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Aspekty regulacyjne zarzadzania
ryzykiem w sektorze ubezpieczen

W artykule podjeto prébe opisania roli i miejsca zarzadzania ryzykiem w systemie zarzgdzania
zaktadem ubezpieczen. Zwrécono uwage na skutki niewlasciwego interpretowania terminéw ,,go-
vernance” i ,management” dla okreslenia zakresu odpowiedzialno$ci i obowigzkow oséb odpowie-
dzialnych za funkcjonowanie systemu zarzgdzania ryzykiem. Przyjmujac za punkt wyjscia do dal-
szych rozwazan zawarte w dyrektywie Wyplacalnosé I1 zapisy dotyczace zarzadzania i zarzadzania
ryzykiem starano sie — w oparciu o okreslone normy i standardy — opisa¢ zasady, wytyczne i proce-
dury zarzadzania ryzykiem w zakladach ubezpieczen. Tak szerokie naswietlenie tej problematyki
wynikalo z przekonania autora artykulu, ze zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z dziatalnoscig ubez-
pieczeniowa nie jest tozsame z zarzgdzaniem ryzykiem w zakladzie ubezpieczen jako organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, funkcje zarzadzania, elementy systemu zarzadzania ryzykiem,
dyrektywa Wyplacalnosé I, norma ISO 31000, COSO, FERMA, IAIS.

1. Uwagi ogolne

Kryzys finansowy zapoczatkowany w amerykanskim sektorze finansowym
w 2008 r. dotknal réwniez rynki finansowe w innych cze$ciach swiata, w tym
przede wszystkim rynek europejski. Analiza 7rédet i dotychczasowego przebie-
gu tego kryzysu skiania do postawienia pytania o przyczyny nieskutecznego
dzialania komitetow zarzgdzania ryzykiem w radach i os6b odpowiedzialnych
za ten obszar w zarzadach, a takze komorek funkcjonujgcych na szczeblu ope-
racyjnym.

7 lektury opracowan poswieconych analizie Zr6del powstania kryzysu w tym
sektorze' wylania sie obraz rzeczywistych motywéw dziatan i zaniechan ze stro-
ny oséb i organéw odpowiedzialnych za prawidtowe funkcjonowanie tych insty-
tucji i bezpieczenstwo pieniedzy powierzonych im przez klientéw. 7 informacji
zawartych w publikacjach wynika, ze w instytucjach finansowych funkcjono-
wala i nadal funkcjonuje kultura pogoni za zyskiem, w ktérej najbardziej nagra-
dzana jest maksymalizacja zwrotu na kapitale, i to mozliwie w jak najkrétszym
czasie’. W zwiazku z tym w instytucjach tych zarzadzanie ryzykiem zostato
sprowadzone do funkgji stuzebnych wobec celu gléwnego — maksymalizacji zy-
sku, a nalezne sobie miejsce odzyskiwalo tylko w momentach realizacji negaty-
wnych skutkéw okres§lonego ryzyka. Zjawiska te zdaja sie $wiadczy¢ o tym, ze
dziatanie rynkéw finansowych zostalo obcigzone ,swoistg wadg genetyczng”,

! Zamiast wielu: A.R. Sorkin, Zbyt wielcy by upasé, Warszawa 2012; J.E. Stiglitz, Freefall. Jaz-
da bez trzymanki, Warszawa 2010.

2 (...) nieokielznana chciwos¢ (...) przemienia system, ktéry powinien byc oparty na zaufa-
niu, w system, ktdrego fundamentem jest wyrachowanie”; J.C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe miary
bogactwa, biznesu i zycia, Warszawa 20009, s. 3.
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ktora w diuzszym okresie stawia pod znakiem zapytania mozliwos¢ rzeczywiste-
go uzdrowienia gospodarki $wiatowej. W dodatku na rynkach finansowych
ugruntowuje sie przekonanie, ze ich szczegdlna rola we wspdlczesnym $wiecie
znajduje swoje potwierdzenie w znaczacej pozycji dochodéw z kapitalu w po-
rownaniu z dochodami z pracy w gospodarce realne;j.

Dlatego tez wszelkie préby zmiany tego stanu rzeczy zastuguja na baczna
uwage. Niewatpliwie do takich préb nalezy zaliczy¢ przedsiewziecia regulacyj-
ne, majace umocni¢ funkcje nadzorcze i kontrolne dotyczace sektora finanso-
wego, w tym sektora ubezpieczen. Na szczegblng uwage zastuguje dyrektywa
Wyplacalno$é 11, przyjeta przez Parlament Europejski i Rade 25 listopada
2009 r.’, ktérej regulacje maja by¢ stosowane od 1 stycznia 2014 r." W dyrekty-
wie tej, bedacej podstawowg regulacja dotyczaca prowadzenia dziatalnosSci
ubezpieczeniowej, stosunkowo duzo miejsca poswiecono systemowi zarzadza-
nia zakladami ubezpieczen i reasekuracji oraz zarzadzaniu ryzykiem.

Ze wzgledu na znaczenie tej problematyki w realizacji podstawowego celu
wspomnianej dyrektywy — zapewnienia odpowiedniej ochrony ubezpiecza-
jacych i beneficjentéw — zagadnienia te wymagaja szerszego oméwienia.

2. Zarzgdzanie w zaktadzie ubezpieczen

W okresie kryzysu gospodarczego szczegblnego znaczenia nabierajg przed-
siewziecia skierowane na ograniczenie jego skutkéw. Do dziatan tych nalezy za-
liczy¢ zarzadzanie ryzykiem, stanowigce newralgiczny element catego systemu
zarzadzania organizacja. Obecnie zarzadza sie nieomal wszystkimi przejawami
aktywnosci organizacji. Zarzadza sie m.in. jakosScia, sSrodowiskiem, kadrami, fi-
nansami, bezpieczenstwem i higieng pracy, informacja, wiedza, relacjami
z klientami, zmiana, ciggloscia dziatania i ryzykiem.

W praktycznym wymiarze, faktycznie podejmowane przez organizacje dzia-
fania do$¢ czesto nie wyczerpuja jednak podstawowych charakterystyk przypi-
sanych terminowi ,zarzadzanie”. W konsekwencji braki i utomnosci dziatan
okreglanych jako ,zarzgdzanie” negatywne oddziatujg na funkcjonowanie orga-
nizacji, w tym na charakter i zakres zagrozen pojawiajacych sie w trakcie jej
dziatalnosci.

Powyzsza uwaga odnosi sie réwniez do organizacji swiadczacych ustugi fi-
nansowe, w tym ushugi ubezpieczeniowe. W ostatnich latach wprowadzono lub
zamierza sie wprowadzi¢ szereg regulacji zawierajacych postanowienia, ktére
dotycza m.in. zarzgdzania, systemow zarzadzania i zarzadzania ryzykiem
w tych organizacjach. Ich autorzy dos¢ swobodnie i wybiérczo dobierajg atrybu-
ty przypisywane wspomnianym terminom, nie baczac na konsekwencje, jakie

3 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/138/WE z dnia 25 listopada 2009 r. w spra-
wie podejmowania i prowadzenia dzialalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej (Wypla-
calnos$¢ 1I), Dz. U. UE L 335.

4 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2012/23/UE z dnia 12 wrzesnia 2012 r. zmie-
niajaca dyrektywe 2009/138/WE (Wyplacalnos¢ II) w odniesieniu do jej transpozycji, daty roz-
poczecia jej stosowania oraz daty uchylenia niektérych dyrektyw, Dz. U. UE L 249.

4 PRAWO ASEKURACYJNE 2/2013 (75)



Aspekty regulacyjne zarzadzania ryzykiem w sektorze ubezpieczen

moga wynikng¢ przy ich wykorzystaniu w praktyce i okreslaniu odpowiedzial-

nosci.

W klasycznym ujeciu, zarzgdzanie to ,zestaw dziatani (obejmujqcy plano-
wanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludZmi i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow
organizacji w sposéb sprawny i skuteczny™.

Zarzadzanie obejmuje nastepujace cztery podstawowe funkcje:

1) planowanie i podejmowanie decyzji, czyli wytyczanie celéw organizacj,
okreslanie sposobow ich osiggniecia oraz dokonywanie wyboru trybu dzia-
fania sposréd zestawu dostepnych mozliwosci;

2) organizowanie, czyli logiczne grupowanie dzialan i zasob6w;

3) przewodzenie, czyli uruchamianie proceséw wykorzystywanych do sktania-
nia cztonk6éw organizacji do wzajemnej wspétpracy w jej interesie;

4) kontrolowanie polegajace na obserwowaniu postepéw organizacji w realiza-
cji jej celow.

Na organizacje nalezy zatem patrzec jak na system, w ktérym mozna wyod-
rebni¢ cztery podstawowe elementy: naklady, procesy transformacji, wyniki
i sprzezenie zwrotne’. System sklada sie z podsysteméw. Na przyktad, funkcje
$wiadczenia ustug i finanséw sg nie tylko samodzielnymi systemami, lecz row-
niez podsystemami w calej organizacji. Z uwagi na ich wzajemne powigzania
zmiana w jednym podsystemie moze wplyng¢ na inne podsystemy.

W rezultacie, cho¢ podsystemami mozna do pewnego stopnia zarzadzaé au-
tonomicznie, jednak zawsze nalezy pamietaé o ich wspéizaleznosci’. Uimujac
te zalezno$ci szerzej mozna powiedzie¢, ze":

1) optymalizowanie jednego z elementéw organizacji moze spowodowaé po-
gorszenie funkcjonowania calej organizacji;

2) zmiana w jednym podsystemie organizacji pocigga za sobg zmiany w innych
podsystemach organizacji;

3) organizacja zachowuje sie jak system bez wzgledu na to, czy jest zarzadzana
jak system.

Doda¢ przy tym nalezy, ze wspéiczesne zarzadzanie ulega swoistej demo-
kratyzacji. Coraz wiecej ludzi musi samodzielnie, czesto bez konsultacji, dyspo-
nujac ograniczonym czasem, podejmowaé wazne dla organizacji decyzje’, co
zapewne zwieksza ryzyko zwigzane z ich podejmowaniem.

Dopiero na tak zarysowanym tle nalezy analizowa¢ problemy zarzagdzania
w zakladzie ubezpieczen.

R.W. Grifin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 6 i n.; Zdaniem
A.K. Kozminskiego ,,istotq zarzqdzania jest panowanie nad réznorodnosciq i przeksztatcenie
potencjalnego konfliktu we wspdtprace”; A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka, Warszawa 2010, s. 57.

R.W. Grifin, op. cit., s. 55.

Ibidem.

K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Warszawa
2007, s. 370.

9 A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), op. cit., s. 79.
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W podstawowej dla rynku ubezpieczeniowego regulacji unijnej Wyplacal-
no$¢ 1l stwierdza sie (art. 41), ze ,,paristwa czlonkowskie naktadajq na wszyst-
kie zaklady ubezpieczeti i reasekuracji wymaog wprowadzenia skutecznego sy-
stemu zarzqdzania, ktory zapewnia prawidlowe i ostrozne zarzqdzanie prowa-
dzong dzialalnosciq. System ten obejmuje co najmniej odpowiedniq, przej-
rzystq strukture organizacyjng, w ktorej zakresy odpowiedzialnosci sq jasno
przypisane i odpowiednio podzielone, oraz skuteczny system zapewniajgcy
przekazywanie informacji”. Dalej dodaje sie, ze system zarzgdzania powinien
by¢ proporcjonalny do charakteru, skali i ztozonosci dziatalno$ci zaktadu ubez-
pieczen. W tym miejscu moze powstaé¢ watpliwos¢ co do adresata przytoczo-
nych zapiséw, szczegblnie w odniesieniu do zakresu odpowiedzialnosci i jej po-
dzialu. W tekscie dyrektywy w jezyku angielskim Sekcja 2 opatrzona jest
tytutem ,,system of governance”, co zostalo przettumaczone na jezyk polski jako
»System zarzadzania”, i podobnie tytul art. 41 ,General governance require-
ments” przettumaczono jako ,,Ogélne wymogi w zakresie zarzadzania”.

Nie jest zadaniem autora tego artykutlu ocenianie trafnosci ttumaczenia
dwdch terminéw ,rzadzenie” (ang. governance) i ,,zarzadzanie” (ang. manage-
ment)". Jednak z uwagi na réznice w treéci przypisywanych w praktyce za-
rzadzania do tych terminéw i w konsekwencji wplywie tych réznic réwniez na
charakter i zakres zarzadzania ryzykiem — nalezy tym terminom poswieci¢ nie-
co wiecej uwagi. W zarzadzaniu termin ,,governance” dotyczy struktur, funkcji,
proceséw i odnosi sie najczesciej do dzialan podejmowanych przez wlascicieli
lub ich reprezentantéw w ramach rady nadzorczej. Organ ten mianuje per-
sonel zarzadzajacy oraz przyznaje zarzadowi okre§lony obszar kompetencji.

Rzadzenie to, méwiac inaczej, zbiér zasad i procedur majacych zapewnic,
ze dzialania zmierzajg w dobrym kierunku. Zarzgdzanie natomiast dotyczy
tego, aby te dzialania realizowane byly we wtasciwy sposéb. W zwigzku z tym od-
miennie rozktadaja sie obowigzki pomiedzy rzadzacymi i zarzadzajacymi. Do
obowiazkéw tych pierwszych nalezy powolywanie cztonkéw zarzadu, ocenianie
ich dzialalnosci, autoryzowanie planéw dziatania i zobowigzan oraz dokonywa-
nie oceny dzialalnosci organizacji. Zarzad natomiast jest zobowigzany do reali-
zacji strategii przyjetej przez rade nadzorczg i jest odpowiedzialny za biezaca
dziatalno$¢ organizacji''. Rzadzenie dotyczy zatem ,robienia dobrych rzeczy”,
a zarzadzanie — ,robienia tych rzeczy dobrze”".

Do kazdego z tych organéw mozna przypisa¢ odpowiednie funkcje. Organ
rzadzacy zwykle realizuje sze$¢ podstawowych funkeji':

1) strategiczne kierowanie;
2) sprawowanie nadzoru;
3) kreowanie polityki wlaczenia interesariuszy do planowanych dzialan;

10 Webster’s Universal Dictionary & Thesaurus, Geddes & Grosset 2003, s. 220.

Difference between management and governance, www.differencebetween.net.
Governance and management, www.siteresources.org, s. 71 i n.

Governance and management. Principles and norms, www.siteresources.worldbank.org, s. 72
i73.
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4) ustanowienie polityki w zakresie zarzadzania ryzykiem i monitorowanie jej
realizacji;

5) monitorowanie i zarzadzanie potencjalnym konfliktem intereséw czlonkéw
organu rzadzacego oraz czlonkéw zespotu zarzadzajacego;

6) audytowanie i ocena.
Natomiast do podstawowych funkcji zarzgdzania zalicza sie:

1) prowadzenie dziatalnosci operacyjnej;

2) dostosowanie dziatalnosci do obowigzujacego prawa;

3) analize dzialalnosci i sprawozdawczo$é;

4) podnoszenie efektywnosci realizacji funkcji administracyjnej;

5) komunikacje z interesariuszami;

6) zarzadzanie wiedza;

7) ocene dzialalnosci.

W systemach prawnych wielu panstw znajduja sie regulacje dotyczace
funkcjonowania zaréwno jednoszczeblowych, jak i dwuszczeblowych organéow
zarzadczych, do ktérych przypisane sg rézne atrybuty wladztwa i odpowiedzial-
nosci. W systemach dwuszczeblowych wystepuja dwa organy zarzadcze, tj. or-
gan nadzorczy, skladajacy sie z zewnetrznych, niezaleznych czlonkéw i organ
wykonawczy, czyli zarzad"'. Rozdzielenie funkcji na dwa organy skutkuje zréz-
nicowanymi obowigzkami i odpowiedzialno$cig w obszarze zarzadzania ryzy-
kiem. Dopiero majac na uwadze opisane wyzej okoliczno$ci mozna wlasciwie
odczytac zapisy dyrektywy Wyplacalnoéé 11 w zakresie zarzadzania ryzykiem.

3. Zarzadzanie ryzykiem w dyrektywie Wyptacalnos¢ Il i standardach
migdzynarodowych

Ryzyka, z ktérymi organizacja ma, lub moze mie¢, do czynienia mozna po-
dzieli¢ na trzy podstawowe kategorie':

¢ ryzyka mozliwe do unikniecia,
e ryzyka strategiczne,
e ryzyka zewnetrzne.

Do pierwszej kategorii zalicza sie ryzyka wewnetrzne, ktore daja sie kon-
trolowac i ktére mozna wyeliminowac lub ktérych mozna uniknaé (np. bezpra-
wne, nieetyczne lub nieodpowiednie dziatanie pracownikéw). Ryzyka te sg naj-
lepiej zarzadzane przez dzialania prewencyjne.

W przypadku ryzyk strategicznych mamy do czynienia z sytuacja, kiedy
organizacje akceptujg ryzyko zwigzane z osigganiem ponadprzecietnych zy-
skéw plynacych z przyjetej strategii. Ryzyka te sq catkowicie odmienne od ryzyk
mozliwych do unikniecia, poniewaz z natury swojej niosg za sobg potencjalne
niepozadane skutki. W tym przypadku poszukujemy takiego systemu zarzadza-
nia ryzykiem, ktéry umozliwi redukcje prawdopodobienstwa zrealizowania sie

14 Insurance core principles, standards, guidance and assessment methodology IAIS, 1 October
2011, s.45.

15 R.S. Kaplan, A. Mikes, Managing Risks: a New Framework, Harvard Business Review, June
2012, s. 4-5.
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niepozadanego scenariusza. Taki system nie powstrzyma organizacji od podej-
mowania dzialan obarczonych ryzykiem. Przeciwnie, moze umozliwi¢ podej-
mowanie przez organizacje wysokiego ryzyka, zwigzanego z wysoko zyskownymi
przedsiewzieciami.

Z kolei ryzyka zewnetrzne maja swoje Zrodto w wydarzeniach zewnetrz-
nych bedacych poza wplywem i kontrolg organizacji. Sg to najczesciej kleski zy-
wiotowe, wydarzenia polityczne i wiekszo$¢ niekorzystnych zmian zacho-
dzacych w gospodarce, majacych charakter makroekonomiczny. Nie mogac im
zapobiegaé organizacje musza sie skoncentrowaé na ich identyfikacji i tago-
dzeniu ich wplywu.

Ryzyka, ktore sg zdefiniowane w dyrektywie Wyptacalnosé 11 — ubezpiecze-
niowe, rynkowe, kredytowe, operacyjne, plynnosci i koncentracji — z powodze-
niem mozna umieécié¢ w trzech wymienionych wyzej kategoriach' tak, jak i ry-
zyka handlowe, polityczne i nierynkowe, zdefiniowane w innej krajowej regula-
cji dotyczacej ubezpieczen'.

W literaturze przedmiotu zarzadzanie ryzykiem jest definiowane jako ,,sze-
roko rozumiane dzialania zarzqdcze, ktorych zadaniem jest identyfikacja
i ocena ryzyka i niepewnosci oraz walka z ich przyczynami i wptywem na or-
ganizacje”®. 7 kolei w standardach znormalizowanych zarzadzanie ryzykiem
jest definiowane jako ,,skoordynowane dziatania dotyczqce kierowania i nad-
zorowania organizacjq w odniesieniu do ryzyka”".

W odniesieniu do dzialalnosci zaktadéw ubezpieczen art. 44 dyrektywy
Wyplacalno$¢ 11 zawiera zapis, ze ,efektywny system zarzqdzania ryzykiem
obejmugje strategie, procesy i procedury sprawozdawcze konieczne do okresle-
nia pomiaru i monitorowania ryzyk, na ktore sq lub mogq byc¢ narazone, oraz
wspdtzaleznosci miedzy nimi, zarzqdzanie tymi rodzajami ryzyka i sprawoz-
dawczosct w ich zakresie, w sposob ciqgly, zaréwno na poziomie indywidual-
nym, jak i zagregowanym”. W tym samym artykule dodaje sie, ze system
zarzadzania ryzykiem jest skuteczny i dobrze zintegrowany ze struktura organi-
zacyjna i procesami decyzyjnymi z odpowiednim uwzglednieniem oséb, ktére
faktycznie zarzadzajq zaktadem lub pelnig inne kluczowe funkcje.

Na podkreslenie zastuguje przepis art. 44 ust. 2 dyrektywy, zgodnie z kt6-
rym system zarzgdzania ryzykiem obejmuje ryzyka, ktére nalezy uwzgled-
ni¢ w obliczeniach kapitalowego wymogu wyplacalnosci, oraz ryzyka, ktore
w tych obliczeniach uwzglednione sg jedynie cze$ciowo lub nie sg w ogdle
w nich uwzglednione. Zgodnie z dyrektywa, w zakladzie ubezpieczen system
zarzadzania ryzykiem obejmuje co najmniej nastepujace obszary:

e ocene ryzyka, ktore jest przyjmowane do ubezpieczenia i tworzenie rezerw;
e zarzadzanie aktywami i pasywami;

16° Art. 13 pkt. 30-35 dyrektywy Wypltacalnosc II.
17§ 2-4 rozporzadzenia Ministra Finanséw z dnia 7 maja 2010 r. w sprawie okreslenia definicji
ryzyka handlowego, politycznego i nierynkowego (Dz. U. Nr 81, poz. 534).
18 C.A. Williams Jr., M.L. Smith, P.C. Young. Zarzqdzanie ryzykiem a ubezpieczenia, Warszawa
2002, s. 57.
9 Norma PKN-ISO Guide 73. Zarzadzanie ryzykiem. Terminologia, PKN, Warszawa 2012.
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e lokaty, w tym w szczegdlnosci w instrumenty pochodne i podobne instru-
menty finansowe;

e zarzadzanie plynnoscia i ryzykiem koncentracji;

e zarzadzanie ryzykiem operacyjnym;

e reasekuracje i inne techniki ograniczania ryzyka.

Zasady dotyczace zarzgdzania ryzykiem muszg by¢ sporzadzone na pi§mie
i obejmujg strategie zwigzane z ryzykami wymienionymi powyzej.

Zapisy dyrektywy Wyptacalnosé 11, dotyczace zarzadzania ryzykiem, kon-
centruja sie przede wszystkim na ryzykach zwigzanych z dziatalnoscig ubezpie-
czeniowa; nie dostrzega sie w dyrektywie opisanego wcze$niej w niniejszym ar-
tykule sprzezenia zwrotnego, zachodzacego miedzy wszystkimi procesami rea-
lizowanymi w danej organizacji. Zarzadzanie ryzykiem wynikajacym
z dzialalnosci ubezpieczeniowej nie jest bowiem tozsame z zarzadza-
niem ryzykiem w zakladzie ubezpieczen jako organizaciji.

Stad tez wydaje sie konieczne dokonanie krétkiego przegladu standardéw
i norm, opracowanych przez wyspecjalizowane organizacje zajmujace sie ta
problematyka.

A. Norma IS0 31000. Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne®

W zakresie zarzadzania ryzykiem najbardziej uniwersalny wymiar maja za-
pisy normy miedzynarodowej ISO 31000, w ktérej opisano zasady i ogdlne wy-
tyczne dotyczace zarzgdzania ryzykiem w organizacjach dziatajacych we
wszystkich sektorach. Niewatpliwym atutem tej normy jest konsekwentne wy-
korzystanie terminologii, dotyczacej zarzadzania ryzykiem, zawartej w Prze-
wodniku — ISO Guide 73:2009”, w ktérym starano sie zdefiniowaé, wedtug
okreslonego porzadku, wszystkie podstawowe terminy z obszaru zarzadzania
ryzykiem. W normie tej zwraca sie uwage na konieczno$é uwzgledniania zew-
netrznych i wewnetrznych parametréw, ktére powinny byé brane pod uwage
w procesie zarzadzania ryzykiem. Kontekst zewnetrzny moze uwzglednia¢:

¢ Srodowisko kulturowe, spoleczne, polityczne, prawne, regulacyjne, finanso-
we, technologiczne, ekonomiczne i naturalne;

e kluczowe czynniki i trendy majgce wplyw na cele organizacji i relacje z zew-
netrznymi interesariuszami, ich postrzeganie i wartos$ci.

7 kolei kontekst wewnetrzny moze uwzgledniac:

e lad organizacyjny, strukture organizacyjna, role i odpowiedzialnos¢;

e polityki, cele i strategie ustanowione w celu ich osiggniecia;

¢ potencjal rozumiany jako zasoby i wiedza (np. kapital, czas, ludzie, procesy,
systemy i technologie);

e systemy informacyjne, przepltyw informacji i procesy podejmowania decyzji

(formalne i nieformalne);

e relacje z wewnetrznymi interesariuszami, ich postrzeganie i wartosci;
e kulture organizacyjna;

20 PN-ISO 31000, Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne, PKN, Warszawa 2012.
21 PKN-ISO Guide 73, Zarzadzanie ryzykiem. Terminologia PKN, Warszawa 2012.
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e normy, wytyczne i modele przyjete przez organizacje oraz
e forme i zakres relacji zawartych w umowach.

Wedlug omawianej normy, warunkiem skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem
jest stosowanie przez organizacje, i to na kazdym poziomie, okreslonych zasad.
W mysl tych zasad, zarzadzanie ryzykiem:

e tworzy i chroni warto$ci;

e jest integralng czescig wszystkich proceséw organizacii;

® jest elementem procesu podejmowania decyzji;

e wprost odnosi sie do niepewnosci;

¢ jest systematyczne, zorganizowane i terminowe;

e opiera sie na najlepszych dostepnych informacjach;

e jest dopasowane do wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu organizacji
oraz profilu ryzyka;

e bierze pod uwage czynniki ludzkie i kulturowe;

® jest przejrzyste i calo$ciowe;

e jest dynamiczne, wielokrotne i reagujace na zmianyj;

e ulatwia ciggle doskonalenie organizacji.

W normie podkreéla sie, ze zarzadzanie ryzykiem nalezy uwzglednia¢ we
wszystkich praktykach i procesach organizacji, a wiec powinno by¢ integralng
czedcig proceséw, a nie funkcjonowaé oddzielnie. Etapy procesu zarzadzania
ryzykiem przedstawia rysunek.

Proces zarzadzania ryzykiem

4—>| Ustalenie kontekstu

Ocenalryzyka
Vy y
Komunikacia [ @ #I dentyfikacja ryzyka I# =
z izESvnnselilrt;:)i%i | + | Monitorowanie
i wewngtrznymi [ > Analiza ryzyka < > i przeglad
interesariuszami +
< #I Ewaluacja ryzyka I: >
I

v

4—>| Postepowanie z ryzykiem |<—>

Zrodfo: PN-ISO 31000: 2012, s. 41.
Wszystkie przedstawione na rysunku etapy sa szczegélowo opisane w nor-

mie. Zaleca sie w niej réwniez, aby proces zarzadzania byt (pkt 5.1): integralng
czedcia zarzadzania, dopasowany do biznesowych proceséw organizacji oraz za-
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korzeniony w kulturze i praktykach. W procesie zarzgdzania ryzykiem na kaz-
dym etapie powinny by¢ wykorzystywane stosowne techniki, dotyczace oceny
ryzyka, opisane w normie IEC/ISO 31010%.

B. Zintegrowana struktura ramowa dla zarzadzania ryzykiem korporacyjnym (COS0)

W 2004 r. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commis-
sion (COSO)* opublikowat dokument, ktérego celem byto dostarczenie informa-
¢ji dotyczacych zasad, metod i narzedzi odnoszacych sie do procesu zarzadzania
ryzykiem. COSO zawiera opis oSmiu powigzanych ze sobg elementéw skladaja-
cych sie na ERM (Enterprise Risk Management). Do elementéw tych zaliczono:

e Srodowisko wewnetrzne;
ustanowienie celéw;
identyfikacje zdarzen,
cene ryzyka;
reakcje na ryzyko;
dzialania kontrolne;
informacje,
komunikacje i monitorowanie.
Przy omawianiu tych elementéw podkreslono, ze ERM nie jest $cisle usze-
regowanym procesem, w ktérym jeden element wplywa jedynie na nastepny.
Jest to bowiem proces wielokierunkowy i wielokrotny, w ktérym prawie kazdy
element moze wplywad, i z reguly wplywa, na kolejny.

C. Standard zarzadzania ryzykiem. FERMA (Federation of European Risk
Management Associations)

Standard zostal opracowany przez zespét, w sklad ktérego weszli przedsta-
wiciele najwiekszych brytyjskich organizacji branzowych™. Zdaniem autoréw
tego dokumentu, celem standardu bylo zapewnienie jednolitego rozumienia
nastepujacych zagadnien:

e 7naczenia stosowanych terminéw;

e procesow stuzacych zarzgdzaniu ryzykiem;

e struktur organizacyjnych w zarzadzaniu ryzykiem,;
e celow zarzgdzania ryzykiem.

Jak stwierdza sie w dokumencie, celem autoréw standardu nie byto opraco-
wanie normy o charakterze nakazowym, w przypadku ktérej spelnienie zawar-
tych w niej wymagan stanowiloby podstawe do wydania certyfikatéw zgodnosci.
Standard ten jest opisem dobrych praktyk o charakterze wzorcowym dla po-
szczegblnych organizacji®.

22 TEC/ISO 31010, Risk management — Risk assessment techniques, ed. 1.0, 2009.11.

Jest to amerykanska organizacja zajmujgca sie tworzeniem i propagowaniem dobrych praktyk
oraz edukacjg w zakresie transparentnosci funkcjonowania organizacji.

Instytut Zarzadzania Ryzykiem (IRM), Stowarzyszenie Menedzeréw Ubezpieczeniowych
i Zarzadzajacych ryzykiem (AIRMC) oraz Krajowe Forum na rzecz Zarzadzania Ryzykiem
w Sektorze Publicznym (ALARM).

° www.ferma.eu
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Autorzy tego standardu wyszli z zalozenia, ze zarzgdzanie ryzykiem stanowi
element zarzadzania strategicznego kazdej organizacji. Przedmiotem wiasci-
wego zarzadzania ryzykiem jest jego identyfikacja oraz wtasciwe z nim postepo-
wanie, a celem — zapewnienie maksymalnych trwatych korzysci we wszystkich
dziedzinach dziatalnosci.

Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ procesem opartym na ciaglym doskona-
leniu i stanowi¢ integralny element kultury organizacyjnej. Proces ten powi-
nien prowadzi¢ do przelozenia zalozen strategicznych na konkretne cele takty-
czne i operacyjne oraz do precyzyjnego okreslenia odpowiedzialnosci wszy-
stkich tych, ktérzy w ramach swoich obowigzkéw zajmuja sie zarzadzaniem ry-
zykiem. W omawianym standardzie okresla sie czynniki wewnetrzne i ze-
wnetrzne, mogace wplywaé na charakter i zakres zagrozen dla organizacji i jej
dzialalnos$ci. Nastepnie opisany jest caly proces zarzadzania ryzykiem, po-
czawszy od jego oceny, obejmujacy analize i ewaluacje, a skonczywszy na spra-
wozdawczos$ci i komunikacji w zarzadzaniu ryzykiem. Proces ten obejmuje réw-
niez obowigzki poszczegblnych organéw i oséb w zarzadzaniu ryzykiem (zarzad,
jednostki organizacyjne, komérki ds. zarzadzania ryzykiem, audytorow), a tak-
Ze monitorowanie i analizowanie procesu zarzgdzania ryzykiem. Standard
zawiera réwniez dodatek, w ktérym krétko opisano techniki identyfikacji ryzyka
oraz metody i techniki analizy ryzyka.

D. Standard IAIS (International Association of Insurance Supervisors)

Kolejnym standardem, tym razem wyraznie adresowanym do sektora ubez-
pieczen, jest standard zawarty w dokumencie opublikowanym przez Miedzyna-
rodowe Stowarzyszenie Nadzoréw Ubezpieczeniowych ,Podstawowe zasady
ubezpieczen, standardy, wytyczne i metodologia oceny”™.

W czesci poswieconej omoéwieniu zasady dotyczacej zarzadzania ryzykiem
i kontroli wewnetrznej (ICP8)”, zawarto szereg wytycznych i zasad dotycza-
cych zarzadzania ryzykiem, traktowanych jako nieodiaczna cze$é zarzadzania
korporacyjnego. Systemy te i funkcje powinny by¢ odpowiednie w stosunku do
natury, skali i ztozono$ci prowadzonej dzialalnosci i ryzyk oraz powinny elasty-
cznie reagowaé¢ na wszelkie zmiany wewnetrzne i zewnetrzne. Systemy te
z reguly obejmuja: strategie, polityki, procesy i kontrole.

System zarzadzania ryzykiem jest planowany i realizowany w celu identyfi-
kacji, oceny, monitorowania, zarzadzania i raportowania o wszystkich dajacych
sie przewidzied istotnych ryzykach, i to w odpowiednim czasie. W realizacji tych
dzialan bierze sie pod uwage prawdopodobienstwo, potencjalny wplyw i okres
trwania ryzyk.

W zaleznoéci od rodzaju, skali i ztozono$ci dziatalnosci prowadzonej przez
zaklad ubezpieczen, skuteczny system zarzadzania ryzykiem zwykle zawiera
nastepujace elementy:

26 Tnsurance core principles, standards, guidance and assessment methodology IAIS. 10 Octo-
ber 2011.
27 1CPS8 Risk management and internal controls, s. 67 i n.
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jasno zdefiniowang i dobrze udokumentowang strategie zarzadzania ryzy-

kiem, ktéra musi uwzglednia¢ ogélng strategie organizacji;

e odpowiednie cele, kluczowe zasady i wlasciwe okreslenie odpowiedzialnosci
0s6b prowadzacych dziatalno$é obarczong ryzykiem dotyczaca catej dziatal-
nosci, jak i dziatalnoéci realizowanej w poszczegélnych komoérkach organi-
zacyjnych, wigczajac w to réwniez oddzialy zaktadu ubezpieczen;

e wyraznie zakre§lone granice dopuszczalnego ryzyka zaaprobowane przez
kierownictwo po konsultacjach z wyzsza kadra kierownicza;

e zatwierdzony przez kierownictwo i zdefiniowany na pi§mie proces spelnie-
nia wymagan dla kazdego odstepstwa od przyjetej strategii zarzadzania ryzy-
kiem lub okreslonego dopuszczalnego ryzyka i dla kazdej wazniejszej kwestii
interpretacyjnej, ktéra moze sie pojawic;

e odpowiednie, sformutowane na piSmie, polityki, ktére uwzgledniajg defini-
cje i rodzaje mozliwych oraz znaczacych ryzyk (wedtug rodzajow), na ktore
zaktad ubezpieczen jest narazony oraz poziom akceptowalnego poziomu ry-
zyka dla kazdego jego rodzaju (tj. rynkowego, kredytowego, plynnosci, ope-
racyjnego i dotyczacego reputacji), w tym réwniez pojawiajacego sie we-
wnatrz organizacji (przy kreacji cen, transferach i transakcjach). Polityki te
okreslajg standardy ryzyka, szczegdlnie obowigzki zatrudnionych i pro-
wadzacych dziatalno$é obarczong ryzykiem;

e wlasciwe procesy i narzedzia niezbedne do okreslenia, oceny, monitorowa-
nia, zarzadzania i raportowania o ryzyku;

e regularny przeglad systemu zarzadzania ryzykiem;

e funkcje skutecznego zarzgdzania ryzykiem.

4. Podsumowanie

Tresci zawarte w niniejszym artykule pozwalajg na sformulowanie kilku
wnioskow o charakterze ogélnym.

Zarzadzanie ryzykiem w zakladzie ubezpieczen, pomimo specyficznych
cech przypisywanych dzialalno$ci realizowanej przez te organizacje, jezeli ma
by¢ skuteczne — musi uwzglednia¢ ogdlne prawidlowosci zwigzane z zarzadza-
niem kazda organizacja. Dotyczy to przede wszystkim podejsScia procesowego
i systemowego do zarzadzania. To pierwsze powoduje, Ze postrzegajac procesy
zachodzace w zakladzie ubezpieczen jako zbiér dzialan wzajemnie powigza-
nych i wzajemnie oddziatujacych — mozna osiggna¢ wiekszg skutecznosé syste-
mu zarzgdzania ryzykiem. Drugie podejscie pozwala na trafng identyfikacje za-
grozen, wynikajgcych ze sprzezenia zwrotnego wystepujacego miedzy procesa-
mi zachodzacymi na wszystkich obszarach aktywno$ci zaktadu ubezpieczen.
Pozwala réwniez na wlasciwe umiejscowienie zarzgdzania ryzykiem w og6lnym
systemie zarzgdzania zaktadem ubezpieczen.

W zakladzie ubezpieczen zasady i procedury dotyczace zarzadzania ryzy-
kiem mogg by¢ uzyteczne tak dtugo, jak dtugo nie kolidujg z systemem trak-
tujacym priorytetowo zysk jako parametr decydujacy o krotkookresowej oce-
nie pracy zarzgdu i calej kadry kierowniczej zaktadu ubezpieczen. Wszel-
kie sformalizowane zapisy, normy, zasady i wytyczne dotyczace zarzadzania
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ryzykiem moga by¢ bardzo przydatne pod warunkiem, ze osoby odpowiedzial-
ne za realizowanie strategii zaktadu ubezpieczen beda pamietaly, ze w kaz-
dym przypadku system zarzgdzania ryzykiem musi by¢é ,szyty na miare”
z uwagi na caly szereg uwarunkowan wewnetrznych (kulturowych, organiza-
cyjnych, finansowych, technicznych i kadrowych), specyficznych wylacznie
dla danego zaktadu. |

Regulatory Aspects of Risk Management in Insurance Sector

The present article is an attempt to describe the role and place of risk management in the insuran-
ce company management system. The emphasis has been placed upon the effects of the misinter-
pretation of the terms ,governance” and ,,management” for the determination of the responsibili-
ties and duties of the persons responsible for the operation of the risk management system. Taking
the provisions related to the management and risk management included in the Solvency II Direc-
tive as a starting point for further considerations, the principles, guidelines and procedures for
risk management in insurance companies have been described on the basis of the specified norms
and standards. Such a broad presentation of these issues results from the author’s belief that the
management of the risks arising from the business of insurance is not the same as the risk mana-
gement in an insurance undertaking as an organisation.

Keywords: management, management functions, elements of the system of risk management,
Solvency II Directive, ISO 31000 standard, COSO, FARM, IAIS.
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