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LUSTRZANE ODBICIE
ZARZADZANIA RYZYKIEM OPERACYJNYM

WSTEP

Kryzys finansowy z 2007 r. ujawnil dwa nurty opinii na temat problematyki
zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym. Pierwszy nurt dobitnie przypominat
o rosngcej roli zarzgdzania ryzykiem dla utrzymania lub zdobycia przewagi konku-
rencyjnej na wspolczesnym rynku ustug finansowych. Drugi nurt krytycznie oceniat
staboéci i1 zaniedbania w procesie zarzgdzania ryzykiem w bankach (instytucjach
finansowych), ktore przyczynily sie do powstawania kryzysu finansowego i skali
odczuwanych negatywnych jego skutkéw. Warto wspomnie¢, ze w obszarze krytycz-
nym nie podnoszono bezposrednich zastrzezen do teoretycznych i praktycznych
aspektow procesu zarzagdzania ryzykiem operacyjnym. Dlatego w podejmowanych
licznych dzialaniach antykryzysowych w zakresie uszczelniania lub uzupelniania
brakujgcych regulacji sektora bankowego nie znalazly sie te odnoszgce sie wprost
do problematyki zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

Z perspektywy naukowo-badawczej i praktyki zarzgdzania nasuwa sie wiec klu-
czowe pytanie, czy zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w sektorze bankowym ma
pozostaé bez zmian i przebiega¢ wedlug dotychczasowych tendencji rozwojowych,
czy tez powstajg nowe okolicznoéci i uwarunkowania, ktére wskazujg na potrzebe
gruntownej przebudowy czy wrecz zmiany systemu zarzadzania ryzykiem opera-
cyjnym w instytucjach bankowych.

*  Prof. dr hab. Stanistaw Kasiewicz pracuje w Katedrze Analizy DzialalnoSci Przedsiebiorstwa,
KNoP, SGH w Warszawie.
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W niniejszym opracowaniu staram sie wykazaé, ze stanowisko drugie wyklucza
charakter kosmetycznych zmian w praktyce zarzadzania ryzykiem operacyjnym.
W zwigzku z tym nie nalezy spokojnie oczekiwac na opracowanie odpowiednich re-
gulacji dla sektora bankowego, ktore jednoznacznie przesadza te kwestie i zmuszg
banki funkcjonujace na krajowym rynku do innego okreslenia roli i funkcji ryzyka
operacyjnego w systemie ich zarzgdzania.

1. NIEROZSTRZYGNIETE PROBLEMY ZARZADZANIA
RYZYKIEM OPERACYJNYM

Ogoélnie uznaje sie, ze termin ,ryzyko operacyjne” zostal po raz pierwszy uzyty
jako niezalezna kategoria w raporcie COSO Internal Control: Integrated Framework
w 1992 r.! Jest to zatem kategoria o relatywnie krétkiej historii, ktéra weszla z impe-
tem do terminologii teorii i praktyki zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym.

Powszechnie przyjeta definicja ryzyka operacyjnego zostala przedstawiona
w dokumencie konsultacyjnym Nowa Bazylejska Umowa Kapitatowa, opracowa-
nym w styczniu 2001 r. przez Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego. Ry-
zyko operacyjne okre§la sie jako: ryzyko straty wynikajgcej z niewtasciwych lub
zawodnych proceséw, ludzi i systemdw lub ze zdarzeri zewnetrznych?. Definicja ta
w zakresie przedmiotowym obejmuje takze ryzyko prawne. Natomiast ryzyko stra-
tegiczne i ryzyko reputacji nie byly wlaczone do definicji ryzyka operacyjnego do
celow wyznaczania minimalnego regulacyjnego wymogu kapitalowego z tytutu ry-
zyka operacyjnego. Ogélne wymogi w zakresie zarzgdzania ryzykiem operacyjnym
w krajowym sektorze bankowym reguluje dyrektywa M?3.

Gdyby pokusié sie o syntetyczng ocene jakoSciowa stanu dojrzalosci
zarzadzania ryzykiem operacyjnym w krajowym sektorze bankowym do
2008 r., to ocena jest pozytywna pod wzgledem kryterium metodycznego,
nieco gorzej przedstawia sie warstwa aplikacyjna. Na pozytywng ocene sta-
nu zarzadzania ryzykiem operacyjnym sklada sie do§¢ wysoka §wiadomos$¢ mene-
dzeréw odpowiedzialnych za zarzgdzanie ryzykiem, wypracowany katalog dobrych
praktyk?, struktura organizacyjna wsparta przez dzialalno$é audytu wewnetrzne-
go, opracowany 1 bogaty zestaw dostepnych metod pomiaru ryzyka operacyjnego

L M. Piotunowicz, Kategoryzacja strat operacyjnych w bankowosci, ,Bank i Kredyt” wrzesien
2006 r., s. 49.

2 D. Lewandowski, Ryzyko operacyjne w bankach — zarzqdzanie i audyt w sSwietle wymagan Ba-
zylejskiego Komitetu ds. Nadzoru Bankowego, ,Bank i Kredyt” kwiecien 2004 r., s. 49.

3 Zob. Komisja Nadzoru Bankowego, Rekomendacja M dotyczqca zarzqdzania ryzykiem operacyj-
nym w bankach, KNB, Warszawa 2004.

4 Patrz na dekalog 10 najlepszych praktyk zarzgdzania ryzykiem operacyjnym, [w:] D. Lewan-
dowski, Ryzyko operacyjne w bankach..., op. cit., s. 50-54.
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(tzw. metody top — down 1 bottom — up)5 i w miare dobrze zidentyfikowane 7 kate-
gorii strat operacyjnych (oszustwo wewnetrzne; oszustwo zewnetrzne; praktyka
kadrowa i bezpieczenstwo pracy; klienci, produkty i praktyka biznesowa; uszkodze-
nia aktywow; zaklocenia dzialalnosci i btedy systemow; dokonywanie transakcji,
dostawa oraz zarzgdzanie procesami)®,

W zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym w bankach do 2008 r. ujawnily
sie tez liczne mankamenty, wérod ktorych najwazniejsze to:

1) duze réznice w sektorze miedzy bankami w zakresie wykorzystania dostepnych
metod pomiaru ryzyka operacyjnego. Dysproporcje te wynikajg gtéwnie: ze skali
dziatania bank6w i struktury wlasno§ciowej oraz kultury organizacyjnej’;

2) brak profesjonalnych baz danych i informacji na potrzeby zarzadzania ryzykiem
operacyjnym w calym sektorze, np. w zakresie wielko$ci strat ponoszonych na
skutek wystepowania czynnikéw ryzyka operacyjnego. J. Krasodomska, ktora
przeprowadzila badania raportow 13 bankow pod katem zarzgdzania ryzykiem
operacyjnym metoda ujawnien w latach 2002-2006, tylko w szeSciu bankach
znalazla informacje na temat wybranej metody obliczenia wymogu kapitato-
wego z tytulu ryzyka operacyjnego®. Autorka ta we wnioskach podkrela, ze
konieczne jest rozpoczecie gromadzenia danych o stratach ponoszonych przez
banki, poniewaz historyczne bazy danych ma niewiele bankow?;

3) stabosci komunikacyjne pojawiajace sie na styku dziatalnosci pionéw funkcjo-
nalnych (dominuje zarzgdzanie silosowe poszczegdlnymi rodzajami ryzyk ope-
racyjnych) i miedzy menedzerami odpowiedzialnymi za ryzyko, a pozostalymi
grupami pracownikow;

4) utrzymywanie tylko negatywnej koncepcji okreslania ryzyka operacyjnego, gdy co-
raz wiekszg role przypisuje sie neutralnym definicjom pozostatych ryzyk (np. ryzy-
ko zintegrowane, ryzyko kredytowe, ptynnosci, rynkowe). W rezultacie nie dostrze-
ga sie biznesowych korzysci z zarzadzania ryzykiem operacyjnym i umykaja z pola
widzenia liczne funkcje, jakie ryzyko operacyjne pelni w dziatalno$ci bankow!o;

5) brak wlasciwej kultury organizacyjnej w zakresie zarzgdzania ryzykiem opera-
cyjnym.

5 C. Lenczewski Martins, P. Niedziotka, Kwantyfikacja ryzyka operacyjnego w banku oraz jego
wplyw na wymaog kapitatowy, ,Bank i Kredyt” maj 2005 r., s. 29-30.

6 M. Piotunowicz, Kategoryzacja strat operacyjnych..., op. cit., s. 52.

7 A. Gospodarowicz uznaje, ze metoda podstawowa i standardowa beda wykorzystywane przede
wszystkim w malych i érednich bankach, za§ metoda pomiaru wewnetrznego znajduje zasto-
sowanie glownie w duzych bankach. Zob. A. Gospodarowicz, Ryzyko operacyjne i jego ocena
w regulacjach Nowej Umowy Kapitatowej, [w:] Wyzwania wspdtczesnych finansow, pod red.
K. Jajugi, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 34.

8 J. Krasodomska, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym w bankach, PWE, Warszawa 2008,
s. 133.

9 Ibidem, s. 144.

10 Ibidem, tabela 3.20, s. 127-130.

82



Problemy i poglgdy

Jest do$¢ zastanawiajgce, ze bedgc czlonkiem Rady Nadzorczej duzego banku,
otrzymywalem bardzo szczegdélowe informacje liczbowe na temat ryzyka kredy-
towego, rynkowego, natomiast w przypadku ryzyka operacyjnego bardzo ogdlne
informacje. Mozna przypuszczaé, ze niezbedne dla celow zarzadzania ryzykiem
operacyjnym informacje sg dostepne, ale ten bank, jak prawdopodobnie réwniez
inne banki, nie jest zainteresowany ich udostepnianiem badz stopien zarzadzania
tymi ryzykami jest bardzo niski i nie ma specjalnych motywacji do ujawniania
aktywnoSci w tej sferze. Na stabo§¢ zarzadzania ryzykiem operacyjnym wskazujg
tez wyniki inspekgji przeprowadzanej przez Komisje Nadzoru Bankowego, ktora w
stosunku do badanego banku uznaje, ze!l:

a) nie uwzgledniono w strategii zarzadzania ryzykiem operacyjnym zarzadzania
ryzykiem na poziomie grupy kapitatowej,

b) brak okreslenia profilu ryzyka dla grupy kapitatowe;j,

¢) brak analizy ryzyka operacyjnego wystepujacego we wszystkich podmiotach
grupy kapitatowej,

d) brak planéw wznowienia proces6w biznesowych,

e) konieczno§é dostosowania planéw awaryjnych do zmian w strukturze organizacyjnej,

f) brak okresowych informacji dla Rady Nadzorczej o skali i rodzaju ryzyka ope-
racyjnego.

Te wycinkowe informacje sugeruja, ze zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym sta-
nowi ,,nieodkryty i nieco zapomniany obszar”, i dlatego warto byloby poprzez po-
glebione badania sprawdzi¢, jaki jest faktyczny stan zarzadzania ryzykiem opera-
cyjnym w bankach funkcjonujacych w Polsce!2.

2. ZARZADZANIE RYZYKIEM OPERACYJNYM
PO KRYZYSIE FINANSOWYM I BAZYLEI II

Wéréd przyczyn zrédel aktualnego kryzysu finansowego wymieniano rézne
grupy czynnikéw, m.in. ,bledng triade”, czyli niewlasSciwy system oceny adekwat-
nosci kapitatowej, obowigzujace standardy rachunkowosci i dzialanie agencji ra-
tingowych13. Najbardziej szokujgce dla postronnych obserwatoréw jest obarczanie

11 Obecnie Komisja Nadzoru Finansowego, zob. Opinia Komisji Nadzoru Bankowego wydana na
podstawie przeprowadzonej inspekcji z 28 11 2006 r.

12 Podobne stanowisko wyraza takze P Matkowski, ktory pisze: Chociaz znaczenie ryzyka ope-
racyjnego wzrosto pod koniec lat 90. i na poczqtku nowego tysigclecia, w czym niewgtpliwie
wielki udzial mialy opisane wyzej wydarzenia, zarzqdzanie nim nadal nie jest uznawane przez
instytucje finansowe za czynnik krytyczny. P Matkowski, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym,
Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer, Krakow 2006, s. 50.

13 R. Maino, R. Masera, G. Mazzani, Reform of the Risk Capital Standard (RCS) and Systemically
Important Financial Institutions (SIFIs), April 2010.
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wing za kryzys finansowy uregulowan Nowej Umowy Kapitatowej, okreslanej jako
Bazylea II. Wdrozona w 2006 r. miala gwarantowac lepsza jako$¢ w zarzadzaniu
ryzykiem w sektorze bankowym. Gdy kryzys ujawnit sie w 2007 r., to rozwigzania
Bazylea II okazaly sie nieskuteczne i nie uchronily sektora bankowego i gospodarki
Swiatowej przed powaznymi skutkami kryzysu finansowego i gospodarczego. Stad
narodzila sie potezna fala wyzwan i argumentacji uzasadniajacych koniecznosc
zmian architektury regulacyjnej sektora finansowego.

Sheila C. Bair, Prezes Federalnej Korporacji Ubezpieczenia Depozytow, stwier-
dzita przed komisjg §ledczg Kongresu USA ds. kryzysu finansowego, ze: Istniejg
mocne dowody na to, ze zastosowanie Bazylea II obnizyto znacznie wymogi kapitato-
we do poziomu nizszego niz ten i tak uznawany za zbyt niski'*. Jej zdaniem wymo-
gi kapitatlowe byly zbyt niskie oraz wyznaczone bez obiektywnych przestanek, co
prowadzito w efekcie do tego, ze systemy finansowe nie radzily sobie ze zbyt duzg
dzwignig finansowa. Zblizone stanowisko w kwestii dzwigni finansowej, jako jedne-
go z gléwnych Zrédet kryzysu finansowego, formutuje takze PM. Hildebrand?®.

Mimo ogromnych réznic w stanowiskach miedzy regulatorami, nadzorcami,
bankami i politykami, udato sie w nadzwyczajnie krotkim czasie delegacji eurode-
putowanych i Komisji Europejskiej porozumie¢ sie co do szczegbéléw nowego unij-
nego nadzoru finansowego!6. Porozumienie ma wej$é w zycie z poczgtkiem 2011 r.
Powstaje jednak wiele watpliwosci, jak w praktyce okaze sie skuteczny jednolity
europejski nadzér nad rynkami finansowymi, w szczegélnoSci wzgledem instytucji
transgranicznych. Okazalo sie bowiem podczas ostatniego kryzysu finansowego,
ze brakowalo narzedzi, aby wprowadzi¢ w krotkim czasie drastyczne korekty lub
restrukturyzacje. R6znice w systemach prawnych catkowicie uniemozliwialy inter-
wencje w stosunku do finansowych grup instytucji transgranicznych, nie funkcjo-
nowal adekwatny system identyfikacji zagrozen we wczesnej ich fazie powstawa-
nia. Malo jest informagji, jak skutecznie bedg rozstrzygane kontrowersje miedzy
krajami a nadzorcg europejskim, niezaleznie od wypracowanych narzedzi inter-
wengcji, jeSli dominuje kultura niecheci wymiany danych i niecheci do wspélpracy
na poziomie Europy i §éwiatal’. Nie wiadomo tez, jakie konkretne narzedzia inter-
wencyjne beda stosowane przez europejskiego nadzorce. Rozwazane byly w debacie
takie instrumenty jak: zmiana wladz zarzadzajgcych banku, wprowadzenie zarza-

14 Sheila C. Bair, Przyczyny kryzysu finansowego i diagnoza sytuacji na rynkach, ,Bezpieczny
Bank” 2010, Nr 1, s. 58.

15 PM. Hildebrand: Is Basel II enough? The benefits of a leverage ratio, Speech by Mr Philipp M.
Hildebrand, Vice-Chairman of the Governing Board of the Swiss National Bank, at the Finan-
cial Markets Group Lecture, London School of Economics, London, 15 December 2008.

16 D, Paletta, D. Enrich, Regulators reach pact on bank rules, ,The Wall Street Journal” Monday
September 13, 2010, s. 1 i 4; Unia dogadala si¢ w sprawie nadzoru finansowego, zob. portal
Money.pl z 3 IX 2010 r.

17 The big debate, ,,Operational Risk & Regulation”, May 2010, s. 25.
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du komisarycznego, zakazy lub ograniczenia w podziale wypracowanego zysku dla
akcjonariuszy, ograniczenia w swobodnym zarzgdzaniu aktywamils.

Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze Bazylea II byla na pewno zdecydowanie lep-
szym standardem zarzgdzania ryzykiem od Bazylei I, chociaz koncentrowata sie
na metodach pomiaru ryzyka, ale nie uwzgledniata caloksztaltu kontekstu zarzg-
dzania instytucjami finansowymi (np. tad korporacyjny, system motywacji, kultura
ryzyka). Przyjete kierunki zmian w systemie regulacji i nadzoru finansowego doty-
czgce problematyki ptynnosci i wzrostu kapitatu regulacyjnego wskazuja, ze banki
beda funkcjonowaé wyjatkowo w sztywnym gorsecie. Nasuwa sie wiec wniosek, ze
skoro w miare szczegolowy system zarzadzania ryzykiem okazal sie nieskuteczny,
to moze lepszym rozwigzaniem byloby pozwolenie bankom na swobode wprowa-
dzenia tych zmian, ktére uznajg za stosowne, wprowadzajgc bardziej ogélne mecha-
nizmy regulacji i nadzoru (kierunki przej$cia od szczegbélowych zasad zarzadzania
ryzykiem operacyjnym do systemu elastycznego zob. dalej).

3. OD REGULACYJNEGO DO ELASTYCZNEGO
SYSTEMU ZARZADZANIA RYZYKIEM OPERACYJNYM

Skala, ztozono$¢ i kompromisowy charakter wprowadzonych nowych regu-
lacji bedzie sktania¢ zarzady bankéw do nie podejmowania jakikolwiek dzialan
w zakresie modernizacji zarzgdzania ryzykiem operacyjnym. Ciezar obowigzkow
regulacyjnych, wynikajacych z nowych lub modyfikowanych regulacji, spowoduje,
ze braknie checi i1 racjonalnych motywacji do realizacji inicjatyw w zakresie dosko-
nalenia kompetencji w obszarze zarzgdzania ryzykiem operacyjnym. Opracowane
i wdrazane z r6znym zakresem przedmiotowym i podmiotowym regulacje, wynika-
jace z nieodrobionej lekcji kryzysu finansowego, majg nachylenie administracyjne,
a nie bazujg na wykorzystaniu mechanizméw rynkowych, skuteczno$é ich moze
by¢ niska i bardziej tworzy¢ nowe ryzyka i zakt6cenia na rynku ustug finansowych
niz usuwac powstale niepewnosci i zagrozenia.

Opierajac sie na analizie teorii, diagnozie dotychczasowych praktyk zarzadzania
ryzykiem operacyjnym i obserwacji zmian uwarunkowan rynkowych po wybuchu
aktualnego kryzysu finansowego, nalezy uznac potrzebe rekonstrukeji zarzgdzania
ryzykiem operacyjnym w sektorze bankowym. Oto lista kierunkowych zmian:

1) Podporzadkowanie celéw strategicznych zarzadzania ryzykiem operacyjnym
maksymalizacji rynkowej warto$ci banku z perspektywy akcjonariuszy.

Negatywne ujecie ryzyka operacyjnego w praktyce zarzadzania bankiem kléci
sie ze zdrowym rozsadkiem i jest kluczowg barierg w doskonaleniu kompetencji

18 Ibidem, s. 26.
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jako czynnika uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Dlatego dostrzeganie, a na-
stepnie préba oceny jako$ciowej i iloSciowej pozytywnych korzySci wynikajgcych
z zarzgdzania ryzykiem operacyjnym, jest niezbednym warunkiem przejscia na
wyzszy jako§ciowy poziom zarzgdzania ryzykiem operacyjnym. Kazdy skladnik
ryzyka operacyjnego moze by¢ oceniany z perspektywy wzrostu wartosci rynkowe;j
dla akcjonariuszy pod katem nastepujacych aspektow:

< zapewnia zgodno$¢ z wymaganymi przepisami,

< ulatwia procesy monitorowania i kontroli,

< chroni warto$é rynkowa banku,

< redukuje éredni koszt kapitalu,

< redukuje koszty dzialania banku,

< zwieksza stabilnos¢ i efektywnos§é procesow biznesowych,

< poprawia warunki i atmosfere w pracy,

% pozytywnie wplywa na zaufanie inwestorow,

< prowadzi do wzrostu satysfakgcji i lojalnosci klientow.

Przeprowadzenie takiej analizy skutkow ryzyka operacyjnego spowoduje, ze
proces identyfikacji ryzyka i jego pomiaru oraz instrumenty ograniczania bedg
dostosowane do oczekiwan wzrostu warto$ci rynkowej banku, a nie bedg wynikaé
z dzialan opartych tylko na zaplanowanym na ten cel rocznym budzecie. Jest to
kluczowy warunek, aby zarzadzanie ryzykiem operacyjnym nie bylo jedynie akty-
wem strategicznym, ale stalo sie strategicznym partnerem.

2) Rewizja zakresu przedmiotowego ryzyka operacyjnego.

Waskie ujecie ryzyka operacyjnego zgodnie z rekomendacjg Bazylea II i reko-
mendacjg M nie wytrzymuje préby czasu i wymaga rozszerzenia co najmniej o takie
ryzyka, jak ryzyko prawne i ryzyko utraty reputacji. Jednak ze wzgledu na duza nie-
jednorodno$c¢ rodzajow ryzyka operacyjnego i zréznicowanie pod wzgledem czestosci
ich wystepowania, pojawia sie potrzeba pragmatycznych rozwigzan w tym obszarze.
Kryteria, ktére mogg utatwié¢ wybor zakresu identyfikacji skladnikéw ryzyka opera-
cyjnego, to: skala wplywu na zmiany wartosci rynkowej, koszty ograniczania dane-
go rodzaju ryzyka operacyjnego oraz skuteczno§é monitorowania i kontroli ryzyka.
Wydaje sie, ze nie ma potrzeby koncentracji dziatan na dgzeniu do precyzyjnego
prognozowania ryzyk operacyjnych o prawdopodobienstwach wystgpienia ponizej
1%. Natomiast wazne jest okreslenie zdarzen i dziatan, ktore decyduja o ich ograni-
czeniach i wypracowanie elastycznych procedur reakeji na ich wystgpieniel®.

19 N.N. Taleb, D.G. Goldstein, M.W. Spitznagel, Szes¢ bledow jakie popetniajqg menedzerowie
odpowiedzialni za zarzqdzanie ryzykiem, ,Harvard Business Review Polska” lipiec—sierpien
2010 r., s. 110-115.
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3) Szersze wykorzystanie zharmonizowanych wewnetrznie syntetycznych
i dezagregowanych miar ryzyka operacyjnego.

Praktyka zarzadzania finansami przedsiebiorstw dowodzi, ze menedzerowie
muszg dysponowaé zaréwno czgstkowymi, jak i syntetycznymi miarami, dotyczy
to rowniez zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Wysokie rozdrobnienie zakresu
przedmiotowego ryzyka operacyjnego powoduje naturalng ztozono$¢ budowy takie-
go systemu pomiaru i sklania do wykorzystywania tylko czastkowych miar ryzyka
operacyjnego, albo takich, ktére w finalnym zakresie nie uwzgledniajg istotnych
rodzajéw ryzyk operacyjnych. Dlatego pozadane sa dzialania, ktére pozwolg na
zbadanie wspoélzaleznosci miedzy ryzykami oraz opracowanie syntetycznych miar
ryzyka ulatwiajacych menedzerom podejmowanie racjonalnych decyzji.

4) W zakresie metod pomiaru ryzyka operacyjnego ukierunkowanie sie na wyko-
rzystanie zintegrowanego podejscia — wykorzystujacego techniki ilo$ciowe, ale

z filtrem wiedzy eksperckiej pracownikow banku.

Po wybuchu kryzysu finansowego ukazalo sie wiele artykulow, ktore krytycz-
nie ocenialy praktyke wykorzystania iloSciowych modeli w ocenie ryzyka. Najbar-
dziej spektakularny byt artykut Stulza, wyktadowcy na Uniwersytecie Ohio?0, oraz
Taleba Goldsteina i Spitznagela na tamach ,,Harvard Business Review Polska”?!,
Zastrzezenia Stulza dotyczyly réznych zagadnien, ale istotne sg dwa aspekty wy-
korzystania metod ilo§ciowych, tj. poleganiu na danych historycznych w pomia-
rze ryzyka i staboSciach metody wartoSci zagrozonej ryzykiem (VaR). Jesli chodzi
o pierwszy zarzut, to ma on tylko znaczenie ilustracyjne, bo wielokrotnie akcento-
wana i znana jest powszechnie cecha uje¢ statystyczno-ekonometrycznych, ktore
przyjmujg wprost, lub milczgco, zatozenie o stabilnoéci struktury badanych zja-
wisk w czasie. Natomiast drugie zastrzezenie Stulza odnosi sie bezposrednio do
metody VaR, szeroko stosowanej w instytucjach finansowych do pomiaru ryzyka.
W instytucjach finansowych za pomocg metody VaR dokonuje sie codziennej kal-
kulacji wartosci zagrozonej, ktora okresla, jakg maksymalng kwote kapitalu moze
straci¢ instytucja finansowa przy okre§lonym poziomie prawdopodobienstwa. Gdy
na podstawie modelu okaze sie, ze warto$¢ zagrozona wynosi 100 mln $, przy praw-
dopodobienstwie 1%, to zagrozenie poniesieniem wyzszej straty nastepnego dnia
szacuje sie na poziomie 1%. W praktyce ustabilizowanego dzialania instytucji fi-
nansowej takie przypadki przekroczenia wartosci strat powyzej 100 mln $ zdarzaja
sie wyjatkowo rzadko ale, jak podaje Stulz, w sytuacji okresu kryzysowego dotyka
to nawet renomowanych bankéw (np. szwajcarski UBS). Z jego wywodow wynika

20 R.M. Stulz, Przyczyny nieskutecznego zarzqdzania ryzykiem, ,Harvard Business Review Pol-
ska”, lipiec-sierpien 2010 r., s. 116-125.

21 N.N. Taleb, D.G. Goldstein, M.W. Spitznagel, Szes¢ bledow jakie popetniajq menedzerowie...,
op. cit.
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zatem, ze przyjecie rozkladu normalnego weryfikowanego na danych historycznych

prowadzi do popelnienia istotnych bledow prognozy, nawet zagrazajacych istnieniu

instytucji finansowej. Ponadto stosowanie modelu VaR, wedlug Stulza, wiaze sie

z trzema stabo§ciami??:

< przekroczenie warto$ci zagrozonej niewiele méwi na temat sytuacji finansowe;j
danej instytucji finansowej,

< model VaR nie wychwytuje strat katastroficznych (krytycznych), czyli takich,

ktore cechuje mate prawdopodobienstwo wystgpienia, ale powodujg brzemienne

skutki dla instytucji finansowej,

model VaR nie informuje przy ocenie dziennej straty o skali ryzyka zwigzanego

z portfelem aktywoéw, ktory instytucja finansowa posiada przez dluzszy okres.

Cechy tego portfela mogg istotnie ograniczaé mozliwosci jego natychmiastowej

sprzedazy na rynku i zapobiegaé¢ degradacji jej wartosci. W okresie ostatniego

kryzysu finansowego zdarzaly sie przypadki, ze niektore fragmenty portfeli kre-

dytowych przestaly mieé¢ jakgkolwiek wartosc.

Nieco inne aspekty krytyki wysuwa zespol amerykanskich ekonomistéw. Uza-

sadnia on nastepujgce stabo$ci zwigzane z wykorzystanie formalnych modeli w po-

miarze ryzyka23:

% nieuzasadnione przekonanie, ze potrafimy zarzadzac ryzykiem dzieki umiejet-
no§ciom przewidywania zdarzen nadzwyczajnych,

< zbyt duza wiara, ze w zarzgdzaniu ryzykiem pomoze znajomo$¢ historii po-
przednich ryzyk,

< zapominanie w procesie decyzyjnym o tych radach, ktére wskazuja, czego nie
powinni$my robic,

< przyjmowanie bezkrytycznie zalozenia, ze ryzyko mozna zmierzy¢ odchyleniem
standardowym,

% niedocenianie faktu, ze to, co jest ekwiwalentne matematycznie w interpretacji

i zachowaniach, moze mie¢ odmienne wymiary, czyli nie zachodzi ekwiwalen-

tno$¢ psychologiczna,

przekonanie o fakcie, ze wydajnosc i maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy

wykluczaja redundancje (nadmiarowosc).

Mimo zasadnoéci podnoszonych krytycznych opinii na temat wykorzystania me-

tod iloSciowych w mierzeniu ryzyka wydaje sie, ze oceny te sg nieco przesadzone

i niepelne. Po pierwsze, nie ma metod (modeli) pomiaru ryzyka, ktore nie posiadaty-

by mankamentow. Co wiecej, lista wad metody VaR jest znacznie dtuzsza niz wspomi-

na to w swoim artykule Stulz24. Po drugie, warto podkresli¢, ze mankamenty metod

R
%

R
%

22 R.M. Stulz, Przyczyny nieskutecznego zarzqdzania..., op. cit., s. 120.

23 N.N. Taleb, D.G. Goldstein, M.W. Spitznagel, Szes¢ bledéw jakie popetniajg..., op. cit.

24 Zob. np. D. Cernaskas, G. David, A. Tarntino, VAR VAR com, ,,Operational Risk & Regulation”
August 2010, Vol. 11, Nr 8, s. 36.
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iloSciowych nie wystgpilyby z takim natezeniem, gdyby nie kontekst, w jakim byty
stosowane. Wprowadzone w ostatnich latach dos¢ bezkrytycznie innowacje produk-
towe w zarzadzaniu ryzykiem, a takze motywacje zarzadzajacych instytucjami finan-
sowymi, byly z pewnoScig okoliczno§ciami towarzyszacymi wynaturzeniu sie metod
iloSciowych, ale tego watku w krotkich tekstach krytycznych nie odnajdujemy.
Najwazniejsze i najcenniejsze jest to, do jakich refleksji prowadzi nurt kry-
tyczny wykorzystania metod iloSciowych w pomiarze ryzyka w przedsiebiorstwie.

Lekcja kryzysu finansowego w zakresie stosowania metod ilo$ciowych sprowadza

sie do nastepujgcych wnioskow:

a) przywracajg one niedoceniang range wykorzystania w pomiarze ryzyka metod
prostych (np. mapy ryzyka, macierzy ryzyka), ktére sg zrozumiale przez decy-
dentow, a stosowane przez ogoél pracownikéw prowadzg do uzyskania wiekszej
skutecznosci w zarzadzaniu ryzykiem,

b) wskazuja na potrzebe wykorzystania metod scenariuszowych i symulacyjnych,
ktére sg istotnym uzupelnieniem i rozszerzeniem tych metod, ktére opierajg sie
tylko na informacji historycznej,

¢) wzmacniajg potrzebe filtracji czy weryfikacji wynikéw metod iloSciowych przez
oceny i korekty ekspertow (czyli praktyka wymaga systemowej integracji infor-
magcji o ryzyku - jednoczesne wykorzystanie podejsc ilosciowych z jakoSciowymi),

d) dajg sygnal do poszukiwania nowych metod pomiaru ryzyka, ktére, jak w przy-
padku metody VaR, niwelowatyby jej niektore stabosci,

e) podnoszg znaczenie systemu komunikacji w zarzadzaniu ryzykiem, gdy niejed-
nolita terminologia, polaczona ze slabg znajomoScig stosowanych metod, pro-
wadzi do generowania wielu blednych decyzji w zarzgdzaniu ryzykiem.

5) Szersze i glebsze upodmiotowienie procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

Jakosc¢ zarzadzania ryzykiem operacyjnym nie zalezy tylko od waskiej grupy kadry
menedzerskiej, ale wrazliwosci 1 podejScia do ryzyka wszystkich pracownikéw banku.
Wyraznie podkresla to jedna z alternatywnych: definicji ryzyka operacyjnego, ktéra
zalicza te ryzyka, ktore pojawiajq sie w dziatalnosci bankowej po codziennym zgaszeniu
Swiatet?s. Taki postulat jest tym bardziej uzasadniony, ze dziatalno§é bankéw zalicza
sie do tzw. biznes6w zaufania i wobec tego niemal kazdy przejaw dzialalnosci pracow-
nikéw znajduje wyraz koncowy w zaufaniu klientow, partneréw i spolecznoscei lokal-
nej czy nawet globalnej (np. awarie sprzetu informatycznego, niesolidni pracownicy,
niewlaéciwe umowy). Dlatego szkolenie pracownikéw, system motywacyjny, system
kontroli i komunikagcji, a takze delegowanie uprawnien i odpowiedzialnoSci za ryzyka
operacyjne wzmacniajg skuteczno$é i efektywno§é procesu zarzadzania ryzykiem, a co
najwazniejsze prowadzg do wzrostu wartosci rynkowej bankéw.

25 C. Athanasiu, After the Crisis. Building a Foundation for the Future of Operational Risk
Management, ,The Journal of Enterprise Risk Management”, July—August 2010, s. 43.
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PODSUMOWANIE

Opracowanie niniejsze dowodzi, na podstawie analizy przeprowadzonych badan
w obszarze zarzgdzania ryzykiem operacyjnym w bankach, obserwacji i kwerendy
wspolczesnej literatury, ze zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym znajduje sie na nie-
wlasciwej trajektorii rozwojowej. W zwigzku z tym rozszerza sie przepa$é miedzy
postulatami teoretycznymi a praktyka zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Zatem
rekomenduje sie wiele istotnych zmian w procesie zarzadzania ryzykiem opera-
cyjnym, w tym: redefinicje ryzyka operacyjnego, zmiane celu zarzadzania, rewizje
zakresu przedmiotowego ryzyka operacyjnego, bardziej holistyczne podejscie do
zarzadzania i szersze upodmiotowienie procesu zarzgdzania.

Uznaje sie tez, ze silne i stabe sygnaly plyngce z ostatniego kryzysu finansowe-
go nie znajdujg wlasciwego odzwierciedlenia w przygotowywanych regulacjach, co
sklania do bardziej aktywnych postaw wobec zarzadzania ryzykiem operacyjnym,
gdyz jego ranga nieporéwnywalnie wzrasta, jak wynika z badan i publikowanych
rankingéw ryzyka sektora bankowego, a przede wszystkim zmian otoczenia ze-
wnetrznego.
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