"al l"! IR

DE LA INDIVIDUAL LA INTEGRAT

Gestionarea riscului ca parte integranta
a gestionarii unei organizatii

International
Federation
of Accountants®




Misiunea IFAC este de a servi interesul public prin: contributia la elaborarea unor standarde si indrumari
de Tnalta calitate; facilitarea adoptarii si implementarii unor standarde si indrumari de Tnalta calitate;
contribuirea la dezvoltarea unor organizatii profesionale contabile si firme de contabilitate puternice si a
unor practici de Tnalta calitate pentru profesionistii contabili si promovarea valorii profesionistilor contabili
din intreaga lume; si sustinerea problemelor de interes public.

Comitetul pentru Profesionistii Contabili Angajati (PAIB) serveste organismele membre IFAC si
profesionistii contabili din intreaga lume care lucreaza in comert, industrie, servicii financiare, educatie,
sectorul public si sectorul non-profit. Scopul sdu este de a promova si de a contribui la valoarea
profesionistilor contabili angajati. Pentru a indeplini acest obiectiv, activitatile sale se concentreaza pe:

e cresterea nivelului de constientizare a rolurilor importante jucate de profesionistii contabili in
crearea, facilitarea, pdstrarea si raportarea valorii pentru organizatii si partile interesate; si

e sprijinirea organismelor membre in imbunatatirea competentei membrilor lor pentru indeplinirea acestor
roluri. Aceasta se realizeaza prin facilitarea comunicarii si a schimbului de idei si bune practici.

Comitetul PAIB doreste sa isi exprime aprecierea si multumirile cdtre dl. Grant Purdy, Director Asociat,
Broadleaf Capital International, si dl. Matthew Leitch, Profesor, Cercetator, Autor si Consultant, pentru
sprijinul acordat Comitetului in elaborarea acestui document.

Pentru intrebari sau comentarii referitoare la acest document de opinie, va rugam sa il contactati pe Vincent
Tophoff (vincenttophoff@ifac.org) sau sa consultati sectiunea Gestionarea riscurilor si controlul intern (Risk
Management and Internal Control) de pe Reteaua globala de cunostinte a IFAC (IFAC Global Knowledge
Gateway).

Proiectele de expunere, Documentele consultative si alte publicatii ale IFAC- sunt publicate de IFAC si intra
sub incidenta drepturilor de autor ale acestuia.

IFAC nu si asuma responsabilitatea pentru orice pierderi cauzate oricarei persoane care actioneaza sau decide
sa nu actioneze in baza materialului din aceasta publicatie, indiferent daca respectiva pierdere este cauzata de
neglijenta sau din alte motive.

Sigla IFAC, ,,International Federation of Accountants®” si ,,IFAC” sunt mdrci comerciale inregistrate si marci de
serviciu ale IFAC.

Drepturi de autor © mai 2015 ale International Federation of Accountants (IFAC). Toate drepturile
rezervate. Se acordd permisiunea de a face copii dupa aceasta lucrare cu scopul unei expuneri cat mai mari
si al obtinerii cat mai multor comentarii, cu conditia ca fiecare copie sd includa urmatoarea declaratie
privind drepturile de autor: ,Drepturi de autor © mai 2015 ale International Federation of Accountants
(IFAC). Toate drepturile rezervate. Utilizat cu permisiunea IFAC. Se acordd permisiunea de a face copii dupd
aceastd lucrare cu scopul unei expuneri cdt mai mari si a obtinerii cdt mai multor comentarii.”

ISBN: 978-1-60815-230-8

Documentul De la individual la integrat al Comitetului pentru Profesionistii Contabili Angajati (PAIB), publicat
de International Federation of Accountants (IFAC) in mai 2015 in limba engleza, a fost tradus in limba romana
de Corpul Expertilor Contabili si Contabililor Autorizati din Romania (CECCAR) in mai 2019 si a fost reprodus cu
permisiunea IFAC. Procesul de traducere a documentului De la individual la integrat a fost analizat de IFAC si
traducerea a fost realizata in conformitate cu ,,Declaratia de politica — Politica de traducere a publicatiilor
International Federation of Accountants”. Textul aprobat al documentului De la individual la integrat este cel
publicat de IFAC in limba engleza. IFAC nu isi asuma nicio responsabilitate pentru acuratetea si caracterul
complet al traducerii sau pentru orice actiuni care ar putea decurge ca urmare a acesteia.

Textul in limba engleza al documentului De la individual la integrat © 2015 al International Federation of
Accountants (IFAC). Toate drepturile rezervate.

Textul in limba romana al documentului De la individual la integrat © 2019 al International Federation of
Accountants (IFAC). Toate drepturile rezervate.

Titlul original: From Bolt-on to Built-in

International
Federation
of Accountants®

Publicat de:




Cuprins

INTRODUCERE

ROLUL PROFESIONISTILOR CONTABILI ANGAJATI

IMPORTANTA GESTIONARII EFICIENTE A RISCURILOR

IMPORTANTA INTEGRARII GESTIONARII RISCURILOR

CONSIDERENTE LEGATE DE INTEGRAREA GESTIONARII RISCURILOR

GESTIONAREA RISCULUI CA PARTE INTEGRANTA A GESTIONARII UNEI ORGANIZATII
ANEXA A: DEFINITII

ANEXA B: RESURSE

N o o un b~

15
22
23



Introducere

Ca urmare a cresterii volatilitatii in mediul de afaceri
modern, precum si a crizelor economice si financiare,
gestionarea eficientd a riscurilor in cadrul
organizatiilor —inclusiv un bun control intern —a
capatat o si mai mare importanta. Gestionarea
eficienta a riscurilor faciliteaza indeplinirea
obiectivelor unei organizatii, tinand cont, in acelasi
timp, de asteptarile legale, de reglementare si ale
societatii, si ii permite organizatiei sa reactioneze si
sa se adapteze mai bine la surprize si perturbari.

n unele organizatii, abordarea gestionérii riscurilor si
controlului intern a deviat de la scopul sau initial: de
a sustine procesul decizional si de a reduce
incertitudinile asociate cu realizarea obiectivelor. Tn
acestea organizatii, gestionarea riscurilor a devenit,
in schimb, ea Tnsasi un obiectiv, de exemplu, prin
instituirea unei functii* neintegrate, de sine-
statatoare de gestionare a riscurilor. Acest lucru
transferd, de regul3, responsabilitatea pentru
gestionarea riscurilor din locul de care ar trebui sa
apartind in primul rand: incorporata in conducerea
operationala. O functie separata de gestionare a
riscurilor, desi este creata cu cele mai bune intentii,
ar putea sa ingreuneze, mai degraba decat sa
faciliteze luarea unor decizii bune si executarea
ulterioara a acestora. Gestionarea riscurilor in cadrul
unei organizatii este responsabilitatea tuturor.

Acest document sustine ca este momentul sa se
recunoasca faptul cd gestionarea riscurilor si
implementarea unui control eficient formeaza
parti naturale ale unui sistem de management din
cadrul unei organizatii care se concentreaza in
primul rand pe stabilirea si realizarea obiectivelor
sale. Gestionarea eficienta a riscurilor si controlul
intern eficient, dacd sunt implementate
corespunzator ca parte integrantd a gestionarii
unei organizatii, sunt eficiente din punct de
vedere al costurilor si necesita mai putine eforturi
decat tratarea consecintelor unui eveniment
nefavorabil. De asemenea, acestea genereaza
valoare din beneficiile rezultate ca urmare a
oportunitatilor identificate si valorificate.

1 De exemplu, documentul de consultare al Comitetului Basel
pentru Supraveghere Bancara, Principii de guvernare corporativd

pentru bdnci (2014), detaliaza in principal functia de gestionare a

riscurilor, omitdnd in mare parte linia operationald, care este
responsabild in primul rand de gestionarea riscurilor fata de
obiectivele de afaceri.

Pe de alta parte, un potential efect advers al unui
cadru prost implementat de gestionare a riscurilor
sau al unei concentrdri excesive pe controlul
intern este faptul ca angajatii pot capata atata
aversiune fata de riscuri incat nu mai contribuie la
evolutia organizatiei.

Acest document de opinie pozitioneaza gestionarea
riscurilor si controlul intern asa cum se intentiona
initial sa existe in organizatii — ca un proces foarte
relevant si util pentru luarea deciziilor si facilitarea
executarii acestora si ca un proces pe care consiliile
de administratie si conducerea il utilizeaza in mod
natural pentru a se asigura ca organizatia lor ia cele
mai bune decizii si Tsi atinge obiectivele. Acest
document de opinie se aplicd, prin urmare, tuturor
organizatiilor care doresc sa 1si Imbunatateasca
modul de gestionare a riscurilor, indiferent de
dimensiuni sau structura sau de apartenenta la
sectorul public sau privat.

Acest document: a) demonstreaza beneficiile
integrarii adecvate a gestionarii riscurilor, inclusiv
controlul intern, in guvernarea, conducerea si
activitatile unei organizatii; b) oferd idei si sugestii
referitoare la modul in care poate fi realizata aceasta
integrare; si c) ofera exemple practice referitoare la
modul in care profesionistii contabili angajati isi pot
sprijini organizatiile in acest proces de integrare.

Acest document este destinat profesionistilor
contabili angajati si altor participanti la guvernanta,
conducerea si activitdtile unei organizatii, care sunt
responsabili pentru:

e Instituirea, evaluarea sau imbunatatirea
gestionarii riscurilor Tntr-o organizatie;

e Gestionarea riscurilor ca parte integranta a
gestionarii unei organizatii; sau

e Supravegherea directiei strategice si a
gestionarii unei organizatii, inclusiv gestionarea
eficienta a riscurilor.


http://www.bis.org/publ/bcbs294.pdf
http://www.bis.org/publ/bcbs294.pdf

Rolul profesionistilor contabili angajati

’

La nivel mondial, peste un milion de profesionisti
contabili sustin organizatiile din comert, industrie,
servicii financiare, educatie si sectoarele public si
non-profit, imbunatatindu-le succesul si
sustenabilitatea. Acestia formeaza o gama foarte
diversificata de constituenti, putand fi intalniti ca
angajati, consultanti si proprietari-administratori
sau consilieri independenti.

Asa cum se explica mai detaliat in documentul
Competentd si versatilitate — Modul in care
profesionistii contabili angajati genereazd succes
organizational durabil (2011), profesionistii contabili
angajati pot fi descrisi, la nivel general, drept
creatori, mediatori, pastratori si raportori ai crearii
de valoare sustenabila pentru organizatii.

Profesionistii contabili angajati se ocupa, in general,
si de colectarea, analizarea, interpretarea si
furnizarea informatiilor pentru procesele decizionale
pentru stabilirea si realizarea obiectivelor
organizatiei. in acest mod, ei ajuta partile interesate
interne si externe sa inteleaga si sa influenteze
factorii de performanta,

precum si ceea ce s-ar putea Intampla in viitor in baza
unor planuri alternative. Ei pot, de asemenea, sa
coreleze riscurile cu indicatorii de performanta ai
activitatii, furnizand informatii relevante obtinute
prin evaluarea riscurilor care ar putea ajuta la
gestionarea surselor de risc din mediul intern si
extern.

Evaluarea si iTmbunatatirea gestionarii riscurilor si a
controlului intern fac parte din competentele de baza
ale profesionisti contabili angajati. Acest document
de opinie sprijina profesionistii contabili angajati in
integrarea gestionarii riscurilor ca parte inseparabild
a sistemului de management al organizatiei lor.

Unii profesionisti contabili angajati s-ar putea afla
intr-o organizatie cu o gestionare slaba a riscurilor
si/sau un control intern slab. Angajarea intr-un
proces de integrare contribuie la sporirea
eficacitatii gestionarii riscurilor si controlului
intern, imbunatatind, simultan, performanta
organizatiei.


http://www.ifac.org/news-events/2011-08/changing-roles-and-employer-expectations-define-areas-competency-professional-ac
http://www.ifac.org/news-events/2011-08/changing-roles-and-employer-expectations-define-areas-competency-professional-ac
http://www.ifac.org/news-events/2011-08/changing-roles-and-employer-expectations-define-areas-competency-professional-ac
http://www.ifac.org/news-events/2011-08/changing-roles-and-employer-expectations-define-areas-competency-professional-ac
http://www.ifac.org/news-events/2011-08/changing-roles-and-employer-expectations-define-areas-competency-professional-ac

Importanta gestionarii ef
riscurilor

Iciente a

Organizatiile se confruntd cu o gama largd de surse
interne si externe de incertitudine, atat pozitive
(oportunitati), cat si negative (amenintdri) care le-ar
putea afecta indeplinirea obiectivelor. Riscul —
efectul incertitudinii asupra obiectivelor — poate fi,
desigur, perceput ca favorabil sau nefavorabil, in
functie de modul in care sunt afectate obiectivele
organizatiei. De exemplu, intreprinderile agricole pot
considera evenimentele meteo extreme ca fiind
nefavorabile, in timp ce firmele specializate pe
reabilitarea drumurilor si repararea cladirilor dupa
furtuni le-ar putea considera ca fiind favorabile.
Organizatiile se confrunta cu riscuri inerente in toate
activitatile lor, inclusiv in elaborarea strategiilor,
operatiuni si gestiunea financiara. Gestionarea
riscurilor ofera un mod sistematic de a gestiona mai
eficient aceste riscuri.

Gestionarea riscurilor ajuta organizatiile sa ia decizii
bine informate despre:

e obiectivele pe care doresc sa le indeplineasca;

e nivelul, natura si valoarea riscurilor pe care
doresc sa si le asume n urmdrirea acelor
obiective; si

e controalele necesare pentru a sustine
indeplinirea obiectivelor lor.

Totusi, nici gestionarea riscurilor, nici controlul
intern nu reprezinta ele insele obiective; in schimb,
ele fac parte integranta din stabilirea si indeplinirea
obiectivelor organizatiei.

Acest document este argumentat pe baza
faptului ca se realizeaza cel mai bine controlul
intern atunci cand se considera ca acesta face
parte din procesul de gestionare a riscurilor.
Aceasta afirmatie este conforma cu definitia
general acceptata a gestionarii riscurilor —
,activitati coordonate in vederea directionarii si
controlarii unei organizatii in ceea ce priveste
riscurile” — din standardul 1ISO 31000 privind
gestionarea riscurilor, care incorporeaza
controlul intern ca parte a procesului de
gestionare a riscurilor.

Publicatia Comitetului Organizatiilor
Sponsorizatoare al Comisiei Treadway (COSO)
Gestionarea riscurilor in intreprinderi (ERM) —
cadru general integrat (2004) sustine o idee
similara, argumentand ca deoarece cadrul
general ERM ,incorporeaza cadrul general de
control intern, companiile ar putea decide sa
utilizeze acest cadru general de gestionare a
riscurilor Tn intreprinderi atat pentru a indeplini
nevoile lor legate de controlul intern, cat si
pentru a trece la un proces mai complet de
gestionare a riscurilor”.

Gestionarea riscurilor nu trebuie implementata
niciodata izolat; ea trebuie sa fie intotdeauna
integrata complet in sistemul general de
management al unei organizatii. Acest sistem

trebuie sa includa procesele de buna guvernanta ale

unei organizatii, inclusiv cele de strategie si
planificare, luarea deciziilor operationale,

monitorizarea, raportarea si stabilirea raspunderii.


http://www.iso.org/iso/home/standards/iso31000.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/iso31000.htm
http://www.coso.org/-ERM.htm
http://www.coso.org/-ERM.htm

Importanta integrarii gestionarii

riscurilor

Deoarece angajatii organizatiilor se gdndesc automat
la aspectele care ar putea fie sa impiedice, fie sa
faciliteze indeplinirea obiectivelor atunci cand decid
cum sa actioneze, o anumita forma de gestionare a
riscurilor va fi deja ,integratd” in organizatii. Totusi,
abordarea adoptata ar putea sa nu fie coerentd,
consecventad, cuprinzatoare sau comunicata eficient,
ceea ce inseamna ca este probabil ca rezultatele sale

sa nu fie fiabile.

Cheia asigurarii unei gestionari eficiente si integrate a
riscurilor este utilizarea unui cadru general de
gestionare a riscurilor elaborat corespunzator ca o
parte integranta a sistemului de management al
organizatiei. Dacd acesta contine elementele
necesare, este adecvat si functioneaza eficient, va
facilita asigurarea gestionarii riscurilor in orice
moment, astfel incat sa se genereze un beneficiu net
maxim pentru organizatia respectiva.

Unilever: Gestionarea incorporata a riscurilor

individuala separata , delegata altora”.

vanzari in peste 190 de tari

sustenabil (IFAC, 2012).

=

,La Unilever, consideram ca gestionarea eficienta a riscurilor este fundamentala pentru o buna
gestionare a activitatii si ca succesul nostru ca organizatie depinde de capacitatea noastra de a
identifica si ulterior de a exploata principalele riscuri si oportunitati pentru intreprindere.
Intreprinderile de succes fsi asuma/gestioneazi riscurile si oportunitatile intr-o manierd fundamentata,
structurata, controlata si eficienta. Abordarea noastra de gestionare a riscurilor este incorporatd in
desfasurarea normala a activitatii. Este de tip ,,putina birocratie — multa responsabilitate”. Gestionarea
riscurilor face acum parte din activitatea tuturor, tot timpul! Ea nu mai este tratatd ca o activitate

— Unilever, unul dintre principalii furnizori globali de bunuri de larg consum, cu activitate in peste 100 de tari si

Informatii furnizate de Unilever pentru un studiu de caz pentru Integrarea guvernantei in vederea unui succes



http://www.ifac.org/news-events/2012-10/integrating-good-governance-leads-sustainable-success
http://www.ifac.org/news-events/2012-10/integrating-good-governance-leads-sustainable-success

DEFECTE GRAVE

Unele organizatii nu au implementat inca un cadru un tip de cadru general, dar acesta ar putea fi plin de
general formal pentru gestionarea riscurilor, si nici defecte grave (a se vedea Defecte grave de ale

nu au integrat-o in sistemul lor general de gestiondrii riscurilor si Exemple suplimentare).
management. In aceste cazuri, organizatiile s-ar Ambele situatii ar putea determina ratarea unor
putea baza pe gestionarea ad-hoc a crizelor, care beneficii sau consecinte nefavorabile mai mari decat
fncearca recuperarea status quo-ului dupa un este cazul.

eveniment. Altele au

Defecte grave de ale gestionarii riscurilor 1

Gestionarea riscurilor sau un control intern de sine statdatoare sau prost implementate conduc, de obicei,
la costuri mai mari si la o performanta sub nivelul optim. Exemplele de gestionare a riscurilor prost
integrata si ineficienta din organizatii si de moduri in care aceasta ar putea fi ameliorata includ
urmatoarele:

A. Existenta unei mentalitdti strict orientate spre conformitate in abordarea unor aspecte precum rolurile
si responsabilitatile oficiale, prevenirea si detectarea fraudelor si conformitatea cu legile si
reglementarile, concomitent cu ignorarea necesitatii tratarii atat a aspectelor legate de conformitate, cat

si a celor legate de performanta in gestionarea riscurilor.

B. Tratarea riscurilor ca fiind exclusiv negative si ignorarea ideii ca organizatiile trebuie sa isi asume
riscuri in urmarirea obiectivelor lor. Gestionarea eficienta a riscurilor permite unei organizatii sa
exploateze oportunitatile si sa isi asume riscuri suplimentare, mentinandu-si, in acelasi timp,

controlul si creand si pastrand astfel valoarea.

C. Un control intern concentrat excesiv pe raportarea financiard externd. Asigurarea controlului in ceea ce
priveste raportarea financiara este importanta pentru detectarea si prevenirea fraudelor, precum si
pentru asigurarea acuratetei rapoartelor financiare, si ar putea reprezenta un domeniu tinta major pentru
organismele de reglementari corporative. Totusi, controalele eficiente trebuie sa trateze toate riscurile
organizationale semnificative pentru a facilita indeplinirea obiectivelor, a crea valoare si a evita pierderile.

D. Considerarea gestiondrii riscurilor ca pe o functie sau un proces separat. Directorii de departamente
trebuie sa stie ca gestioneaza riscuri ca parte a rolurilor si responsabilitatilor lor zilnice, conform
intentiilor organizatiilor lor, asa cum sunt exprimate in politicile, scopurile si obiectivele acestora.
Aceastd problema este exacerbata atunci cand directorii de departamente nu sunt direct responsabili
de mentinerea riscurilor in limitele stabilite pentru asumarea riscurilor, ci li se permite sa isi aleaga
propriile limite pentru asumarea riscurilor in locul celor ale organizatiei.

Aceste defecte se bazeazd pe informatiile obtinute de IFAC din interviurile cu 25 de lideri principali de
afaceri, prezentate pe scurt in Integrarea lantului de distributie a raportarii de afaceri (2011), referitoare
la ce greseli au existat in diferitele crize financiare si ce este de fdcut pentru a imbundtdti guvernanta,
gestionarea riscurilor si controlul intern.



http://www.ifac.org/publications-resources/integrating-business-reporting-supply-chain
http://www.ifac.org/publications-resources/integrating-business-reporting-supply-chain

Exemple suplimentare de defecte in gestionarea riscurilor

Practici gresite

Gestionarea riscurilor ca obiectiv de sine

statator
Condusa de auditor/personal

Bazata pe reguli
Sisteme standard

Concentrata exclusiv pe minimizarea
pierderilor

Tn principal controale tehnice
Impusa

Individuala

Statica, neactualizata

Vazuta ca un cost

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

Bune practici

Gestionarea riscurilor pentru a facilita indeplinirea
obiectivelor

Condusa de sus in jos, sustinuta de un comportament
exemplar

Bazata pe performanta si principii
Sisteme adaptate organizatiei

Concentrata si pe crearea de valoare

Recunoasterea influentei culturii si atitudinilor
Implementatd prin managementul schimbarilor
Integrata

Dinamica, in continuad evolutie

Vazuta ca o investitie rentabild



MATURITATE

Gestionarea eficient3 a riscurilor sustine eforturile organizatiei si nu neapdrat in tandem cu
conducerii de a spori coeziunea, nivelul de integrare si acesta; si

alinierea tuturor partilor organizatiei fata de 4. Gestionarea integrati a riscurilor —
obiectivele sale, functionand, in acelasi timp, mai gestionarea riscurilor, inclusiv controlul intern,
eficace, eficient, etic si legal. Figura 1 prezintd o cale ca parte naturali si integrat3 a sistemului de
tipica a stadiilor de dezvoltare a gestionarii riscurilor, management al unei organizatii.

care a fost urmata de multe organizatii. in mod ideal
nsa, organizatiile ar trebui sa integreze gestionarea
riscurilor, inclusiv controlul intern, de la inceput.

Integrarea eficienta a gestionarii riscurilor in toate
procesele decizionale ale unei organizatii si
executarea ulterioara va ajuta la asigurarea

Stadiile de maturitate ale gestionarii riscurilor si indeplinirii obiectivelor sale si credrii unei valori

controlului intern din organizatii pot fi rezumate dupa maxime pentru toate pirtile interesate. Organizatia

cum urmeaza: poate fi ajutata in acest proces de diferitele

1. Inexistente sau ad-hoc — se caracterizeazi  standarde, cadre generale sau indrumadri
adesea printr-o gestionare reactivd a crizelor, referitoare la gestionarea riscurilor (a se vedea
odata ce ceva a mers rdu; anexa B).

2. Doar control intern — controale interne Sectiunea urmatoarea prezinta o serie de principii
formale, concentrate adesea in principal pe indrumatoare pentru gestionarea eficientd a
raportarea financiara extern3; riscurilor ca parte a sistemului general de

management al unei organizatii. Ultima sectiune
oferd un model practic pentru modul in care
organizatiile pot integra eficient gestionarea
riscurilor in sistemul lor de management.

3. Gestionare a riscurilor si control intern
independente — functionand ca un sistem de tip
,siloz”, pe langa sistemul de management al

Gestionarea crizelor

Nivelul 1:
inexistente
sau ad-hoc

Control intern formal, concentrat in principal pe

. r rea financiara rna
Nivelul 2: aportarea financiara externa

Doar control
intern

Control intern completat de gestionarea riscurilor,
Nivelul 3: dar considerat incd o fuctie separata

Sistem
de tip siloz

Gestionarea riscurilor, inclusiv controlul intern,
Nivelul 4: integrate in sistemul de gestiune al organizatiei

Gestionare/control
integrate

Figura 1: Evolutia tipica a gestionarii riscurilor si controlului intern
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Considerente legate de integrarea

gestionarii riscurilor

Nu este intotdeauna usor sa convingi organismele de
guvernantad si conducerea superioard, si uneori chiar
comitetele de risc si functionarii responsabili de
gestionarea riscurilor, sa implementeze consecvent un
cadru general si niste procese care sa asigure
gestionarea eficientd a riscurilor. Mai mult, in cazurile
n care se reuseste acest lucru, atentia acordata
riscurilor ar putea slabi in timp, Tn special la rotatia din
sau in functie a unor persoane cheie. Urmatoarele
considerente ofera indrumari pentru integrarea
eficienta a gestionarii riscurilor ca parte integranta a
gestiondrii unei organizatii.

A. Organizatiile trebuie sa se concentreze in
principal pe stabilirea si indeplinirea
obiectivelor lor in vederea cresterii si crearii de
valoare sustenabila; gestionarea riscurilor este
parte integranta a acestei activitati.

Scopul principal al unei organizatii nu este de a
avea controale eficiente si nici de a gestiona
eficient riscurile, ci de a stabili obiective
corespunzatoare si a le indeplini; de a fi
conforma si a avea capacitatea de a gestiona
surprizele si perturbarile; si de a crea valoare
sustenabila.

Prin urmare, riscurile trebuie avute in vedere
n toate etapele procesului de stabilire a
obiectivelor, precum si in etapele ulterioare
de planificare, executare, monitorizare si
revizuire.

De asemenea, deoarece majoritatea
persoanelor dintr-o organizatie, Tn special cele
cu functii operationale, se concentreazd in
principal pe indeplinirea corespunzatoare a
sarcinilor si obiectivelor lor, stabilirea unei
legaturi explicite cu modul in care riscurile le
afecteaza sarcinile si obiectivele poate creste
predispozitia acestora fata de gestionarea
concomitenta a riscurilor aferente.

Riscurile trebuie sa fie intotdeauna
identificate, evaluate, tratate, raportate,
monitorizate si revizuite in raport cu
obiectivele pe care organizatia doreste sa le
indeplineasca, acordand in acelasi timp
atentia cuvenita contextului intern si extern
in continua schimbare al organizatiei.

Deoarece riscul reprezinta efectul
incertitudinii fata de indeplinirea
obiectivelor, nu ar fi recomandat sa se

JC Penney: Nicio testare adecvata

Un exemplu util este cazul JC Penney, un lant american de supermarketuri de nivel mediu, care a fost
aproape de faliment in urma unei reorganizari dezastroase. ,,Una din cele mai mari erori a fost probabil
faptul ca s-au facut prea multe schimbari intr-un timp foarte scurt, fara o testare adecvata a potentialului
impact”, spune Bill Ackman, principalul actionar al JC Penney.

Gestionarea riscurilor trebuie sa reprezinte o
parte integranta si inseparabila a tuturor acestor
activitati, in vederea urmaririi obiectivelor.

n unele organizatii, procesul de gestionare a
riscurilor este aplicat doar dupd ce au fost
stabilite obiectivele, ignorand faptul ca
stabilirea obiectivelor poate fi ea insasi una din
cele mai mari surse de risc. Acest lucru poate fi
valabil atat pentru stabilirea obiectivelor
strategice, cat si pentru toate celelalte procese
decizionale din cadrul organizatie, de la nivel de
consiliu in jos. Tn plus, nu toate organizatiile
efectueaza evaluari formale ale riscurilor in
vederea realizarii unor teste de stres pentru
principalele lor obiective strategice in stadiul de
proiectare a acestora.

gestioneze riscurile fara a se tine cont de
efectul asupra obiectivelor.

Din pacate, in unele organizatii, conexiunea
dintre riscurile raportate periodic consiliului
si obiectivele strategice cele mai importante
pentru succesul pe termen lung al companiei
este, in cele mai bune cazuri, opaca, iar in
cele mai rele, lipseste cu desdvarsire. Tn
consecinta, riscurile sunt insuficient intelese
si controlate, chiar daca organizatia acorda o
parte din atentia si resursele sale gestionarii
riscurilor. Prin urmare, gestionarea riscurilor
fara a se tine cont de efectele asupra
obiectivelor este ineficienta.


http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2013/04/09/j-c-penney-was-ron-johnsons-strategy-wrong/
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De asemenea, riscurile sunt tratate cel mai bine
inainte de a se lua o decizie sau de a se initia
actiuni pentru indeplinirea unui anumit obiectiv, in
locul si de catre oamenii care le-au initiat,
indiferent de functia acestora in cadrul
intreprinderii.

Nu Tn ultimul rand, deoarece contextul in care o
organizatie isi stabileste obiectivele si incearca sa
le indeplineasca este in continud schimbare, la fel
se intampla si cu riscurile. Prin urmare,
organizatiile trebuie sa evalueze progresele in mod
constant si, daca este necesar, sa isi ajusteze
obiectivele sau planificarea, inclusiv tratarea
riscurilor, in functie de circumstantele modificate.

Desi gestionarea riscurilor reprezinta o serie de
cunostinte, cu cadre generale, standarde si
indrumari globale, aplicarea gestionarii riscurilor
trebuie adaptata organizatiei.

Deoarece gestionarea eficientad a riscurilor este
strans legata de strategia si operatiunile
organizatiei, rezulta cd abordarea fata de
gestionarea riscurilor este la fel de specifica
precum organizatia respectiva. Si, asa cum
strategia organizatiei trebuie adaptata
circumstantelor sale organizationale specifice, asa
trebuie sa se intample si cu strategia de gestionare
a riscurilor.

Riscurile unei organizatii Tn raport cu stabilirea si
indeplinirea obiectivelor sale sunt influentati de
mai multi factori, cum ar fi dimensiunile, structura,
modelul de afaceri, sistemele IT, flexibilitatea
financiara, angajatii si mediul sau — cu alte cuvinte,
clientii, furnizorii, concurentii si organismele de
reglementare, precum si factorii de influenta la
nivel politic, social, economic, tehnic etc. Prin
urmare, toti acesti factori luati impreuna
determina modul in care gestionarea riscurilor
poate fi aplicatd cel mai eficient pentru o anumita
organizatie, la un anumit moment.

Majoritatea indrumdrilor acorda explicit atentie
unora dintre aceste caracteristici, de exemplu, prin
semnalarea faptului cd aplicarea gestionarii
riscurilor Tn organizatiile mai mici poate fi mai
putin formala si mai putin structurata — desi
organizatiile mai mici trebuie sa aib3, si ele, toate
elementele unei bune gestiondri a riscurilor pentru

D.

o integrare corespunzatoare.

Cei responsabili de stabilirea si indeplinirea
obiectivelor organizatiei trebuie sa fie, de
asemenea, responsabili de gestionarea
eficienta a riscurilor aferente.

Deoarece riscurile unei organizatii sunt strans
legate de obiectivele acesteia,
responsabilitatea gestionarii riscurilor nu
poate reveni unei alte persoane decat cea
responsabila de stabilirea si indeplinirea
obiectivelor respective. Tn acest sens, o buné
gestionare a riscurilor intrd in
responsabilitatea tuturor celor din organizatie,
deoarece toti sunt, intr-o masura sau alta,
responsabili de asigurarea indeplinirii
obiectivelor de catre organizatie.

Organismul de guvernanta si conducerea
superioara trebuie sa formuleze, sa aprobe si
sa implementeze strategia de guvernanta a
organizatiei si orice politici specifice de
gestionare a riscurilor si control intern.
Organismul de guvernanta trebuie sa se
asigure, de asemenea, ca toate persoanele din
organizatie, inclusiv ei insisi, actioneaza
corespunzator.

Directorii de departamente trebuie sa Tsi
accepte responsabilitatea si sa nu delege
gestionarea riscurilor si controlul intern
departamentelor cu personal specializat.
Plasarea responsabilitatii la nivel operational
implica, de asemenea, ca functiile de
administrare sau suport nu trebuie sa fie sau
nu trebuie sa mai fie ,proprietarii” gestionarii
riscurilor Tn organizatii. Totusi, aceste functii
de suport joaca un rol esential in sustinerea
directorilor de departamente in vederea
gestionarii eficiente a riscurilor.

n cazul in care gestionarea riscurilor face
parte integranta din sistemul de management
al organizatiei, functia de gestionare a
riscurilor joacda mai multe roluri importante,
precum:

e facilitator al unor procese bune de
gestionare a riscurilor si control
intern in cadrul organizatiei;



e custode al cadrului general de gestionare
a riscurilor si control intern;

e  furnizor de asigurare la nivel intern cu
privire la eficacitatea gestionarii
riscurilor si a controlului intern din
cadrul organizatiei.

Deciziile trebuie fundamentate pe o
evaluare corespunzatoare a riscurilor.

Succesul organizational sustenabil poate fi
obtinut doar prin intermediul unui proces
decizional fundamentat si structurat in ceea
ce priveste stabilirea obiectivelor organizatiei
si planificarea, implementarea, executarea,
evaluarea si Imbunatatirea strategiei
organizatiei. Procesul decizional trebuie sa ia
in considerare atat riscurile din surse externe,
cat si interne, deoarece organizatiile si
obiectivele lor sunt afectate de multi factori,
pe care adesea nu i pot controla direct. Prin
urmare, gestionarea riscurilor trebuie sa faca
parte integranta din aceste procese
decizionale, la toate nivelurile organizatiei si
n toate activitatile (sa fie integratad).

Trebuie acordata o atentie speciala procesului
decizional de la nivelul organismului de
guvernanta, deoarece unele dintre cele mai
mari esecuri de gestionare a riscurilor au fost
cauzate de sentimente, Iicomie sau team3. In
astfel de cazuri, consiliile uita, de multe ori,
despre elementele de baza ale unui proces
decizional solid, inclusiv de gestionarea
corespunzitoare a riscurilor. Tn plus, acest
lucru da un exemplu prost pentru restul
organizatiei (,,tonul la varf”). De exemplu, o
organizatie poate avea o politica ce impune in
mod explicit sustinerea deciziilor pe evaluari
de risc. Totusi, in cazul in care conducerea
superioarad este dispusa sa ia decizii
semnificative — cum ar fi cele care implica
modificdri organizationale, investitii sau
achizitii — fara o evaluarea corespunzatoare a
riscurilor, acesta este un semnal clar ca
aceasta nu este dedicata propriei sale politici
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si cd sunt tolerate practicile substandard?.Acest
lucru conduce inevitabil la luarea unor decizii
fara evaluari de risc adecvate si la nivelurile
inferioare ale organizatiei, in ciuda politicii
oficiale existente.

Informatiile de inalta calitate sunt esentiale
pentru un proces decizional bun, deoarece
reduc incertitudinile.

Organizatia trebuie sa se asigure ca are acces la
date oportune si fiabile pe care sa isi bazeze
deciziile, precum si la expertiza/resursele
tehnice necesare pentru a analiza datele sia le
transforma in informatii utile, inclusiv o
informare cu privire la orice limitari legate de
date sau analize.

Adesea, este necesara utilizarea
rationamentului profesional pentru a lua o
decizie. Poate nu exista suficiente date, tehnicile
de evaluare dau rezultate contradictorii sau
exista raspunsuri multiple referitoare la riscuri.
Totusi, rationamentul profesional trebuie sa fie
intotdeauna profesional — adica, sa fie exercitat
de persoane cu o pregatire, calificare si
experienta corespunzatoare pentru a il utiliza si
sa fie bazat pe cele mai bune informatii
disponibile.

Gestionarea eficienta a riscurilor este la fel de
importanta in toate etapele de gestionare care
urmeaza procesului decizional.

Odata ce a fost luata o decizie, sunt necesare
numeroase masuri de urmarire pentru a se
obtine, Intr-adevar, rezultate dorite, cum ar fi
proiectarea, planificarea, executarea,
monitorizarea si revizuirea si asigurarea
raspunderii adecvate in fata diferitelor parti
interesate. Evident, toate aceste etape necesita
luarea unor decizii suplimentare. Totusi,
deoarece circumstantele interne sau externe se
modifica — sau devin disponibile informatii
suplimentare — la fel se intampla si cu riscurile.
Efectele acestor modificari ulterioare ale
riscurilor trebuie sa fie luate in considerare.

2

De exemplu, a se vedea analiza privind preluarea ABN AMRO Bank de
catre RBS, caracterizata prin ,dispusa sa faca un pariu pentru banca printr-
o preluare riscantd, cu informatii surprinzator de putine cu privire la ce
dorea sd cumpere”.



http://www.economist.com/blogs/schumpeter/2011/12/royal-bank-scotland-0
http://www.economist.com/blogs/schumpeter/2011/12/royal-bank-scotland-0
http://www.economist.com/blogs/schumpeter/2011/12/royal-bank-scotland-0
http://www.economist.com/blogs/schumpeter/2011/12/royal-bank-scotland-0
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Organizatiile trebuie sa ramana suficient de
agile pentru a face modificarile necesare
pentru a continua sa creeze si sa pastreze
valoarea.

Deoarece efectele riscurilor nu pot fi
eliminate complet niciodatd, organizatiile
trebuie sa isi imbunatateasca atat rezistenta,
cat si agilitatea Tn raport cu toate activitatile
lor, ceea ce le va permite sa reactioneze
adecvat la modificarea circumstantelor sau sa
trateze consecintele evenimentelor
neprevdzute. Pana la urma, pe termen lung,
nu cea mai puternica sau cea mai inteligenta
specie este cea care supravietuieste, ci cea
care are capacitatea cea mai mare de a se
adapta schimbarilor.



Gestionarea riscului ca parte integranta a
gestionarii unei organizatii
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Integrarea gestionarii riscurilor ar trebui sa reprezinte
adoptarea unor modalitdti de influentare a proceselor

de gestionare care exista deja — pentru ale dezvolta si
a le imbunatati, dar nu neaparat pentru a le inlocui
sau a le suplimenta. Tn acest sens, trebuie s lucram
din interior catre exterior, in primul rand, prin
intelegerea modului in care sunt luate si
implementate deciziile si, apoi, prin determinarea
modului in care trebuie integratd gestionarea
riscurilor.

Aceasta sectiune oferd, in primul rand, o prezentare
tehnicd si apoi un model practic al modalitdtii in care
organizatiile integreaza eficient gestionarea riscurilor

in sistemul lor de management. in acest sens, se alege

ca punct de plecare o reprezentare simpla a

sistemului de management al unei organizatii, pe baza

ciclului de control si planificare managerial (sau ciclul
»Planifica - Executd —Verifica - Actioneaza”3):

C Actiune d\l‘_)a.
Uarea dedl\e\

Utilizand acest ciclu, discutat in detaliu mai jos, este
prezentat un model pentru cum poate fi integrata
in mod natural o gestionare eficienta a riscurilor in
aceste etape de gestionare deja existente.

3, Ciclul planifica-fa-verifica-actioneaza”, cunoscut si sub
numele de Ciclul P-D-C-A sau Deming, este un proces de
management iterativ, in patru pasi, utilizat in mod normal de
organizatii pentru planificarea, controlul si imbunatatirea
continua a proceselor si produselor.

Cum functioneaza un ciclu de planificare si control
managerial? S3 presupunem ca dorim sa tragem cu
sageata intr-o tinta care se misca. Riscul este efectul
incertitudinii de a nimeri tinta si acesta este cu atat
mai mare cu cat tinta este mai departe sau se misca
mai repede. Controlul ajuta organizatia sd modifice
riscul astfel incat sdageata sa fie lansata in directia
exacta, la viteza corecta si pe traiectoria potrivita —
si/sau se reintoarce pe traiectorie sau este
redirectionatd catre o tinta care s-a miscat (a se
vedea figura 2).

Nivel de incertitudine

Risc ‘ ‘Cormoale

Obiectiv

Figura 2: Echilibrul dintre obiective,
riscuri si controale
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Cursul actiunii de la stabilirea unui obiectiv pana la
atingerea obiectivului este de obicei gestionat
printr-o serie de cicluri de planificare si control care
sunt interconectate, fiecare cu propriul interval si
bazat pe informatii privind progresul activitatilor si
al schimbarilor din mediu. Considerati, de exemplu,
un ciclu general strategic de planificare si control,
care consta intr-o serie de cicluri tactice de
planificare si control si

A / A

Y
N

care include mult mai multe cicluri operationale de
planificare si control. Tn plus, majoritatea
organizatiilor lucreaza cu cicluri mobile de
planificare si control in care, de exemplu, o strategie
pe patru ani este actualizatd anual pentru a reflecta
obiectivele si activitatile revizuite in contextul
modificarilor circumstantelor (a se vedea figura 3).

—

C) P P

Ciclul de Cicluri strategice, tactice Cicluri de

planificare & control

si operationale de

planificare & control

planificare & control

Figura 3: Cicluri de planificare si control



n mod obisnuit, ciclurile initiale strategice de n consecintd, numarul de etape va fi semnificativ mai
planificare si control, in care sunt stabilite obiectivele mic si preponderent de naturd operationala (a se

si este trasat cursul pentru indeplinirea acestora, vedea figura 4).

trebuie sa trateze nivelul maxim de incertitudine si,

prin urmare, sunt alcatuite din mult mai multe etape

decat ciclurile ulterioare. Printr-o serie de procese

iterative de planificare si control, o organizatie

reduce progresiv nivelul de incertitudine, pe masura

ce se apropie de atingerea obiectivelor specifice®.

Nivel de incertitudine
Timp

Nivel
strategic

Nivel
tactic

Controale

Nivel
operational

Obiectiv

Figura 4: Combinarea ciclurilor de planificare & control si triunghiului gestionarii riscurilor

4 Acest lucru nuinseamnd ca un eveniment de risc semnificativ
nu poate sa deraieze/impiedice atingerea obiectivelor in
etapele ulterioare ale procesului, precum o nava care
naufragiaza in apropierea portului.
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MODELUL

Odata ce gestionarea riscurilor este pe deplin
integrata ca o componenta a gestionarii unei
organizatii, aceasta devine in principiu invizibila -
adicd este implicita Tn toata activitatea organizatiei si
nu mai este identificabila in etape separate (a se
vedea exemplul de mai jos).

Tn practica, multe din activititile aferente acestor
etape vor fi executate intuitiv.

Totusi, ideea principala este ca deciziile si actiunile
bazate pe o intuitie buna sunt sustinute de un proces
decizional solid, lucru care echivaleaza cu o buna
gestionare a riscurilor. Modelul de mai jos nu serveste
ca o ,lista de bifat” pentru fiecare ciclu de planificare
si control. Mai degraba, acesta demonstreaza modul
n care riscurilor pot fi gestionate ca parte integranta
din gestionarea unei organizatii.

o Tntelegerea ariei si scopului general a ceea ce dorim s3 obtinem. Ce implica acestea?

¢ Definirea rezultatelor pe care incercam sa le obtinem si a relatiei lor cu obiectivele generale ale

organizatiei. Definirea modului in care le vom evalua.

e Reflectarea asupra persoanelor care trebuie implicate in decizii si asupra actiunilor care vor urma. Vor fi din

interiorul sau din exteriorul organizatiei?

e Analizarea surselor majore de incertitudine pentru ceea ce dorim sa obtinem. Sunt acestea interne

sau externe organizatiei? Care sunt implicatiile pentru obiectivele noastre generale?

e Determinarea criteriilor pe care le vom folosi pentru luarea unei decizii. Care este baza si cum vom sti daca

este decizia corecta in contextul obiectivelor noastre generale?

e Stabilirea modului in care va fi luata o decizie — proces si etape. Ce anume va fi luat in considerare si ce

anume este irelevant?



B:

C:

Luarea deciziilor

Clarificarea si convenirea ipotezelor si presupunerilor cheie cu privire la decizie si rezultate.

Analizarea diferitelor aspecte care pot interveni sau care exista deja si care ne impiedica sa obtinem
rezultatele pe care le dorim.

Analizarea diferitelor aspecte care pot interveni sau care exista deja si care ne impiedica sd obtinem
rezultatele pe care le dorim.

Analizarea — in toate cazurile — a efectului aspectelor care pot interveni sau care existd deja asupra
obiectivelor noastre generale.

Analizarea performantei noastre recente in domeniul care este analizat. Ce spune aceasta despre eficienta
controalelor existente, care au scopul de a facilita indeplinirea obiectivelor organizatiei?

Analizarea rezultatelor oricaror revizuiri recente care sunt relevante pentru ceea ce dorim sa obtinem.
Ce lectii pot fi invatate?

Actiuni ulterioare deciziei

Odata ce a fost luatd decizia de a actiona, stabiliti ce este de facut, de catre cine si pand cand.

Analizarea altor lucruri care trebuie realizate, inclusivimplementarea controalelor, pentru a limita
incertitudinea asociata rezultatelor pe care dorim sd le obtinem.

Analizarea costurilor si beneficiilor cdilor alternative de actiune si stabilirea cdii care va genera cea mai mare
valoare si va oferi cea mai mare sansa de a obtine rezultatele dorite.

Analizarea succesiunii tuturor actiunilor si a parcursului esential pentru obtinerea rezultatelor.
Alocarea resurselor si a responsabilitatii pentru toate actiunile.

Inregistrarea si comunicarea rezultatelor proceselor decizionale si de planificare si asigurarea faptului
cd toate persoanele implicate isi cunosc responsabilitatile.

Stabilirea procesului de monitorizare a progresului si finalizarea tuturor actiunilor.
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D: Monitorizare si revizuire

Urmadrirea progresului si actiunilor si asigurarea supravegherii gestionarii. Investigarea oricaror intarzieri in
actiunile care tin de parcursul esential pentru obtinerea rezultatelor dorite. Furnizarea sau realocarea
resurselor, dupa necesitati.

Monitorizarea surselor majore de incertitudine identificate anterior si evaluarea mediului in vederea
identificdrii unor noi surse de incertitudine. Tntelegerea implicatiilor oriciror modificéri asupra a ceea ce
dorim sa obtinem si asupra obiectivelor noastre generale.

Monitorizarea controalelor existente care au scopul de a facilita indeplinirea obiectivelor
organizatiei.

Revizuirea periodica a acelor controale de catre conducerea si propunerea imbunatatirilor corespunzatoare.

Monitorizarea procesului decizional si implementarea ca parte a evaluarii performantei fiecarui
angajat, punand accent pe si incurajand un proces decizional judicios.

Validarea monitorizarii continue si a revizuirilor periodice utilizand furnizori de asigurare competenti si

: Invatarea

Stabilirea masurii in care au fost obtinute rezultatele dorite.

Stabilirea masurii in care rezultatele au reprezentat succese sau esecuri in raport cu obiectivele
organizatiei.

Stabilirea masurii in care orice efecte secundare au constituit succese sau esecuri.
Stabilirea cauzelor succeselor sau esecurilor si a rolului controalelor existente.

Analizarea implicatiilor pentru deciziile viitoare si definirea lectiilor pe care ar trebui sa le invete
organizatia.

Diseminarea acestor concluzii Tn intreasa aorsanizatie.



Cea mai importanta caracteristica a acestui
model este invizibilitatea aproape totald a
terminologiei de gestionare a riscurilor si control
intern, deoarece riscurile sunt gestionate ca
parte integranta a gestiondrii organizatiei (adicd
integrat). Aceasta corespunde, de asemenea, cu
obiectivul major al unei organizatii, care nu este
de a gestiona eficient riscurile si nici de a avea
controale eficiente, ci de a se asigura ca
organizatia ia cele mai bune decizii si ca isi atinge
obiectivele.
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Anexa A: Definitii

Guvernanta: setul de responsabilitati si practici
exercitate de organismul de guvernanta in scopul: (a)
stabilirii directiei strategice; (b) asigurdrii indeplinirii
obiectivelor; (c) asigurarii gestionarii corespunzatoare a
riscurilor si (d) verificarii masurii Tn care resursele
organizatiei sunt utilizate in mod responsabil. Aceastd
definitie este aliniata definitiei guvernantei din
Informarea consiliului cu privire la guvernanta IT, Editia
a ll-a (Institutul pentru Guvernanta IT, 2003).

Organism de guvernanta: .persoana (persoanele) sau
organismul (de exemplu, un consiliu de administratie)
carora le revine responsabilitatea principald de a
supraveghea directia strategica a organizatiei,
operatiunile si rdspunderea organizatiei, inclusiv
procesul de raportare financiara. Organismele de
guvernare pot fi constituite din directori independenti si
neindependenti care pot avea diferite subcomitete, cum
ar fi comitetele de audit, de remunerare si de eticd. in
unele entitati din anumite jurisdictii, organismul de
guvernare poate include personalul din conducere,
membrii executivi ai unui consiliu de guvernare al unei
entitati din sectorul public sau privat ori un proprietar-
administrator.

Sistem de guvernanta integrat: organismul de
guvernanta si nivelurile de conducere inferioare
integreaza guvernanta in strategie, management,
supraveghere si rdspundere pentru obtinerea succesului
sustenabil al organizatiei.

Control intern: IFAC recunoaste faptul ca termenul
,control intern” poate avea mai multe sensuri, inclusiv:

1.  Unsistem sau proces: totalitatea aspectelor legate
de controlul intern al unei organizatii, adica,
sistemul de control intern al unei organizatii.

2. O activitate sau mdsura: masurile practice ce
vizeaza tratarea riscurilor si efectuarea controlului
intern, cu alte cuvinte, controalele individuale.

3. Ostare sau un rezultat: rezultatul sistemului sau
procesului de control intern, adicd, atingerea sau
mentinerea unui nivel corespunzator sau eficient
de control intern.

Risc: Standardul /SO 31000:2009 — Gestionarea riscurilor
defineste riscul ca , efect al incertitudinii asupra
obiectivelor”.

Gestionarea riscurilor: Standardul ISO 31000:2009
— Gestionarea riscurilor defineste gestionarea
riscurilor drept ,,activitati coordonate pentru a
conduce si controla o organizatie din perspectiva
riscurilor”.

Cadru general de gestionare a riscurilor:
Standardul /SO 31000:2009 — Gestionarea riscurilor
defineste cadrul general de gestionare a riscurilor
ca pe un ,set de componente care oferd bazale si
structurile de organizare pentru proiectarea,
implementarea, monitorizarea, revizuirea si
imbunatatirea continua a gestionarii riscurilor la
nivelul intregii organizatii”.

Proces de gestionare a riscurilor: Standardul /SO
31000:2009 — Gestionarea riscurilor defineste
procesul de gestionare a riscurilor ca ,aplicarea
sistematica a politicilor, procedurilor si practicilor de
management Tn cazul activitatilor de comunicare, de
consultare, de stabilire a contextului si de
identificare, analizare, evaluare, examinare,
monitorizare si revizuire a riscurilor”.

Parte interesata: orice persoana, grup sau entitate
care are un interes n activitatile, resursele sau
produsele unei organizatii sau care este afectat(a) de
acele produse. Partile interesate pot include
reglementatorii, actionarii, creditorii, angajatii,
clientii, furnizorii, grupurile de aparare a intereselor,
guvernele si societatea in ansamblul ei.

Valoare pentru partile interesate: valoarea
organizationala care este generata pentru partile
interesate prin crearea, implementarea si
gestionarea unor strategii, procese, activitati si
active etc. eficiente. Crearea de valoare sustenabild
pentru partile interesate are loc atunci cand
beneficiile pe care le primesc acestea sunt mai mari
decat resursele pe care le cheltuie. Valoarea este
masurata, in general, in termeni financiari, cum este
cazul actionarilor, insa poate fi evaluata si ca un
beneficiu social sau de mediu, cum se intampla atat
in cazul actionarilor, cat si in cazul altor parti
interesate.

Tonul la varf: cuvintele si faptele organismului de
guvernanta si conducerii superioare ale unei
organizatii, care determina valorile si cultura acesteia,
precum si comportamentul si actiunile persoanelor;
sinonim cu ,,a conduce prin puterea exemplului”.
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Gestionarea riscurilor este un domeniu dinamic si nicio
listd nu poate acoperi toate nevoile; prin urmare,
aceste resurse ar putea sa nu fie suficiente pentru a
satisface nevoile tuturor utilizatorilor. Pe IFAC Global
Knowledge Gateway sunt disponibile resurse
suplimentare de la IFAC, organismele sale membre si
terte parti.

Global
Knowledge
Gateway™

Your Portal to Global Accountancy
Knowledge, Resources, and News

www.ifac.org/Gateway

Resurse IFAC

e Definirea si elaborarea unui cod de conduitd
eficient pentru organizatii (IFAC, 2007) ajuta
organizatiile sa incurajeze o cultura bazata pe
etica si sa defineasca si sa elaboreze un cod de
conduitd. De asemenea, acest document face
referire la cele mai semnificative resurse din
domeniu.

e Controlul intern dintr-o perspectivd bazatd pe
riscuri (IFAC, 2007) include zece profesionisti
contabili angajati in functii superioare care Tsi
impartasesc experientele si opiniile in legatura cu
constituirea unor sisteme eficiente de control
intern.

e Evaluarea si imbundtdtirea guvernantei in
organizatii (IFAC 2009) include un cadru general —
care consta intr-o serie de principii fundamentale,
indrumari ajutatoare si referinte — cu privire la
modul Tn care profesionistii contabili pot contribui
la evaluarea si imbunatatirea guvernantei in
organizatii.

e Sondajul global privind gestionarea riscurilor si
controlul intern — rezultate, analizd si propuneri
privind pasii urmdtori (IFAC, 2011) contine peste
600 de rdspunsuri din intreaga lume si ofera o
analiza a rezultatelor sondajului si un rezumat al
recomandarilor respondentilor privind pasii
urmatori in acest domeniu.

Competentd si versatilitate: Modul in care
profesionistii contabili angajati genereazd succes
organizational durabil (IFAC, 2011) prezinta
diferitele roluri ale profesionistilor contabili angajati
si modalitatile variate prin care acestia isi servesc
angajatorii si interesul public.

Evaluarea si imbundtdtirea controlului intern in
organizatii (IFAC, 2012), stabileste un punct de
referinta pentru bunele practici de mentinere a unui
control intern eficient pentru a raspunde riscurilor si
ajuta profesionistii contabili angajati si organizatiile
lor sa creeze un ciclu de imbunatatire continua
pentru sistemele lor de control intern.

Integrarea guvernantei in vederea unui succes
sustenabil (IFAC, 2012) analizeaza modul in care
profesionistii contabili angajati isi pot sprijini
organizatiile si pot creste performanta acestora prin
integrarea guvernantei in factorii cheie care
influenteaza succesului organizational sustenabil.
Utilizand studii de caz din intreaga lume, raportul
arata ca buna guvernanta se referd la mai mult
decat protejarea intereselor partilor interesate sau
conformitatea cu dispozitiile organismelor de
reglementare.

Resurse de la terti

Gestionarea riscurilor intr-o intreprindere — un cadru
general integrat (COSO, 2004) detaliaza controlul
intern si prezintd principii si concepte cheie cu
privire la un subiect mai general, gestionarea
riscurilor intr-o intreprindere.

Controlul intern — un cadru general integrat si
documentele insotitoare (COSO, 2013)ajuta
organizatiile sa planifice si sa implementeze
controlul intern Tn contextul diverselor schimbari
din mediul de afaceri si din mediile in care acestea
isi desfasoara activitatea.

Standardul ISO 31000:2009 — Gestionarea riscurilor
(Organizatia Internationald pentru Standardizare,
20009) stabileste principii, un cadru general si un
proces pentru gestionarea riscurilor care sunt
aplicabile tuturor tipurilor de organizatii din sectorul
public sau privat.

Codul de guvernantd King pentru Africa de Sud (King
11l) recomanda companiilor sa mentina sisteme
eficiente de guvernanta, gestionare a riscurilor si
control intern; acesta a intrat in vigoare in 2010.
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Ghidul de gestionare a riscurilor — document
insotitor pentru AS/NZS ISO 31000:2009 (Standarde
Australia, Standarde Noua Zeelanda, 2013)
detaliaza si explica elementele incluse in Standardul
ISO 31000 3 si ofera indrumari privind aplicarea
standardului, folosind o abordare similara acestui
document pentru gestionarea riscurilor.

Imbundtdtirea performantei si quvernantei in
organizatii: cum pot ajuta cadrele generale ale
COSO (COSO0, 2014) coreleaza cadrele generale ale
COSO Gestionarea riscurilor in intreprinderi si
Controlul intern cu un model de afaceri general si
descrie modul in care elementele cheie ale fiecarui
cadrul general contribuie la succesul unei
organizatii pe termen lung.

Combinarea strategiei curiscul (CGMA Magazine,
2014) ofera un exemplu practic pentru locul pe care
gestionarea riscurilor 1l are in mod natural in
planificarea strategica, precum si pentru rolul
functiei financiare in acest proces.

Indruméri privind gestionarea riscurilor, controlul
intern si raportarea financiard si de afaceri aferentd
(Consiliul de Raportare Financiara din Marea
Britanie, 2014) sustine, intre altele, cd gestionarea
riscurilor si controlul intern trebuie integrate in
procesele obisnuite de management si guvernanta
ale companiei, si nu tratate ca un exercitiu de
conformitate separat.

O culturd care incurajeazd scepticismul in gestionarea

riscurilor (ACCA si IMA, 2014) identifica noud zone
critice pentru proiectarea si implementarea unui
mediu care ncurajeaza, impune si recompenseaza
analizele care pun sub semnul intrebarii conditiile
existente.
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