Zbigniew Krysiak”

WARTOSC RYZYKA OPERACYJNEGO BANKU
W UJECIU HOLISTYCZNYM

WSTEP

Historycznie zarzadzanie ryzykiem opieralo sie na tzw. silosowym podejSciu,
w ktérym traktuje sie oddzielnie kazdy rodzaj ryzyka, co skutkuje waskim i frag-
mentarycznym spojrzeniem na dziatalno$é banku. Tymczasem rozne rodzaje ry-
zyka jak: ryzyko kredytowe, ryzyko rynkowe, ryzyko operacyjne, ryzyko bizne-
sowe, ryzyko strategiczne, ryzyko reputacji sg ze sobg w okreslonych zwigzkach
przyczynowo-skutkowych. Zintegrowane podejécie do zarzadzania ryzykiem, tzn.
wszystkimi rodzajami ryzyka razem, cechuje sie tzw. holistycznym ujeciem ryzyka
w jeden spdjny system, w ktérym pracownicy na kazdym poziomie w organizacji
sg zmotywowani do udzialu w zarzadzaniu ryzykiem, traktujac to jako integralng
cze$c ich zadan w codziennym wykonywaniu obowigzkow. Z tej perspektywy poja-
wia sie potrzeba traktowania roli i zadan kazdego pracownika banku jako czlonka
»zalogi statku morskiego”, na ktorym kazda funkcja jest kluczowa i nie ma podzia-
tu na mniej lub bardziej wazne.

Zgodnie z koncepcja holistyczng zarzad banku powinien przejac role wyzna-
czania kierunkéw i celéw, natomiast jej realizacja, tzn. rowniez reakcja na do-
wolnie pojawiajgce sie rodzaje ryzyka, sytuacje lub zagrozenia, i podejmowanie
decyzji w dowolnych okoliczno§ciach pozostaja w rekach kazdego czlonka zalogi.
Takie podejécie wymaga réowniez innego definiowania ryzyka, gdyz praktycznie
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kazdy czlonek zespolu banku moze stangé w obliczu zdarzenia, ktére bedzie 1g-
czylo w sobie wiele rodzajow ryzyka, ktore w podejsciu silosowym byly traktowane
oddzielnie. Konsekwencjg takiego podejScia jest inne przygotowanie pracownikéw
do rozpoznawania ryzyka, jego dekompozycji, pomiaru, reakcji oraz podejmowaniu
decyzji co do jego dalszego traktowania w ramach istniejgcych kompetencji i zaso-
bow w organizacji. Takie postepowanie, oparte na wysokich kompetencjach zalogi
oraz na sprawnym systemie wspolpracy, wigze sie z zapewnieniem maksymalnej
efektywnos$ci w osigganiu zamierzonych celow.

W 2004 r. Komisja Nadzoru Finansowego wprowadzita tzw. rekomendacje M,
ktora od czerwca 2013 r. bedzie funkcjonowala w nowej wersji. Rekomendacja M
skupia sie na zarzgdzaniu ryzykiem operacyjnym w podejSciu silosowym, czyli od-
biegajacym od najbardziej aktualnych trendéw w zakresie ERM (ang. Enterprise
Risk Management), powinna zmierza¢ w kierunku coraz bardziej kompleksowego
i zintegrowanego podejScia do ryzyka w organizacji. Deficyt holistycznego zarza-
dzania ryzykiem (HZR) w bankach sklania do postawienia nastepujacych pytan:
< dJakie sg przyczyny takiego stanu?
< Jak powinno wyglada¢ HZR i jakie sg jego nieodzowne elementy?
< Jakie sg zasady konstytuujace funkcjonowanie HZR?
< Jakie modele potrzebne w HZR sg pomijane?

% Jakie problemy w zakresie koncepcji i podejScia organizacji do ryzyka utrudnia
stosowanie HZR?
< Jak HZR i jego jako§¢ moze wplywaé na wyniki finansowe przedsigbiorstwa?

Zadane pytania maja specyfikowac istotne problemy, ktore trzeba rozwigzaé
w tym obszarze w bankach. Prezentowany artykul nie ma na celu udzielenia od-
powiedzi na powyzsze pytania, gdyz jego zawarto$¢ bedzie dotyczyla zarysowania
pewnych ram w zakresie pozycjonowania ryzyka operacyjnego na tle holistycznego
podejscia do zarzgdzania ryzykiem w banku, ze wskazaniem na warto§¢ synergii,
jaka dostarcza koncepcja holistyczna.

°we

1. RYZYKO OPERACYJNE W KONTEKSCIE
REALIZACJI CELOW BANKU

Wydaje sie, ze natura spoleczenstwa ryzykal wigze sie nierozerwalnie z charak-
terystykg procesu podejmowania decyzji we wszelkich czynnosciach zwigzanych
z funkcjonowaniem czlowieka w spoleczenstwie, w tym dziatalnos$ci gospodarcze;j,
w ktoérej to gospodarstwo domowe jest podstawowym podmiotem obrotu gospodar-
czego. W tym kontekscie samo zjawisko podejmowania ryzyka przez rézne spo-
fecznosci, ktorych podzbiorem sa podmioty gospodarcze, stawalo sie czynnikiem

L J. Solarz, Zarzqdzanie ryzykiem systemu finansowego, PWN, Warszawa 2008, s. 7.
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zapewniajgcym przetrwanie poprzez umiejetno§é dostosowania sie i adaptacje do
zmiennych warunkow otoczenia.

Podejmowanie dobrych decyzji w obliczu niepewnoSci i ryzyka zaczelo sie
u zarania ludzkiej egzystencji, wowczas to ewolucja faworyzowala osoby zdolne
do wykorzystania swojego rozumu i do§wiadczenia w redukowaniu niepewnoSci
posiadania pozywienia, ciepla i bezpieczehstwa?. Ludzie zapewniali sobie przetrwa-
nie przez instynktowny i systematyczny ped do obrony siebie przed negatywnymi
skutkami ryzyka, ktore jest integralng czescig egzystencji3. Wydaje sie, ze wymie-
nione mechanizmy sg pewng wskazowka objasniajgcg baze, na ktorej funkcjonuje
czlowiek, gospodarstwo domowe lub organizacja w interakcji z ryzykiem. Nie sg
najsilniejsze lub najbardziej inteligentne te istoty, ktore wiedza, jak przetrwaé, ale
te, ktore sg najbardziej podatne na zmiany. W powyzszym kontekscie filozofie na te-
mat percepcji i podejscia do ryzyka mozna by wyrazié jako cel i sposéb jego realiza-
cji (strategia). Taka synteza oznacza, ze zarzadzanie operacyjne realizowane dzien
pod dniu jest aplikowaniem odpowiednich ,,receptur” umozliwiajacych osiggniecie
zaplanowanych celow. Od strony modelowania matematycznego ocene ryzyka ope-
racyjnego mozna dokonywaé za pomocg wielu metod i miar®. Szacowanie kapitatu
alokowanego na pokrycie strat z tytulu ryzyka operacyjnego dokonuje sie za po-
mocg réznych modeli statystycznych i ekonometrycznych®. Szeroka gama modeli
analitycznych powinna pomaga¢ w osigganiu celow banku, jednak jak sie okazuje
nie sg one same w sobie kluczowe, gdyz zasadniczym problemem w skuteczno§ci
modelowania ryzyka jest efektywnosc zbierania danych o stratach operacyjnych
spowodowanych zmaterializowaniem sie ryzyka operacyjnego®.

Sensem istnienia kazdej organizacji jest osigganie obranych celéw. Rodzaje i za-
kres celow danego banku zalezg od jego charakteru, misji i otoczenia biznesowego.
Realizacja obranych celow strategicznych zwykle dokonuje sie przez osigganie ce-
16w czeSciowych, poprzez etapowe postepy, ktore powinny przyblizaé, a nie oddalaé
firme od osiggniecia planéw. Z perspektywy modelowania statystycznego, cel nie
moze by¢ utozsamiany jako warto$¢ oczekiwana rozktadu, ktérej nieznamy, co wy-
nika z natury zakladanej zmiennosci warunkéw w przysztosci, lecz jako pewien za-
kres wartosci, ktéry z duzym prawdopodobienstwem obejmuje takze hipotetyczng
warto§¢ oczekiwang. Rézne zdarzenia zwigzane z czynnikami ryzyka moga powo-
dowa¢ wydltuzanie drogi w dochodzeniu do wyznaczonych celéw, powodujac, ze ich
osiaganie nie bedzie odbywac sie na optymalnej $ciezce. W przypadku, gdy zawodza
na biezgco mechanizmy korygowania docelowego , kursu”, wowczas istnieje duze

2 F. Kloman, A Brief History of Risk Management, J. Fraser, B. Simkins (red.), Enterprise Risk
Management, John Wiley & Sons, New dJersey, 2010, s. 19.

Ibidem.

dJ. Orzel, Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym za pomocq instrumentow pochodnych, PWN, 2012.
K. Jajuga, Ryzyko operacyjne w banku, [w:] K. Jajuga (red.), Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, 2007.
dJ. Orzel, Zarzadzanie ryzykiem..., op. cit., s. 36.

@ oo~ w

114



Problemy i poglgdy

zagrozenie, ze cel nie zostanie w ogodle osiggniety. W tym kontekScie cele dotycza
tego, co bank chce osiagnac, za$ strategia musi okresla¢, jak obrane cele powinny
by¢ osiggane. ERM (ang. Enterprise Risk Management) powinien skupiaé sie na
zapewnieniu takiego traktowania i odnoszenia sie do wszystkich zdarzen wystepu-
jacych wokoét obranych celow, aby zapewnié ich realizacje. Zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym skupione jest na codziennych dzialaniach i czynnoéciach w taki spo-
sob, aby zapewnié realizacje strategii, czyli dotyczy tego, jak wykonywac prace, aby
osiggnaé cele’. Z tej perspektywy kluczowe jest, aby wtadze banku podejmowaty
decyzje w zakresie kierunk6w oraz ,,miejsc” docelowych, a takze ustalanie polityki
okreslajacej, w jaki sposéb pracownicy powinni sie zachowywaé w procesie realizacji
strategii na drodze do osiggania celow. W tym kontekscie wszelkie bledy w efektyw-
nej i wydajnej realizacji strategii sg zrédlem ryzyka operacyjnego. Poniewaz logika
odnoszenia sie do ryzyka operacyjnego pozycjonuje je w silnym i bezpos$rednim
zwiazku z ryzykiem strategicznym, biznesowym i ryzykiem reputacji, dlatego defi-
niowanie i wdrazanie zarzadzania ryzykiem operacyjnym powinno by¢ ujmowane
holistycznie.

Prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej, w tym takze bankowej, jest bezposred-
nio zwigzane z tworzeniem przychodéw i ponoszeniem kosztow. Istotng zasada
w tym zakresie powinno by¢ §wiadome generowanie takich kosztow, ktore prowa-
dzg do powstawania przychodéw, i jednocze$nie dbanie, aby ponoszone koszty nie
przewyzszaly tworzonych przychodéw. W tym kontekscie nalezaloby rozpatrywac
problem ryzyka i jego role w tworzeniu przychodéw lub wartosci firmy. Mozna i po-
winno sie zatem traktowac ryzyko jako koszt uzyskania przychodu lub jako ,koszt”
tworzenia wartosci firmy lub banku. W zwigzku z tym stosownym podej$ciem do
ryzyka operacyjnego, z perspektywy ekonomii i ekonomiki przedsiebiorstwa, by-
Toby budzetowanie i szacowanie kosztéw ryzyka w procesie planowania, realizacji,
monitorowania i kontroli.

W rekomendacji M przez ryzyko operacyjne rozumie sie mozliwosé wy-
stapienia straty wynikajacej z niedostosowania lub zawodnosci proceséow
wewnetrznych, ludzi i systemow lub zdarzen zewnetrznych, obejmujac
réwniez ryzyko prawne®. Nie mozna oczekiwaé, zeby procesy wewnetrzne lub
zewnetrzne, dzialalno$¢ ludzi i systeméw byly niezawodne, a zatem nie wymaga-
ly ponoszenia wyzszych kosztéw niz normatywne. Kazdy proces ,,produkcyjny”
charakteryzuje sie odchyleniami dotyczacymi zuzycia materialow, czasu i nakladu
pracy od normy. Wszelkie koszty zwigzane z funkcjonowaniem operacyjnym przed-
siebiorstwa sg rejestrowane w rachunku zyskéw i strat. W zwigzku z tym podej-

7 D. Belluz, Operational Risk Management, [w:] J. Fraser, B. Simkins (red.), Enterprise Risk
Management, John Wiley & Sons, New Jersey 2010, s. 280.

8  Komisja Nadzoru Finansowego, Rekomendacja M dotyczaca zarzgdzania ryzykiem operacyjnym
w bankach, Warszawa, styczen 2013 r.
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§cie do ryzyka operacyjnego powinno by¢ skoncentrowane na jego planowaniu lub
budzetowania w taki sposob, jak to sie robi przy szacowaniu kosztéw skladowych
wytwarzanych produktéow lub uslug w procesie kalkulacji ceny sprzedazy.

Rekomendacja M definiuje ryzyko jako mozliwo§é wystgpienia straty, ale niepre-
cyzuje, co ta strata oznacza. Strata jest pojeciem uzywanym w rachunku zyskéw
i strat przy zestawianiu przychodéw i kosztéw prowadzenia firmy oraz poszcze-
g6lnych rodzajow dziatalnosci. W tym wypadku nalezaloby ustali¢, czy strata ta
powinna by¢ analizowana w odniesieniu do szczegétowych obszaréw dziatalnosci
czy powinna ona dotyczyé straty na calej dzialalnosci banku. Takie podejscie do
zarzadzania ryzykiem operacyjnym nie wnosi nic nowego w stosunku do formuly
zarzadzania bankami w przeszloSci, w ktorej banki byly zawsze skoncentrowane
na unikaniu strat w ogdle oraz strat z poszczegdlnych rodzajéw dziatalnosci lub
strat ze sprzedazy poszczegdlnych ustug.

Koncepcja rekomendacji M w pewnym sensie ukierunkowuje banki na szacowa-
nie i monitorowanie kosztow ryzyka operacyjnego, a jednocze$nie rekomendacja ta
sygnalizuje, ze wystepuje powazny deficyt w zakresie szacowania lub planowania
kosztow zwigzanych z dzialalno$cig operacyjng. Koszty ryzyka operacyjnego doty-
czg dzialalno$ci operacyjnej i calej dziatalnosSci biznesowej. Wystepuja w tym kon-
tekscie szersze implikacje dla banku w przypadku, gdy zawodnos¢ ludzi, systemow
lub proceséw przelozy sie na straty z tytutu kredytéw, wiec bank niejako sam staje
sie w tym wypadku zrédtem ryzyka kredytowego. Przyktadem moze by¢ wadliwe
dziatanie pracownika banku, ktéry nie wyegzekwuje zabezpieczenia na kredycie
hipotecznym z powodu zaniedbania lub wadliwego przygotowania dokumentéw
zwigzanych z wnioskiem do sadu o wpisie do hipoteki. W sytuacji, gdy banki majg
zapisy w umowach z klientem, ze przy braku wpisu do hipoteki oprocentowanie jest
wyzsze o np. 3 punkty procentowe, wowczas opieszalo$¢ w dziataniu pracownikéow
banku moze spowodowaé niewyplacalnos¢ klienta. Mozna by woéwczas stwierdzic,
ze klient nie dotrzymat warunkéw umowy i nie splacit kredytu, gdyz przyczyng
niedotrzymania umowy bylo negatywne dzialanie banku. Przyklad ten pokazuje, ze
podejscie do kosztow dziatalnosci operacyjnej banku i w zwigzku z tym mozliwosci
tworzenia strat zarowno po stronie banku, jak i klienta powinno by¢ rozpatrywane
w ujeciu holistycznym.

Rekomendacja M, stawiajac niejako teze o niskiej doktadno$ci szacowania kosz-
tow operacyjnych przez banki oraz ich waskiej wiedzy o potencjalnych skutkach,
prébuje zaadresowac w rozleglym dokumencie wiele szczegélowych wymagan, kto-
re powinny spelni¢ banki. Zapisy rekomendacji M zachecajg banki w nastepujacy
sposob do ustalania wlasnych definicji: Definicja ryzyka operacyjnego okresla
tylko minimalny zakres ryzyka, natomiast bank w celach zarzqgdzania
ryzykiem operacyjnym moze uzywaé wlasnej, szerszej definicji, jednak-
Ze spojnej z powyzszq. W przypadku, gdyby bank zechcial zastosowaé¢ wlasng
definicje ryzyka operacyjnego, poszerzong o poruszone wczesniej zwigzki miedzy
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poszczegblnymi rodzajami ryzyka po stronie banku i klienta w ujeciu holistycznym
to taka definicja nie bedzie juz spdjna z tg podang w rekomendacji M. Mimo, ze
rekomendacja M wylacza z definicji ryzyka operacyjnego ryzyko reputacji oraz ry-
zyko strategiczne to w pewnym momencie temu zaprzecza formulujac nastepujace
zdanie: W kontekscie ryzyka operacyjnego nie nalezy jednak zapominaé
o mozliwosci utraty reputacji na skutek zdarzen ryzyka operacyjnego,
w szczegolnosci w obszarze ryzyka prawnego, co w konsekwencji moze
skutkowac niepowodzeniem realizacji strategii biznesowej banku, w tym
zmniejszeniem planowanych przychodow (np. na skutek spadku zaufania
klientow i zakoriczenia przez nich wspoélpracy z bankiem), czy spadkiem
wartosci firmy. Mozna wiec doj§¢ do wnioskow, ze rekomendacja M moze tworzy¢
bariery w zakresie tworzenia efektywniejszych rozwigzan w zakresie zarzadzania
ryzykiem operacyjnym, ktére mogloby byé pozycjonowane w perspektywie holi-
stycznego podejScia do zarzadzania catkowitym ryzykiem banku. Wieloznaczno§é
lub niejednoznacznoéé istotnych zapisow rekomendacji M moze tworzy¢ wsrdd od-
biorcéw trudnosci w interpretacji i, co najwazniejsze, w efektywnej i skutecznej
aplikacji. W zwigzku z tym wydaje sie, ze definicja ryzyka operacyjnego, jak i silo-
sowe podejscie do ryzyka odzwierciedlonego w zapisach rekomendacji, stwarzaja
male szanse na unikanie duzych strat w poszczegélnych obszarach dziatalnosci,
a szczegllnie w warunkach skrajnych i okotokryzysowych.

Na pewno intencjg regulatora jest tworzenie warunkéw dla stabilno$ci systemu
bankowego i finansowego, ale czy to oznacza, ze regulator jest w stanie tworzyc
zasady i formuly postepowania w biznesie, ktore beda tworzyly efektywnie funk-
cjonujgce banki i instytucje finansowe. Zakres rekomendacji M w istocie sprowa-
dza sie do problemu dawno znanego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem w zakresie
ekonomiki przedsiebiorstwa. Wydaje sie, ze przedsiebiorstwa bankowe dobrze ro-
zumiejg i wykorzystuja zasady ekonomiki, zatem czy nie wystepuje problem, ze re-
gulator wchodzi w role ,,super centrali”, ingerujgc nadmiernie w kompetencje rady
nadzorczej banku i zarzgdu. Problem ten jest istotny z perspektywy zagrozenia
rozwoju efektywnych mechanizméw zarzadzania bankami w przypadku pojawia-
nia sie uniformistycznych rozwiazan oraz z perspektywy poglebiania sie hazardu
moralnego, w ktorym to dostosowanie sie do rekomendacji moze by¢ nadrzedne
wobec swobodnego ksztaltowania mysli ekonomicznej i wdrazania jej do praktyki.

2. BARIERY REGULACYJNE DLA ROZWOJU PODEJSCIA
HOLISTYCZNEGO

Problem roli regulatora jest wazny z perspektywy mozliwosci ksztaltowania
oraz ewolucji paradygmatu w finansach w zakresie rynkéw finansowych i zarza-
dzania ryzykiem. W sytuacji silnej i dominujgcej roli regulatora, tak jak to dzieje sie
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w bankowos$ci, wystepuje powazne zagrozenie, ze my$l ekonomiczna w finansach
i jej ewolucja bedzie napotykala coraz to wieksze bariery. Znakomity ekonomista
Adam Smith do§wiadczyt tego osobiScie, gdyz bedac zasadniczo przeciwnikiem re-
gulacji i barier w zakresie swobody gospodarczej, ,,musial” do konca zycia pracowac
w instytucjach urzedu celnego, co przekonalo go ostatecznie o stusznoSci jego tez,
ale tez zrozumial, ze rozw(j ekonomiczny i wzrost efektywnoSci gospodarczej musi
kosztowaé. Historia moze, lecz nie musi, sie powtarzac, chociaz cena jaka trzeba
by obecnie zaplaci¢ za skutki degradacji efektywnosci systemu finansowego moze
okazac sie katastroficzna, co w pewnym sensie juz bylo do§wiadczeniem w okresie
kryzysu, a mimo to aktywno§¢ regulatoréw jeszcze bardziej sie zintensyfikowata.

Doswiadczenia wysokich strat, odnotowanych w ostatnich dwéch dekadach za-
réwno w grupie instytucji finansowych, jak i niefinansowych, wskazuja, ze ryzyko
operacyjne realizujgce sie po stronie kazdego z partneréw biznesowych przeklada
sie na ryzyko kredytowe dla drugiej strony. Dostawcy i odbiorcy uslug sg partne-
rami, ktorzy wchodza w uktad wzajemnych zobowigzan i naleznoSci, co dla jednej
ze stron tworzy ryzyko kredytowe. Jednak skutki przenoszenia ryzyka kredyto-
wego na jednego z partnerow prowadzg do reakcji fancuchowej, w ktorej part-
ner obcigzony ryzykiem przenosi je na kolejnego partnera lub swojego dostawce
ushug.

Banki stosujg r6zne modele stuzace do oceny ryzyka kredytowego, ktore opie-
rajg sie na statycznej analizie wskaznikéw finansowych lub dynamicznej analizie
prawdopodobienstwa niewyplacalnoSci kredytobiorcy. Wydaje sie, ze po stronie
bankow wystepuje nadal wysoki deficyt w zakresie modeli do szacowania ryzyka
operacyjnego kredytobiorcy, czyli ryzyka dotyczacego przyczyn realizacji ryzyka
kredytowego. Banki od wielu lat podejmujg starania w zakresie zarzgdzania wla-
snym ryzykiem operacyjnym. W polskim sektorze bankowym Komisja Nadzoru
Bankowego w 2004 r. wprowadzita rekomendacje M dotyczaca zarzadzania ry-
zykiem operacyjnym w bankach, ktora, jak sie wydaje, nie znalazta do tej pory
silnego odzewu w postaci implementacji zawartych tam zalecen. Jedng z przyczyn
niskiego zaawansowania wdrazania rekomendacji M byl fakt, ze w momencie jej
wprowadzenia banki byly skoncentrowane gléwnie na wdrazaniu nowych modeli
w zakresie ryzyka kredytowego, za§ w trzy lata po wprowadzeniu rekomendacji
,2wybuchl” kryzys finansowy, za ktérego powstanie czesto obwinia sie ,,centralne
sterowanie ryzykiem” przez regulatora. Po oémiu latach nadzér finansowy w Pol-
sce wprowadza zmodyfikowang rekomendacje M, ktora zacznie obowigzywaé od
czerwca 2013 r.

Uktad regulacyjny byt ,,obwiniany” za tworzenie hazardu moralnego w zwigz-
ku z dopuszczaniem modeli niedoszacowujacych wartosci kapitalu ekonomicznego,
w tym takze kapitalu na ryzyko operacyjne. W procesie przygotowywania do wdraza-
nia wytycznych komitetu Bazylea II pojawialy sie glosy ekspertow przestrzegajacych
przed bledami w zalozeniach tworzonych regulacji, nadmiernym przeregulowaniem
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wymagan wobec bankéw oraz wynikajacych z nich skutkami mechanizméw hazardu
moralnego®. W 2004 r. w USA wprowadzono obowigzkowe zasady, tzw. standardy
COSO, zarzadzania ryzykiem w stosunku do spoétek, w tym takze bankéw notowa-
nych na gieldzie w Nowym Yorku, ktére miaty zwiekszaé stabilnosc i bezpieczenstwo
wszystkich przedsiebiorstw. Jak sie okazalo, w trzy lata od tego momentu wybucht
wielki kryzys finansowy, ktoéry obnazy! niska jakos¢ zarzadzania ryzykiem opera-
cyjnym w bankach, ktére moglyby niejednokrotnie uczyé sie tej sztuki od innych
przedsiebiorstw!0. Wielu ekspertéw twierdzi, ze przeregulowanie zasad zarzadzania
ryzykiem wymaganych wobec notowanych spotek na gietdzie redukuje ich kreatyw-
no$c i swobode we wdrazaniu znacznie efektywniejszych rozwiazan niz proponowane
przez regulatora. Wydaje sie, ze dokumentacja licznych przypadkéw ujawniajgcych
kluczowe problemy w zarzagdzaniu ryzykiem operacyjnym bankéw stanowi znacznie
bogatsze Zrddlo niz te oferowane przez regulatoréw, do wdrazania dobrych i innowa-
cyjnych praktyk zarzadzania ryzykiem operacyjnym!!.

3. MECHANIZMY ROWNOWAZENIA RYZYKA BANKU I KLIENTOW

Rozw(j gospodarczy z jednej strony skutkowal potrzebg tworzenia instytucji
i systemow finansowych, ktore moglyby efektywnie spetnia¢ funkcje posrednika
w alokacji érodkéw i aktywow gospodarstw domowych, z drugiej za$ strony orga-
nizacje te zaczely stawac sie coraz mniej efektywne z powodu skali, jakg zaczely
przyjmowac stajac sie ,,ociezalymi” i niesprawnymi konglomeratami. Pozornie wy-
daje sie, ze ,,duzy” jest stabilniejszy, a pokusa kontroli i sterowania duzych bankéw
przez regulatora okazala sie zawodna.

W wyniku niekontrolowanego rozwoju technologii, w tym takze technologii
informatycznych, a takze kontrolowanej i czesto wzmacnianej przez regulatora
konsolidacji holdingéw bankowych w $wiecie, ktore bardzo czesto stajg sie o wiele
potezniejsze niz panstwo, wszyscy jesteSmy wystawieni na ryzyko, miedzy innymi
przekroczenia granic bezpiecznego dla $rodowiska wzrostu gospodarczego!2. Takie
doSwiadczenia przekroczenia bezpiecznego poziomu wzrostu gospodarczego wskutek
rozwoju sektora finansowego mialto miejsce juz podczas ostatniego kryzysu. Ten po-
zorny wzrost byt wywolany przez niekontrolowany transfer lub przerzucanie ryzyka
miedzy podmiotami gospodarczymi, miedzy innymi w procesie sekurytyzacji. Stoso-
wane wowczas mechanizmy, instrumenty finansowe oraz ubezpieczeniowe sluzace

9 J. Danielsson, P. Embrechts, Ch. Goodhart, C. Keating, F. Muennich, O. Renault, H. Shin,
An Academic Response to the Basel II. LSE Financial Market Group an ESRC research Centre,
Special Report, Paper No. 130, May, 2001.

10 J. Fraser, B. Simkins, Enterprise Risk Management, John Wiley & Sons, New Jersey 2010.

11 Hoffman D., Managing Operational Risk, John Wiley & Sons, New Jersey, 2002.

12 J. Solarz, Zarzadzanie ryzykiem systemu finansowego, PWN, 2008, s. 7
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do transferu ryzyka nie realizowatly tego celu, lecz przeciwnie przerzucaly je tylko
na partnera biznesowego lub klienta, prowadzac do jego upadku. W literaturze po-
jawiajg sie propozycje wykorzystania instrumentow pochodnych lub sekurytyzacji
w transferze ryzyka operacyjnego!®. Nierozwigzane problemy przerzucania ryzyka
w zamiarze jego transferu i ich zawodno$¢ zmuszajg do ostroznego podejscia do pro-
pozycji stosowania instrumentéw pochodnych lub sekurytyzacji w transferze ryzyka
operacyjnego.

Przykladem mato krytycznego podejécia do niebezpiecznych granic wzrostu,
a raczej pozoru takiego wzrostu, moze by¢ swego rodzaju geneza koncepcji VBM,
ktora pomijala pewne czynniki istotne dla oceny faktycznego wzrostu gospodarcze-
go. Poczatki koncepcji zarzadzania wartoscig (VBM) mozna laczyé z wystgpieniem
Jacka Welcha, prezesa firmy General Electric, w 1981 r., w Nowym Jorku na te-
mat: ,,Szybki wzrost warto$ci w wolno rozwijajacej sie gospodarce”. Nawigzujgc do
wystapienia Jacka Welcha, mozna stwierdzi¢, ze ostatnia dekada dostarczyta wiele
dowoddéw na niepowodzenia VBM ze wzgledu na pomijanie mierzenia i modelowa-
nia ryzyka w procesie pomiaru wartosci, i w zwigzku z tym czestego pomijania po-
miaru wartoS$ci skorygowanej ryzykiem. Pozornie szybki wzrost warto$ci prowadzit
do bankructwa, gdyz realizacja ,,skumulowanego” ryzyka znacznie przewyzszala
wytworzong wartosc.

W kontekscie kryzysow pojedynczych firm i grup przedsiebiorstw, a takze kry-
zysOw gospodarczych czy finansowych powigzanych z bankructwem pojawialo sie
wiele opinii ekspertéw, ze bylo to spowodowane VBM lub nadmiarem modeli ma-
tematycznych lub ekonometrycznych. Wydaje sie, ze nie jest prawdg ani jedno, ani
drugie. Problemem byl brak réwnowazenia ryzyka z warto$cig, a wiec problem
sprowadzal sie do deficytu w identyfikowaniu i pomiarze stanu réwnowagi ryzyko—
—wartos¢, co w konsekwencji prowadzilo do silnej nieré6wnowagi pomiedzy celami
biznesowymi organizacji a stabilnosécig partnerow lub klientéw. Takie spojrzenie
sktania do glebszego zastanowienia sie nad podej$ciem do ryzyka i jego alokacji
pod katem jego wartoSci.

Podjecie ryzyka przez sprzedaz nowego produktu z jednej strony zwieksza liczbe
zdarzen w dzialalnoéci operacyjnej skutkujgcych kosztami, za$ z drugiej strony jest
to rekompensowane przychodami ze sprzedazy produktul4. Wydaje sie, ze warto-
$ciowego ryzyka nie powinno sie pozbywaé poprzez jego transfer, gdy tworzy ono
warto§¢ firmy. Jesli tak nie jest, tzn. jeSli sprzedaje sie ryzyko bez potencjatu do
tworzenia wartosci, to wéwczas mozna mieé takze watpliwoSci co do jego atrak-
cyjnoSci dla kupujacego. Wydaje sie, ze zawodno$¢ mechanizmoéw transferu ryzyka
z wykorzystaniem instrumentéw finansowych, ktore doprowadzity do kryzysu, byta
zasadniczo zwiazana z niskg wiedzg na temat wyceny ryzyka przez obie strony

13 J. Orzel, Zarzqdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 43.
4 Ibidem, s. 39.
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transakcji oraz z nieadekwatnym odzwierciedleniem ryzyka w wycenie instrumen-

tow finansowych oraz kapitalow alokowanych na ryzyko. Powyzsza perspektywa

tworzy inng ,,optyke” dla traktowania ryzyka, ktére powinno by¢ analizowane jako
zasOb lub rodzaj aktywa, ktorego warto$¢ powinna podlegaé wycenie jako potencja-
tu do tworzenia wartoéci organizacji.

Gléwne obszary najczeSciej wymieniane w literaturze dotyczace aktywnosci
w zarzadzaniu ryzykiem obejmujg nastepujgce zagadnienial®:
< identyfikacja ryzyka strategicznego zwigzana z kazdg strategiczng alternatywag
i wybér strategii o najkorzystniejszej relacji pomiedzy wynikiem finansowym
i ryzykiem;
przygotowanie i wdrozenie mechanizméw tworzgcych elastycznosc strategiczng
umozliwiajgcg wykorzystanie nowych szans na rynku, zabezpieczajac sie przed
realizacjg strategicznego ryzyka;
przygotowanie i stosowanie mechanizméw tworzacych elastyczno§é operacyjng
celem sprawnego reagowania na zmiennosc¢ otoczenia;
< przygotowanie i stosowanie mechanizméw elastycznosci finansowej, umozliwia-

jacych przedsiebiorstwu przetrwanie oraz realizacje strategii, bez konieczno§ci

transferu praw wlasnosci do firmy podczas okresu stresow finansowych;

< powigzanie systemu oceny ryzyka z oceng efektywnosci przedsiebiorstwa i wy-
nagrodzeniami zarzadu i pracownikow;

< wbudowanie oceny ryzyka w ocene, rankowanie i wyb6r nowych projektéow in-
westycyjnych.

Do tej listy mozna jeszcze dodac:

< zapewnienie odpowiednich narzedzi oraz ich elastycznoSci przy pomiarze efek-
tywnosci i skuteczno$ci metod realizacji obranych celéw;

% zapewnienie elastycznoSci i pomiar skutecznosci mechanizméw réwnowazenia
ryzyka organizacji i stabilnoSci jej klientow (ang. risk-shifting vs. risk-sharing,
przerzucanie ryzyka a podzial ryzyka).

Na czym polega istota sukcesu zarzgdzania ryzykiem operacyjnym danego
podmiotu? Wydaje sie, ze koncepcja zarzadzania tym ryzykiem powinna wynikac
nie tylko ze specyfiki prowadzonego biznesu, ale powinna odnosi¢ model zarza-
dzania ryzykiem operacyjnym do charakterystyki partneréw i klientéw bizneso-
wych. Model ryzyka operacyjnego banku powinien komponowaé sie z procesami
biznesowymi jego klientéw, a wiec powinien on niejako by¢ pochodng modelu za-
rzgdzania ryzykiem operacyjnym firm, ktore sg Zrodltem przychodéw dla banku.
W definicjach ryzyka operacyjnego podkresla sie zagadnienie btedéw ludzkich przy

0,
%

R
%

15 Podstawowg cechg system6w zarzadzania ryzykiem jest ich pewna opcjonalno$é, dlatego na
réznych poziomach modelu zarzadzania ryzykiem banku nalezy stworzy¢ mechanizmy zapew-
niajgce elastycznosé, co jest istotnym wymaganiem w stosunku do wysokiej jakosci modeli za-
rzadzania ryzykiem operacyjnym.
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obstudze proceséw i procedur lub blednych procedurach, a takze metody detekcji
i profilaktyki takich btedow. Tworzenie procedur, a rowniez ich jakoS¢ oraz efekty
ich egzekucji przez ludzi sg bezposrednio zwigzane ze znajomoScia prowadzonego
biznesu, czyli zwigzane sg ze znajomo§cig klienta i jego zachowan oraz proces6w
biznesowych wewnatrz przedsiebiorstwa kredytobiorcy oraz w jego otoczeniu. Sze-
roka wiedza banku w zakresie proceséw ryzyka operacyjnego po stronie klienta
moze pozwoli¢ na dobrg diagnoze przyczyn ryzyka kredytowego, dajac w ten spo-
sob silne podstawy dla jego profilaktyki, zamiast koncentrowac¢ nadmierng energie
na skutkach.

Tresc rekomendacji M podaje, ze definicja ryzyka operacyjnego nie obejmuje ryzy-
ka reputacji i ryzyka strategicznego, gdyz zwigzane sg one z ryzykiem biznesowym!16.
Ryzyko operacyjne jest elementem ryzyka catego biznesu, tzn. jego powodzenia lub
niepowodzenia. Z kontekstu innych zapiséw rekomendacji M wynika, ze ryzyko re-
putacji jest SciSle powiazane z ryzykiem operacyjnym, i nawet jest jego istotnym
skutkiem. Ryzyko strategiczne jest takze przyczyna ryzyka biznesu i jest ono jedno-
czednie istotnym skutkiem ryzyka operacyjnego. Wywody te prowadzg do wniosku,
ze podzial na rodzaje ryzyka bez uwzglednienia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
prowadzi do wzmacniania zarzgdzania ryzykiem w koncepcji silosowego podejscia,
ktoére polega na odrebnej i niezsynchronizowanej analizie kazdego ryzyka.

Teoria i stosunkowo rozlegla praktyka zarzgdzania ryzykiem zajely juz dawno
krytyczne stanowisko w stosunku do silosowego podej$cia na rzecz nowych podejsc,
tzn. zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, zarzadzania zintegrowanym ryzykiem,
lub holistycznego zarzadzania ryzykiem. W dalszej kolejnosci mozna wyprowadzié
wniosek, ze zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, uwzgledniajacym ,,optyke” bila-
teralnej oceny tego ryzyka po obu stronach partneréw biznesowych lub przedsie-
biorstwa i klienta, albo tez banku i klienta, powinno pojawiac sie nieodlgcznie
z innymi rodzajami ryzyka, tworzac niejako rdzen bedacy zmienng obja$niajaca
inne rodzaje ryzyka.

Zarzagdzanie ryzykiem nie moze byé¢ oderwane od kluczowego celu banku jakim
jest tworzenie wartosci nie tylko dla akcjonariuszy, ale calej wartosci dla wszyst-
kich interesariuszy, partneréw biznesowych i klientéw!?. Wprowadzona kilka de-
kad wcze$niej koncepcja VBM (ang. Value Based Management) przestala odnosic¢
sukcesy, a nawet obfitowata w porazki, ze wzgledu na pomijanie szacowania relacji
pomiedzy ryzykiem a wartoscig. Skupianie sie na wzroscie wartosci bez oceny sku-
mulowanego ryzyka powodowalo, ze np. pieciokrotny wzrost wartosci byl zwiazany
z dziesieciokrotnym wzrostem ryzyka. W takiej sytuacji firmy byly zaskoczone,
dlaczego upadajg, skoro znakomicie kreowaly warto$é. Jak sie pdzniej okazywa-

16 Komisja Nadzoru Finansowego..., op. cit.
17 D. Belmont, Value Added Risk Management in Financial Institutions, John Wiley & Sons,
Singapore 2004.
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fo, oszacowanie skorygowanej o ryzyko wartosci wskazywato raczej na degradacje
wartosci niz na jej wzrost.

Podczas ostatniego kryzysu pojawialy sie glosy ekspertow, ze poprzednie po-
dej$cie do koncepcji VBM bytlo istotng przyczyng kryzysu. Trudno to oczywiScie
udowodni¢, ale moze to by¢ pewna informacja wskazujgca na istotne znaczenie dla
praktyki w zakresie negatywnego wplywu stosowania niepoprawnych paradygma-
tow w finansach. W zwigzku z tym mozna by sadzié, ze kierunek nowego paradyg-
matu powinien wigzac sie z odchodzeniem od zarzgdzania warto§cig do tworzenia
wartosci przez holistyczne zarzadzanie ryzykiem.

Whioski ze studiéw literaturowych oraz wiedza ekspercka pochodzaca z réznych
zrodel wskazujg na powazny deficyt zarzgdzania ryzykiem z perspektywy cato-
Sciowego, czyli holistycznego, spojrzenia na ryzyko i jego role w bankach. Mozna
postawic hipoteze, ze holistyczne zarzadzanie ryzykiem moze tworzy¢ war-
tos¢ dopiero w warunkach ré6wnowazenia celé6w biznesowych organizacji
oraz stabilnosci partneréw biznesowych i klientow. Uzyskiwanie i ocena
takiej rownowagi sg mozliwe w przypadku stosowania podobnego oprzyrzgdowania
diagnostycznego przez obie strony biznesu.

Na rysunku 1 przedstawiono schemat historycznych etapéw w rozwoju modeli
stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem oraz hipotetycznej $ciezki w dalszej drodze
ewolucji do holistycznego podejScia. Schemat ten mozna takze potraktowac jako
jedng z przyktadowych ram w zakresie potencjalnie wymaganego oprzyrzgdowa-
nia i warsztatu do prowadzenia analizy w ocenie réwnowagi pomiedzy bankiem
a klientem!8,

W punkcie poczatkowym schematu zarzadzanie wartoscig (ang. Value Based
Management — VBM) taczy sie z zarzadzaniem ryzykiem, wyrazonym symbolicznie
przez odchylnie standardowe wartosci firmy (0), w zarzadzanie ryzykiem przedsie-
biorstwa (ang. Enterprise Risk Management — ERM). Efektem tej integracji byla
mozliwo$¢ pomiaru i monitorowania relacji pomiedzy wartoScig a ryzykiem (V/o).
Na nastepnym etapie metodologia warto§ci narazonej na ryzyko (ang. Value at
Risk — VaR) stworzyla podstawy do alokowania kapitalu na ryzyko (ang. Econo-
mic Capital — EC), a nastepnie przez jej polaczenie z ERM uzyskuje sie podejscie
do zarzadzania ryzykiem przez alokacje kapitalu na ryzyko (ang. Enterprise Risk
Management by Economic Capital - ERMEC).

18 D. Hoffman, Managing Operational..., op. cit.
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Rysunek 1. Schemat ewolucji modeli w kierunku tworzenia wartosci
przez holistyczne zarzadzanie ryzykiem

VBM = Value Based Management; RM = Risk Management; ERM = Enterprise Risk Management; VaR = Value at Risk;
ERMEC = Enterprise Risk Management by Economic Capital; AED = Alocation of Equity and Debt; SERMEC = Survival
Enterprise Risk Management by Economic Capital; REED = Risk Employment for Enterprise Development; RDOC = Risk
Driven Organization al Culture; V = enterprise value; o = risk measure; V/o = enterprise value to risk ratio; EC = Economic
Capital; EPD = Effective Probability of Default; AWACC = Adjusted Weighted Average Cost of Capital.

Zrédio: Z. Krysiak, Achieving Enterprise Stability Based on Economic Capital, Graziadio Business
Review, Vol. 14 Issue 4, Los Angeles 2011, USA.

Konsekwencjg alokacji kapitatu na ryzyko jest zmiana struktury finansowania,
co pocigga za sobg inne prawdopodobienstwo niewyplacalnos$ci firmy niz w przy-
padku pomijania alokacji kapitalu na ryzyko. Prawdopodobienstwo niewyptacal-
noSci firmy, uwzgledniajgce wptyw alokacji kapitalu na ryzyko, nazwano na sche-
macie efektywnym prawdopodobienstwem niewyplacalno$ci firmy (ang. Effective
Probability of Default — EPD). Konsekwencjg alokacji kapitatu na ryzyko i zmiany
struktury finansowania jest takze zmiana kosztu kapitatu, co zostalo wyrazone na
schemacie jako skorygowany $redni wazony koszt kapitalu (ang. Adjusted Weighted
Average Cost of Capital — AWACC).

Symbolicznie integracja EPD i AWACC spotyka sie w miejscu, ktére nazwano
koncepcja zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa przez przetrwanie za pomocg
kapitalu alokowanego na ryzyko (ang. Survival Enterprise Risk Management by
Economic Capital - SERMEC). W dalszej kolejnosci wkraczamy w etap holistyczne-
go zarzgdzania ryzykiem, ktory w pierwszym stadium jest oznaczony jako podejscie
organizacji polegajace na wykorzystaniu ryzyka w rozwoju firmy (ang. Risk Em-
ployment for Enterprise Development — REED), za$§ koncowy etap dotyczy kultury
organizacyjnej motywowanej ryzykiem (ang. Risk Driven Organizational Culture
- RDOC).

4. CHARAKTERYSTYKA MODELI ZARZADZANIA RYZYKIEM
Zostanie tu zaprezentowana ewolucja modeli zarzgdzania ryzykiem w kierunku

koncepcji podejscia holistycznego. Na rysunku 2 przedstawiono autorskie ujecie
ewolucji koncepcji zarzadzania ryzykiem w procesie przechodzenia od zarza-
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dzania wartoscig do tworzenia wartosci przez holistyczne zarzgdzanie ryzykiem.

Zaprezentowana ewolucja sklada sie z pieciu poziomow:

< Poz. 1. Zarzadzanie Pojedynczym Ryzykiem (ZPR), (Risk Silo Management
- RSM) 1980 r.;

< Poz. 2. Zintegrowane Zarzgdzanie Ryzykiem (ZZR), (Integrated Risk Mana-
gement — IRM) 2000 r.;

< Poz. 3. Zarzadzanie Zintegrowanym Ryzykiem (ZIR), (Risk Integrated Mana-
gement — RIM) 2005 r.;

< Poz. 4. Zarzadzanie WartosScia Ryzyka (ZWR), (Risk Value Management
- RVM) 2010 r;;

< Poz. 5. Holistyczne Zarzadzanie Ryzykiem (HZR), (Holistic Risk Management
- HRM).
Przedstawiona ewolucja z jednej strony ujmuje przeobrazenia w historycznej

i aktualnej wiedzy na temat modeli zarzadzania ryzykiem, z drugiej za$ strony

schematycznie ilustruje wnioski z badan prowadzonych przez autora w zakresie

formulowania koncepcji ryzyka w $wietle rownowazenia priorytetéw biznesowych

banku oraz bezpieczenstwa i stabilno§ci partneréw biznesowych i klientow.

Rysunek 2. Ewolucja koncepcji zarzadzania ryzykiem: ,,0d zarzgdzania war-
toscia do tworzenia wartosci przez holistyczne zarzadzanie ryzykiem”

Poz. 5. Holistyczne Zarzadzanie Ryzykiem (HZR)
(Holistic Risk Management — HRM)

t

Poz. 4. Zarzadzanie WartoScia Ryzyka (ZWR)
(Value Based Risk Management — VBRM) 2010 r.

t

Poz. 3. Zarzadzanie Zintegrowanym Ryzykiem (ZIR)
(Management of Integrated Risk — MIR) 2005 r.

1

Poz. 2. Zintegrowane Zarzadzanie Ryzykiem (ZZR)
(Integrated Risk Management — IRM) 2000 r.

t

Poz. 1. Zarzadzanie Pojedynczym Ryzyklem (ZPR)
(Silo Risk Management — SRM) 1980 r.

Poczatek schematu na rysunku 2 (dolne okno) to poziom 1, ktory dotyczy
koncepcji Zarzadzanie Pojedynczym Ryzykiem (ZPR), (Risk Silo Management
- RSM) i wigze sie z poczatkowsa (1980) fazg prac Komitetu Bazylejskiego, powstale-
go w 1974 r., nad tzw. umowg kapitalowg Basel I, ktora zostata wdrozona w 1988 r.
i zbiegla sie w czasie z poczatkiem koncepcji zarzgdzania wartoscig (VBM).
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Schemat na rysunku 2 systematyzuje i odzwierciedla etap rozwoju danego ban-
ku w zakresie zarzadzania ryzykiem. Wyodrebnienie tych etapéw jasno diagnozuje
przestrzen dzielgca bank od kompleksowego lub holistycznego zarzadzania ryzy-
kiem. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa na danym poziomie zarzadzania ryzykiem
jest uwarunkowane zestawem potrzebnych narzedzi, modeli, procedur i rozwigzan
organizacyjnych, z czego wynika, ze taka klasyfikacja moze utatwia¢ planowanie
i rozw(j procesu wdrazania zarzgdzania ryzykiem.

Poziom 2 dotyczy Zintegrowanego Zarzadzania Ryzykiem (ZZR), (In-
tegrated Risk Management — IRM) obejmujac integracje samych proceséw zarza-
dzania w odniesieniu do réznych rodzajéw ryzyka pozostaje w zwigzku z tworze-
niem wartosci, ale nie uwzglednia miar efektywnos$ci wazonych ryzykiem oraz nie
uwzglednia integracji réznych rodzajéow ryzyka w procesie zarzadzania. Dobrg de-
finicjg, ktora ilustruje ten poziom podejécia do ryzyka, jest nastepujgce sformuto-
wanie: ,,Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie to wszechstronny
i spdjny system zarzadzania ryzykiem kredytowym, ryzykiem rynkowym, ryzykiem
operacyjnym, kapitalem ekonomicznym i transferem ryzyka w celu maksymalizacji
wartosci firmy”19.

Poziom 3 to Zarzagdzanie Zintegrowanym Ryzykiem (ZIR), (Management
of Integrated Risk — MIR). R6zni sie ono zasadniczo od ZZR tym, ze dotyczy zarzg-
dzania ryzykiem, ktére jest integracjg wszystkich rodzajéw ryzyka, a wiec modelo-
waniem ryzyka catkowitego z perspektywy wszystkich interakgcji i korelacji miedzy
nie tylko poszczegélnymi rodzajami ryzyka w danej grupie, ale tez zalezno$ciami
miedzy poszczegblnymi grupami. Waskim tego przykladem moze by¢ szacowanie
ryzyka kredytowego lub rynkowego na podstawie wplywu ryzyka operacyjnego.

Poziom 4 obejmuje Zarzadzanie Wartoscia Ryzyka (ZWR), (Value Ba-
sed Risk Management — VBRM), czyli tworzenie warto$ci firmy przez zarzadzanie
wartoSciag ryzyka, i z tej perspektywy ryzyko staje sie wartoScia. Ryzyko, a przede
wszystkim warto$c ryzyka, jest tutaj rozpoznawana jako przyczyna tworzenia war-
tosci firmy. W zwigzku z tym ocena wartosci ryzyka i modelowanie wartoSci ryzyka
staje sie niezwykle waznym wyzwaniem, gdyz nie mamy w tym modelu juz do czy-
nienia z gtéwnym problemem, jakim bylo w poprzednich podej$ciach modelowanie
ryzyka, ale centrum staje sie modelowanie wartosci ryzyka, wiec, trywializujac,
mozna to sformutowaé jako wycena warto$ci ryzyka. Konsekwencjg takiego po-
dejécia jest wyzwanie w zakresie tworzenia zupelnie innych koncepcyjnie modeli
do oceny wartosci ryzyka lub wyceny ryzyka. Koncepcja SERMEC jest pewnym
preludium przy podej$ciu do zarzadzania wartoscig ryzyka. SERMEC zaklada za-
rzgdzanie ryzykiem warunkujgce przetrwanie i kontynuacje dzialania firmy, a wiec
wigze sie to z pewnym rownowazeniem tempa wzrostu wartoSci z poziomem ryzy-
ka, a wiec w konsekwencji selekcjg warto$ciowego ryzyka, ktore zwieksza wartosc

19 J. Lam, Enterprise Risk Management, John Wiley & Sons, New Jersey 2003.
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firmy, tworzac kapital na ryzyko w celu przetrwania w okresach stresu finanso-
wego. Myélenie w tym nurcie takze dobrze sie wpisuje w konceptualizacje ryzyka
w ktorej rownowazenie priorytetéw biznesowych z bezpieczenstwem i stabilnoScig
klientow staje sie do§é czytelnym celem i wyzwaniem w zakresie laczenia dzialan
fundamentalnych, operacyjnych i strategicznych z dzialaniami w zakresie finan-
sow, modelowaniem wartoSci i zarzadzaniem ryzykiem.

Poziom 5 w rozwoju zarzadzania ryzykiem jest Holistyczne Zarzadza-
nie Ryzykiem (HZR), (Holistic Risk Management — HRM). Poziom ten w sto-
sunku do poziomu 4 stanowi znaczne rozwiniecie probleméw modelowania ryzyka
i, jak sadze, bedzie sie wigza¢ ze zmiang paradygmatu w finansach w zakresie
zarzgdzania ryzykiem. O ile na nizszych poziomach zarzadzanie ryzykiem w spos6b
zasadniczy obejmowalo problem z zakresu finanséw, o tyle holistyczna koncepcja
powinna by¢ istotnie wsparta przez dwa elementy z dziedziny organizacji i nowej
kultury prowadzenia biznesu, ktére bylyby mocno przenikniete mentalnoscia my-
§lenia o ryzyku z perspektywy finanséw i dotyczylyby: umiejetnosci ,,zatrudniania”
ryzyka do rozwoju przedsiebiorstwa oraz kultury organizacyjnej motywowanej ry-
zykiem.

PODSUMOWANIE

Dziatalnoé¢ operacyjna banku wedlug opisanej receptury w strategii powinna
umozliwiaé¢ osigganie celow. Odzwierciedlenie strategii, czyli sposobéw osiggania
celéw, w dokumentacji strategicznej powinno umozliwia¢ analize odchylen pomie-
dzy faktycznymi dzialaniami operacyjnymi a zaplanowanymi. Dokumentacja stra-
tegiczna jest istotnym narzedziem zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Wadliwe
wykonanie strategii bedzie zagrazaé osigganiu celéw, dlatego zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym powinno sie bardziej koncentrowaé na zagrozeniu realizacji celé6w niz
na samym pomiarze strat z tytutu wadliwie funkcjonujgcych proceséw lub ludzi.
Ocena strat oraz alokacja kapitalu20 z tytutu wadliwie funkcjonujacych proceséw
i ludzi jest waznym zagadnieniem, ale wydaje sie, ze bardziej krytycznym zagad-
nieniem jest skutek realizacji ryzyka operacyjnego w formie negatywnych odchy-
leti od zaplanowanych wszystkich celéw banku. W zwigzku z tym wielko$¢ ryzyka
operacyjnego powinna by¢ odnoszona do negatywnego odchylenia od wartosci nie-
zrealizowanego celu. W tym kontekscie ryzyko operacyjne bedzie skutkowac nega-
tywnymi odchyleniami praktycznie we wszystkich sferach dziatalnosci biznesowe;j
banku, co uzasadnia, zeby efektywne i wydajne zarzadzanie ryzykiem operacyjnym
bylo ujmowane w kontekscie holistycznym.

20 M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankéw, Regan Press, Gdansk 2009.
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Podejscie do holistycznego zarzgdzania ryzykiem powinno by¢ najbardziej ade-
kwatne z perspektywy analizy ukladu zlozonego z przedsiebiorstwa, w kto-
rym mozna wyroznié liczng grupe elementéw oraz jego partnerow bizne-
sowych i klientow jako zlozonego systemu. Wedtug metodologii holizmu analiza
i rozumienie tak ztozonego systemu moze by¢ najlepiej objasniane z poziomu zasad
rzadzacych zachowaniem sie systemu jako caloSci, a nie z poziomu jego struktury
i zachowania sie poszczegolnych jego sktadowych. Prowadzone badania przez au-
tora, w odniesieniu do holistycznej koncepcji, daja mozliwo§é sformulowania naste-
pujacych zasad, ktére powinny rzadzi¢ zlozonym systemem zarzgdzania ryzykiem:
< zasada wykorzystania ryzyka do rozwoju przedsiebiorstwa (ang. Risk Employ-

ment for Enterprise Development — REED);
< zasada stosowania narzedzi pomiarowych adekwatnych do natury ryzyka;

2

< zasada pomiaru efektow ekonomicznych wazonych ryzykiem;

< zasada budzetowania ryzyka (ang. Risk Budgeting — RB)2!;

< zasada alokacji kapitalu na ryzyko;

< zasada przetrwania i kontynuacji dzialania (ang. Survival Enterprise Risk Man-
agement by Economic Capital - SERMEC)%2;

zasada ksztaltowania kultury organizacyjnej na motywach ryzyka (ang. Risk
Driven Organizational Culture — RDOC);

% zasadaréwnowazeniaryzyka (risk-sharing) z partnerem biznesowym lub klientem.

R
%

X4

Abstract

This paper is dedicated to the topic of operational risk management linked to
holistic approach in overall risk management within banking organization. A risk
driven banking culture faces many challenges and obstacles. Banks are charged
with many regulatory requirements, which on the one hand raise operational costs,
and on the other reduce the potential for creative and innovative development of
risk management systems. The Enterprise Risk Management (ERM) concept cre-
ates a good base for a holistic approach to risk treatment and can be assumed to
be a great tool in solving many issues related to the inefficiency of the current risk
management models in banks. Operational risk management viewed from a silo
perspective can’t be successful when facing financial distress or financial crisis
on the market. Shifting operational risk management into a wider and holistic

21 7. Krysiak, Enterprise Risk Modeling Based on Related Entities, http://www.soa.org/news-and-
publications/publications/other-publications/monographs/pub-other-monographs.aspx, 2012,
USA, s. 1-18.

22 7. Krysiak, Achieving Enterprise Stability Based on Economic Capital, Graziadio Business Re-
view, 2011 Vol. 14, Issue 4, http://gbr.pepperdine.edu/2011/12/achieving-enterprise-stability-
based-on-economic-capital/, Los Angeles, USA, s. 1-8.
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perspective seems to be a critical issue in accomplishing of the bank’s goals by
appropriate execution of strategy. A holistic approach to operational risk manage-
ment helps to recognize its key role for business success. From that perspective
operational risk management is a main driver of strategic risk and business risk
as a whole. Operational risk management can be perceived as the main engine
ot a bank’s ship, which it fails, might not be able to bring the organization to its
intended goals.

Keywords: operational risk, credit risk, value at risk, risk shifting, holistic risk
management, risk driven organizational culture
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