzech linii jest wspieranie organizacji w osiagnieciu jej celow

biznesowych oraz utatwianie funkcjonowania proceséw zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem powinno byc¢ procesem ciggtym, stale udoskonalanym, obejmujgcym
strategie organizacji, procesy wewnetrzne, otoczenie zewnetrzne, w tym regulacyjne oraz byc
integralnym elementem promowanej kultury organizacyjne;.

Organ nadzorczy, zarzad, poszczegdlne funkcje kontrolne oraz audyt wewnetrzny maja swoje
odrebne obowigzki, ale wszystkie dziatania powinny by¢ dostosowane do skali i charakterystyki
dziatalnosci organizacji (,zasada proporcjonalnoéci”). Podstawg osiggniecia spdjnosci jest regularna
i skuteczna koordynacja, wspdtpraca i komunikacja.

Zebrane przyktady wspétpracy pomiedzy funkcjami kontrolnymi pozwalajg na stwierdzenie,
ze stopien skoordynowania dziatan i kooperacji pomiedzy funkcjami jest blisko skorelowany
z dojrzatoscia organizacji, jej systemu zarzadzania ryzykiem i dbatosci o tad korporacyjny.

o Procesy przypadkowe Procesy zdefiniowane

i niepowtarzalne - etap zgodnosci
e Reagowanie post factum

o Niezdefiniowane lub
naktadajace sie
odpowiedzialnosci
drugiej i trzeciej linii

e Procesy i role zdefiniowane,
transparentny podziat
odpowiedzialnosci

e Audyt wewnetrzny postrzegany
jako funkcja zapewnienia

Niski poziom dojrzatosci zgodnosci o

a5 » Koncentracja na zapewnieniu
- etap reaktywnosci

_> podstawowej zgodnosci

regulacyjnej
e Komunikacja nieregularna
i nieusystematyzowana

Optymalizacja - etap

synergii i kreowania wartosci e Zintegrowane procesy zarzadzania
ryzykiem
Zoptymalizowany i zintegrowany model Niezalezna funkcja audytu
zarzadzania ryzykiem wewnetrznego

Audyt wewnetrzny poza niezalezng
funkcja zapewniajaca postrzegany jako
funkcja doradcza

Zintegrowane plany kontroli
wewnetrznej, zoptymalizowane plany
naprawcze

Wspotpraca pomiedzy funkcjami
kontrolnymi oparta o modele
predykcyjne i system ciagtego
monitoringu

Jasno zdefiniowane odpowiedzialnosci
za proces zarzadzania ryzykiem
Regularna identyfikacja i raportowanie
ryzyk

Regularna wymiana informacji
pomiedzy funkcjami kontrolnymi

A

Zintegrowane zarzadzanie
- etap proaktywnosci

ROZDZIAL
PODSUMOWANIE

Dla skutecznosci i sprawnosci systemu zarzadzania ryzykiem konieczna jest ciggta,
usystematyzowana wspétpraca pomiedzy wszystkimi funkcjami uwzgledniajgca zintegrowany
proces komunikacji, konsultacji dziatan i raportowania wynikow.

Ujednolicenie i spojnosc¢ dziatan wraz z proaktywng wspotpracg pozwalajg na szybka

i transparentng komunikacje, a w konsekwencji dostarczanie na czas wtasciwe] informacii,
niezbednej do podejmowania odpowiednich decyzji.

Gtéwnym wyzwaniem z zakresu skutecznej wspotpracy wszystkich funkgji jest po pierwsze
wiasciwe umiejscowienie ich w strukturze i zdefiniowanie zakresow odpowiedzialnosci, po drugie
zaprojektowanie odpowiednich metodyk pracy. Nadrzednym celem powinno by¢ opracowanie
rozwigzan pozwalajacych na uzgadnianie planéw i raportowania wynikow prac, aby spetnianie
podstawowych obowiazkow nie powodowato wzajemnych konfliktdw, dublowania kontroli badz
zbyt duzego obciazenia biznesu.

Mamy nadzieje, ze opracowany materiat pozwoli na wprowadzanie w towarzystwach ubezpieczen
optymalnych rozwiagzan, osiaganie efektu synergii pomiedzy funkcjami kontrolnymi oraz state

dostarczanie wartosci dodanej dla organizacii.

Cztonkowie Podkomisji ds. Audytu i Kontroli Wewnetrznej.

Zrodto: opracowanie wtasne
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