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RYZYKO OPERACYJNE
W LITERATURZE 1 PRAKTYCE
POLSKICH BANKOW®

1. Definicja i klasyfikacja ryzyka operacyjnego

W publikacjach z polowy lat 90. ryzyko operacyjne bylo przeciwstawiane strate-
gicznemu i og6lnie rozumiane jako ryzyko zwigzane z biezgcg dzialalno$cig podmio-
tu. Jak pisze G. Borys, ,,ryzyko strategiczne ma swoja przyczyne w decyzjach strate-
gicznych, a ryzyko operacyjne w decyzjach operacyjnych”?.

W zaproponowanej przez Z. Zawadzka klasyfikacji dychotomicznej, ryzyko stra-
tegiczne jest postrzegane jako ryzyko zwigzane z dlugookresowg dziatalnoScig ban-
ku, szczegdlnie ze strukturg jego wlascicieli (akcjonariuszy) i zarzadu, oraz podej-
mowanymi przez te organy decyzjami dotyczacymi gtéwnych obszaréow dzialania,
systemu planowania i kontroli, systemu elektronicznego przetwarzania danych, czy
tez udzialu w innych podmiotach?. Ryzyko operacyjne dotyczy natomiast biezgcej
dziatalno$ci banku i tak rozumiane dzieli sie na ryzyko w obszarze finansowym i tech-
niczno-organizacyjnym (rys. 1).

Ryzyko w obszarze finansowym, okre§lane rowniez mianem ryzyka typowo ban-
kowego, obejmuje ryzyko ptynnoéci i ryzyko wyniku. Pierwsze z nich dotyczy mozli-
wosci przejsciowej lub catkowitej utraty plynnosci przez bank, spowodowanej pro-
wadzeniem blednej polityki kredytowej lub gwaltownym wycofywaniem depozytow
przez klientéw. Ryzyko wyniku wigze sie natomiast z zagrozeniem dla osiagniecia
przez bank zakladanego wyniku finansowego. Dzieli sie ono na ryzyko zwigzane
z partnerem transakcji i ryzyko cenowe (rynkowe)?.

W obrebie ryzyka o charakterze techniczno-organizacyjnym Z. Zawadzka wyréz-
nia: ryzyko o charakterze personalnym, organizacyjnym i rzeczowo-technicznym.
Pierwsze z nich wigze sie z kwalifikacjami, praca i etyka personelu banku (np. celo-

* Autorka artykutu pracuje w Katedrze Rachunkowosci Finansowej Akademii Ekonomicznej
w Krakowie.

Y G. Borys, Zarzqdzanie ryzykiem kredytowym w banku, PWN, Warszawa—Wroclaw 1996, s. 15.

2 7. Zawadzka, Zarzgdzanie ryzykiem w banku komercyjnym, Poltext, Warszawa 1996, s. 13.

3 Szerzej por. Ibidem, s. 15-16.

1(30)/2006 51



Bezpieczny Bank

we lub niezamierzone dzialania na szkode banku), drugie — z jego struktura organi-
zacyjna (np. zle funkcjonujacy system kontroli wewnetrznej, brak wspoétdziatania
miedzy poszczegdlnymi dzialami), a trzecie — z posiadanym wyposazeniem technicz-
nym i mozliwo$cig przeprowadzania przez bank operacji niezbednych dla jego pra-
widlowego funkcjonowania (np. zawodno$c¢ systemu elektronicznego przetwarzania
danych).

Rysunek 1. Klasyfikacja dychotomiczna ryzyka bankowego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Z. Zawadzka, Zarzqdzanie.., op.cit., s. 13.

Obecnie termin ,,ryzyko operacyjne” wyrézniony w ramach prezentowanego po-
dziatu dychotomicznego ma wezsze znaczenie, nie obejmuje bowiem ryzyka w ob-
szarze finansowym. W najnowszych publikacjach z zakresu finanséw i bankowosci
jego mianem okresla sie ryzyko nazywane uprzednio techniczno-organizacyjnym czy
tez realizacyjnym ryzykiem przedsiebiorstwa bankowego. W tym konteks$cie funk-
cjonuje ono nie tyle jako przeciwienstwo ryzyka strategicznego, ale jako ryzyko $ci-
§le zwigzane z operacjami przeprowadzanymi przez bank i z jego podstawowsg dzia-
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falnoscig. W jednej z kolejnych publikacji, Z. Zawadzka uzywa okreslen ryzyko ope-
racyjne i ryzyko w obszarze techniczno-organizacyjnym zamiennie. Poszerza takze
rodzaje ryzyka wymienione w jego obrebie o ryzyko wynikajace z relacji ze srodowi-
skiem biznesowym: z klientami (np. skargi, pozwy sadowe), akcjonariuszami, orga-
nami nadzoru czy tez osobami trzecimi, oraz ryzyko materialne i losowe wynikajace
np. z klesk naturalnych?®.

Wystepujace w literaturze definicje ryzyka operacyjnego jak i sposoby jego klasy-
fikacji sg r6znorodne.

Paul F. Mayland zalicza ryzyko operacyjne do operacyjnego ryzyka kredytowego
i okre§la je jako ,,ryzyko poniesienia straty w przypadku braku powodzenia przy prze-
prowadzaniu transakcji na rzecz klienta”. Jego zrédlem moze byé¢ sam bank, jego
klient lub inne zaangazowane w transakcje strony. Ryzyko to jest zwigzane z bteda-
mi ludzkimi i wadami systemu (np. elektronicznego systemu platnosci, systemu te-
lekomunikacyjnego), zniszczeniami spowodowanymi kleskami zywiolowymi, czy tez
dziataniami pracownik6w?.

Robin Kendall definiujac ryzyko operacyjne, przywoluje publikacje Grupy G-30
i okresla je jako ,,ryzyko poniesienia strat w wyniku dzialania niesprawnych syste-
mow, niewystarczajacej kontroli, btedu czlowieka lub niewlasciwego zarzadzania”®.
Dokonuje on rowniez podziatu tego ryzyka na ryzyko oszustwa, odnoszace sie do
nieadekwatnych systeméw i kontroli, ryzyko regulacyjne, dotyczace wadliwych sys-
temow jak réwniez niewlaSciwego zarzadzania oraz ryzyko milenijne wywolane bra-
kami w zarzadzaniu, niesprawnymi systemami czy tez btedami czlowieka. Dodatko-
wo wyroznia w obrebie ryzyka operacyjnego ryzyko utraty reputacji oraz ryzyko ad-
ministracyjne”.

Bank of America definiuje ryzyko operacyjne jako ,,zmiennos$¢ zyskow spowodo-
wang przez procesy, ludzi, technologie, aspekty prawne i regulacje, a takze realiza-
cje operacji, reputacje firmy i zdarzenia zewnetrzne”, a Federal Reserve of New York
jako ,ryzyko zwigzane ze wszystkimi czynnikami, ktore majg wplyw na koszty, nie
za$ na przychody”®.

4 7. Zawadzka, Ryzyko bankowe, [w:] W.L. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowo$¢. Podrecz-
nik akademicki, Poltext, Warszawa 2001, s. 601.

5 P.F. Mayland, Ocena i kontrola ryzyka kredytowego bankowych ustug operacyjnych, PWN,
Warszawa 1998, s. 10-11.

8 Grupa G-30 (The Group of Thirty) zostata utworzona w 1978 roku jako prywatna, nieza-
lezna, miedzynarodowa organizacja non-profit z siedzibg w Waszyngtonie w celu wymiany
pogladéw dotyczacych najwazniejszych miedzynarodowych ekonomicznych i finansowych
probleméw; jej czlonkami sa reprezentanci bankéw centralnych i miedzynarodowych, sekto-
ra prywatnego i publicznego oraz $rodowiska akademickiego, http:/www.group30.org.

? Por. R. Kendall, Zarzqdzanie ryzykiem dla menedzeréw. Praktyczne podejscie do kontrolowa-
nia ryzyka, Wydawnictwo K.E. Liber s.c., Warszawa 2000, s. 119-141.

8 J. Jakobczak, Ryzyko operacyjne czy ryzyko korporacyjne, Konferencja pt. ,Innowacje na
Swiatowych rynkach finansowych”, Warszawa, pazdziernik 2003, http://www.kdpw.pl/kon-
ferencje.
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Zgodnie z definicjg zaproponowang przez firme Swiss Re?, drugiego na §wiecie
pod wzgledem wielkoS§ci towarzystwa reasekuracyjnego, termin ,,ryzyko operacyj-
ne” obejmuje nastepujace rodzaje ryzyka'®:

% ryzyko aktywoéw materialnych — oznacza mozliwo$¢ negatywnego wplywu na
biezaca dzialalnoé¢ firmy uszkodzenia lub utraty aktywow materialnych; obej-
muje tez zdarzenia losowe,

% ryzyko technologiczne — zwigzane z blednym dzialaniem lub awarig systemow
elektronicznych iich §rodowiska, ograniczeniami lub przerwaniem dostepu do
nich, jak réwniez niska jako§cig danych lub oprogramowania,

% ryzyko zwigzane z relacjami z otoczeniem biznesowym - wynikajgce z nieod-

powiednich relacji z osobami trzecimi, m.in. probleméw z klientami,

» ryzyko kadrowe — oznaczajgce zagrozenie dla osiggniecia celéw biznesowych

spowodowane niewlasciwg polityka kadrowa, nieodpowiednim systemem zarza-
dzania lub bledami, naduzyciami czy przestepstwami personelu.

<o

M. Iwanicz-Drozdowska oraz A. Nowak zdefiniowaly ryzyko operacyjne jako ,,ry-
zyko wynikle z bledéw powstalych przy dokonywaniu lub rozliczaniu transakcji, ktore
sg spowodowane przez kadre banku lub urzadzenia techniczne”'". Zaznaczyly row-
niez, iz jest ono zalezne jedynie od czynnikéw wewnetrznych, natomiast nie wpty-
waja na jego poziom czynniki zewnetrzne wzgledem banku. Odmienne podejscie pre-
zentuje R. Kaluzny piszac, iz ryzyko operacyjne jest ,,efektem czynnikéw wewnetrz-
nych (endogenicznych) jak i zewnetrznych (egzogenicznych), spowodowane niespraw-
noScig systemow, celowymi lub niezamierzonymi bledami dziatan ludzkich, jak row-
niez katastrofami i kleskami naturalnymi”'?. Do ryzyka operacyjnego zalicza on
ryzyko:
< relacji banku z otoczeniem, zwigzane z zaufaniem publicznym i reputacjg banku,
% kadrowe, ktorego zrédlem moze by¢ przede wszystkim niewlasciwe pozyskiwa-

nie, zarzadzanie, czy tez motywowanie pracownikéw,

% technologiczne, odnoszace sie zaréwno do operacji i rozliczen przeprowadzanych
przez bank jak i nieprawidlowosci w dokonywanych przez niego obliczeniach (np.
kalkulacja cen, kosztow, parametrow wymaganych przez nadzér bankowy),

% niewlasciwego obiegu dokumentacji, zwigzane z blednym zaprojektowaniem sys-
temu informacyjnego w banku i niewlasciwym postepowaniem pracownikow czy
niebezpieczenstwem zdobycia poufnych informacji przez konkurencje,

9

Swiss Re zostalo zalozone w Zurychu w 1863 roku, obecnie ma ponad 70 przedstawicielstw

w 30 krajach, http://www.swissre.com.

10 Por. J. Jakobezak, Ryzyko operacyjne czy ryzyko..., op.cit., K. Jajuga, J. Jakébczak, Operatio-
nal risk — New tendencies in measurement, Konferencja pt. ,,Innowacje na $wiatowych ryn-
kach finansowych”, Warszawa, czerwiec 2004, http://www.kdpw.pl/konferencje.

M M. Iwanicz-Drozdowska, A. Nowak, Ryzyko bankowe, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2002, s. 133-134.

12 R. Katuzny, Strzeggc swego banku, ,Bank” 2004, nr 3, s. 23.
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% zdarzen nadzwyczajnych, wywolane przez czynniki losowe np. kleski zywiolowe,
czy akty terrorystyczne,

% kryminalne, oznaczajace niebezpieczenstwo popelnienia przestepstwa narazaja-

cego bank na straty.

Philip Best do ryzyka operacyjnego zalicza'®:

% zaniedbania w zakresie kontroli — jedno z najwazniejszych zagrozen we wszyst-
kich bankach,

» transferu, wynikajace z nieprawidlowych lub nieudanych rozliczen,

% modelu wyceny, powstajace na skutek niemoznoéci dokonania przez instytu-
cje prawidtowej wyceny instrumentu finansowego,

% systemow operacyjnych, polegajace na nieudanym lub sp6znionym wdrozeniu
systemow, co powoduje wysoki koszt dla banku, podobnie jak systemy zawodne.

K3

Oproécz wyzej wymienionych autor zalicza do ryzyka operacyjnego réwniez ryzy-
ko plynnosci, definiujac je jako ryzyko strat w sytuacji, kiedy bank potrzebuje wiecej
§rodkow niz jest w stanie pozyskac.

R. Jameson definiuje ryzyko operacyjne jako ,kazde zrédlo zagrozenia nie zali-
czane do ryzyka kredytowego i rynkowego”!¥. Definicja ta jest jednak postrzegana
jako zbyt obszerna, gdyz zgodnie z nig do ryzyka operacyjnego nalezaloby réwniez
zaliczy¢ ryzyko biznesowe, strategiczne czy plynnosci. Dlatego tez stosunkowo cze-
sto ten sposob definiowania ryzyka operacyjnego zawiera dodatkowo uéci§lenie, iz
jego przyczyng sg bledy techniczne i ludzkie mogace wplynaé¢ negatywnie na sytu-
acje finansowag i reputacje banku'®.

Joel Bessis podkre§la, ze ryzyko operacyjne jest zwigzane ze zlym funkcjonowa-
niem systeméw informacyjnych, raportowania, monitorowania oraz z wewnetrzny-
mi procedurami i polityka banku dotyczaca ryzyka, a jako jego glowne przyczyny
wymienia:

» ludzi,

» procesy,

stosowane modele pomiaru i oceny ryzyka,
» systemy IT9.

B3

<

°,
o

<

13 P. Best, Wartos¢ narazona na ryzyko, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kra-
kéw 2000, s. 15.

4 N. da Costa Lewis, Operational Risk with Excel and VBA, John Wiley & Sons, Inc., New
Jersey 2004, p. 2.

1% Por. D. Lewandowski, Ryzyko operacyjne w dzialalnosci bankow — nowe wyzwania, pilna
koniecznosé zarzqdzania, ,Bank i Kredyt” 2001, nr 5, s. 30.

16 J. Bessis, Risk Management in Banking, John Wiley & Sons, London 2003, pp. 20-21.
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Natomiast D.N. Chorafas, autor licznych publikacji dotyczacych ryzyka, wyroz-
nia nastepujace elementy wchodzace w sklad ryzyka operacyjnego, jednoczeénie za-
znaczajac, ze mozliwy jest bardziej szczegélowy jego podzial'”:
ryzyko niewlasciwego nadzoru,
ryzyko niewlaSciwego zarzadzania,
ryzyko braku profesjonalizmu,
ryzyko transakcyjne,
ryzyko zwigzane z platnosciami,
ryzyko zwigzane z zawartymi umowami,
ryzyko zwigzane z funkcjonowaniem ,zaplecza operacyjnego” banku,
ryzyko naruszenia bezpieczenstwa,
ryzyko technologiczne.
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W literaturze mozna takze spotkaé nieco odmienne rozumienie ryzyka operacyj-
nego, okreslajgce je jako ,,potencjalny brak zdolno§ci wewnetrznych proceséw opera-
cyjnych instytucji do optymalizacji zysku z zainwestowanego kapitalu”'®. Autor tej
definicji, L. Soltysik, podkresla mozliwo§é nie tylko poniesienia straty z tytulu ryzy-
ka operacyjnego, ale réwniez mozliwo§¢ uzyskania niewystarczajacego zwrotu z ka-
pitalu przez przedwezesne wycofanie sie z inwestycji. Zrédlem ryzyka jest wiec w tym
przypadku sama instytucja w obliczu zagrozenia.

Wspélczesnie wiekszo$¢ autorow zajmujacych sie problemem ryzyka operacyjne-
go powoluje sie na definicje opracowang przez Bazylejski Komitet Nadzoru Banko-
wego. Definicja ta, uksztaltowana ostatecznie w publikacji Komitetu pt. ,, Interna-
tional Convergence of Capital Measurement and Capital Standards. A Revised Fra-
mework” z czerwca 2004 roku, ewoluowala wraz z kolejnymi wersjami Umowy
(tab. 1).

Ostatecznie ryzyko operacyjne zostalo zdefiniowane przez Komitet jako ,,ryzyko
straty wynikajacej z niewlaSciwych lub zawodnych wewnetrznych proceséw, ludzi

Tabela 1. Definicja ryzyka operacyjnego w wybranych dokumentach Ba-
zylejskiego Komitetu Nadzoru Bankowego

Definicja ryzyka operacyjnego Uwagi Dokument

Brak definicji ryzyka operacyjnego - Pierwsza Bazylejska
Umowa Kapitalowa
— lipiec 1998 rok

»Ryzyko inne niz kredytowe - I Dokument Konsultacyj-
i rynkowe” ny — czerwiec 1999 rok

12 D.N. Chorafas, Reliable Financial Reporting and Internal Control. A Global Implementa-
tion Guide, John Wiley & Sons, New York 2000, p. 191.
18 Por. L. Sottysik, Ryzyko operacyjne — nowe wyzwanie, ,,Rynek Terminowy” 2001, nr 1, s. 67.
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Definicja ryzyka operacyjnego Uwagi Dokument

»Ryzyko bezposredniej lub posred- |Definicjg tg zostalo objete |II Dokument Konsulta-
niej straty wynikajacej z niewlaéci- |ryzyko prawne, natomiast | cyjny — styczen 2001 rok

wych lub zawodnych proceséw, nie zostalo objete ryzyko
ludzi i systeméw lub tez ze zdarzen |strategiczne i ryzyko repu-
zewnetrznych” tacji; dodatkowo Komitet

zaznaczyl, iz prace w zakre-
sie stworzenia definicji ry-
zyka operacyjnego bedg
jeszcze prowadzone

»Ryzyko straty wynikajacej Definicjg tg zostalo objete | III Dokument Konsulta-
z niewla$ciwych lub zawodnych ryzyko prawne, natomiast | cyjny — kwiecien 2003
procesow, ludzi i systemow lub tez |nie zostalo objete ryzyko rok
ze zdarzen zewnetrznych” strategiczne i ryzyko

reputacji
»Ryzyko straty wynikajgcej Jw., dodatkowo okres§lone | Ostateczna wersja
z niewla$ciwych lub zawodnych zostalo ryzyko prawne jako |Nowej Bazylejskiej
procesow, ludzi i systemow lub tez |ryzyko, ktére obejmuje, ale | Umowy Kapitalowej
ze zdarzen zewnetrznych” nie ogranicza sie do grzy- - czerwiec 2004 rok

wien, sankgcji karnych lub
karnych odszkodowan wy-
nikajacych z dzialania orga-
néw nadzoru jak réwniez

z prywatnych porozumien
(umoéw)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie International Convergence of Capital Measurement
and Capital Standards, Basel Committee on Banking Supervision, Basel, July 1998, a New
Capital Adequacy Framework, Consultative paper issued by the Basel Committee on Banking
Superuvision, Basel, June 1999, p. 15, The New Basle Capital Accord, Consultative Document,
Basel Committee on Banking Supervision, Bank for International Settlements, January 2001,
p.- 94, The New Basle Capital Accord, Consultative Document, Basel Committee on Banking
Supervision, Bank for International Settlements, April 2003, p.120, International Convergence
of Capital Measurement and Capital Standards. A Revised Framework, Basel Committee on
Banking Supervision, Bank for International Settlements, June 2004, p. 137.

i systeméw lub tez ze zdarzen zewnetrznych”. Definicja ta obejmuje ryzyko prawne,
nie obejmuje natomiast ryzyka reputacji oraz ryzyka strategicznego. Przedstawia jg
tabela 2, w ktorej wymieniono tez wyszczegélnione przez Komitet kategorie zdarzen
operacyjnych.

Ponizej przestawiono, zgodne z propozycja Komitetu, kategorie zdarzen opera-
cyjnych, czyli zwigzanych z dzialalnoscig banku, ktore mogg skutkowaé wystgpie-
niem strat finansowych '*:

19 International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards. A Revised Fra-
mework, Basel Committee on Banking Supervision, Bank for International Settlements,
June 2004, pp. 224-225.
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Tabela 2. Definicja ryzyka operacyjnego i kategorie zdarzen operacyjnych
DEFINICJA KATEGORIE ZDARZEN OPERACYJNYCH

Procesy Dokonywanie transakeji i zarzadzanie procesami

Oszustwo wewnetrzne

Ludzie Zarzadzanie kadrami oraz bezpieczenstwo pracy

Ryzyko

. Klienci, produkty i praktyka biznesowa
operacyjne

Systemy Zaktocenia dzialalnosci i bledy systemow

Zdarzenia Zniszczenie aktywow materialnych

zewnetrzne | Ogzustwo zewnetrzne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie International Convergence of Capital Measurement
and Capital Standards. A Revised Framework, Basel Committee on Banking Supervision, Bank
for International Settlements, June 2004, p. 137, pp. 224-225.

1. dokonywanie transakcji, dostawa oraz zarzadzanie procesami — straty spowodo-
wane wystapieniem bledéw podczas przeprowadzania transakcji lub zarzadzania
procesami, jak réwniez wynikajace z relacji z kontrahentami i dostawcami (np.
btedy we wprowadzaniu danych, btedy ksiegowe, zgubienie dokumentacji, outso-
urcing).

2. oszustwo wewnetrzne — straty powstale w wyniku dzialan co najmniej jednego
pracownika (osoby wewnetrznej) majacych na celu zamierzone oszustwo, sprze-
niewierzenie wlasnoS$ci lub obejScie regulacji, prawa lub polityki banku, z wyta-
czeniem dyskryminacji (np. lapéwkarstwo, falszerstwo, defraudacja);

3. zarzadzanie kadrami i bezpieczenstwo pracy — straty wynikajace z postepowania
banku niezgodnego z prawem pracy, przepisami BHP, czy z porozumieniami za-
wartymi z pracownikami, lub z wyplat roszczen z tytutu odszkodowan za wypad-
ki przy pracy oraz dyskryminacji (np. wyplata odszkodowan z tytutu wszelkich
przejawow dyskryminacji, strajki pracownikow);

4. klienci, produkty i praktyka biznesowa — straty spowodowane niezamierzonym
lub wynikajacym z zaniedbania niewypelnieniem zawodowych obowigzkéw w sto-
sunku do klientéw (w tym wymagan dotyczacych uczciwosci i odpowiedzialno-
§ci), albo tez z charakteru produktu (np. ujawnianie poufnych informacji doty-
czacych klientow, wadliwie skonstruowane produkty bankowe);

5. zaklécenia dzialalnoSci i bledy systemow — straty wynikajace z zaklocen w dzia-
Talnosci i bledéw systemow (np. nieprawidlowe dzialanie sprzetu, bledy oprogra-
mowania, przerwy w doplywie energii elektrycznej);

6. zniszczenie (uszkodzenie) aktyw6w materialnych — straty powstate w wyniku utra-
ty badz zniszczenia fizycznych aktywoéw w wyniku klesk zywiolowych lub innych
zdarzen (np. wandalizm, terroryzm);
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7. oszustwo zewnetrzne — straty z tytutu dzialan podjetych przez osobe trzecig ma-
jacych na celu zamierzone oszustwo, sprzeniewierzenie wlasnoS§ci lub obejScie
regulacji, czy prawa (np. kradziez, oszustwo czekowe, hakerstwo);

Analogiczng do przedstawionej przez Komitet definicje i klasyfikacje ryzyka ope-
racyjnego zaprezentowano w Rekomendacji M, ktora zostala przyjeta przez Komisje
Nadzoru Bankowego w 2004 roku?”. Zapisy Rekomendacji zostaly oparte na opraco-
wanych przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego ,,Zasadach dobrych praktyk
w zakresie zarzadzania i nadzoru nad ryzykiem operacyjnym”. Jednym z gtéwnych
jej celéw bylo ustalenie zasad zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem opera-
cyjnym, w kontek§cie przygotowania bankéw do spelnienia zalozen Nowej Bazylej-
skiej Umowy Kapitalowej przy wyliczaniu wymogu kapitalowego z jego tytutu.
W Rekomendacji wymieniono czynniki ryzyka operacyjnego, przedstawiajac praw-
dopodobne zagrozenia ze strony ludzi, procesow i systemow (w tym teleinformatycz-
nych, zwigzanych z dokumentacjg i bezpieczenstwem informacyjnym oraz lokali-
zacja), oraz przewidywalnych i nieprzewidywalnych zdarzen zewnetrznych. Podkre-
§lono réwniez mozliwo$¢ zwiekszenia narazenia banku na ryzyko operacyjne w wy-
niku zlecania czynno$ci na zewnatrz (outsourcing). W kolejnej czeSci Rekomendacji
przedstawiono role organéw banku, rady nadzorczej i zarzadu w zarzadzaniu ryzy-
kiem operacyjnym oraz zwrécono uwage na kulture organizacyjng i role komorki
kontroli wewnetrznej. Omowiono proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym oraz
znaczenie kontroli i dzialan zabezpieczajacych (planéw awaryjnych, ubezpieczen, out-
sourcingu). Wspomniano réwniez o koniecznosci publicznego ujawniania przez bank
informacji na temat zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

2. Definicja ryzyka operacyjnego w praktyce bankowej

Wiekszos¢ z przeprowadzonych w ostatnich latach badan (PricewaterhouseCo-
opers (2002), KPMG (2003), Ernst & Young i Risk Magazine (2003, 2004, 2005),
Financial Times Research Centre (2004)) koncentrowala sie na ustaleniu stanu przy-
gotowania bankéw do wdrozenia Nowej Bazylejskiej Umowy Kapitalowej. Pytania
kierowane do bankéw w ankietach dotyczyly przede wszystkim:

% znajomos$ci Nowej Umowy i harmonogramu jej wdrozenia,
% stopnia zaawansowania bankéw w realizacji projektéw dotyczacych wdrozenia

Umowy,

% wybranych przez banki metod obliczania wymogu kapitalowego z tytutu ryzy-
ka kredytowego i operacyjnego,

20 Rekomendacja M dotyczaca zarzqdzania ryzykiem operacyjnym w bankach, Komisja Nadzo-
ru Bankowego, Warszawa, 2004.
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% dostrzeganych przez banki korzysci i przeszkod zwigzanych z wejsciem w zycie
Umowy,
% kosztéw zwigzanych z wdrozeniem nowych regulacji.

Stosunkowo duzo uwagi po$wiecono ryzyku operacyjnemu w badaniu przepro-
wadzonym przez Ernst & Young i Risk Magazine w czerwcu 2005 roku wsréd ban-
kéw dzialajacych w rejonie Europy Srodkowo-Wschodniej (CEE Survey). Jednym
z poruszonych zagadnien byt sposob postrzegania przez banki tego ryzyka, znajduja-
cy wyraz w analizie przyjetych przez respondentéw definicji (rys. 2).

Rysunek 2. Wybrane elementy definicji ryzyka operacyjnego przyjetych
przez banki objete CEE Survey (% ogélu respondentow)
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Zrédto: Basel II Survey Central and Eastern Europe, June 2005, Global Financial Services Risk
Management, www.ey.com, s. 17.
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Jak wida¢ na powyzszym rysunku, wszystkie biorgce udzial w badaniu instytucje
uwzglednily w swoich definicjach ryzyka operacyjnego takie jego kategorie jak oszu-
stwo wewnetrzne oraz zakldcenia dzialalnoéci i btedy systeméow. Co ciekawe, cho-
ciaz sformulowana w Nowej Bazylejskiej Umowie Kapitalowej definicja ryzyka ope-
racyjnego nie obejmuje ryzyka strategicznego i reputacji, az 13% badanych bankow
wlaczylo te elementy do wlasnej definicji ryzyka.

Wyniki badania Ernst & Young nie byly prezentowane w przekroju krajéw po-
chodzenia respondentéw. Za ciekawy problem uznano wiec zbadanie jak ryzyko ope-
racyjne jest postrzegane przez banki dzialajace w Polsce.

Badania przeprowadzono w 13 bankach notowanych na Gieldzie Papierow War-
toSciowych w Warszawie: Bank Millennium S.A., Bank Pekao S.A., Bank Przemy-
stowo Handlowy S.A., Bank Rozwoju Eksportu S.A., Bank Zachodni WBK S.A., Citi-
bank Handlowy S.A., Bank Ochrony Srodowiska S.A., Deutsche Bank Polska S.A.,
DZ Bank Polska S.A., Fortis Bank Polska S.A., ING Bank Slaski S.A., Kredyt Bank
S.A., Nordea Bank Polska S.A. Zdecydowano sie na ich wybér, poniewaz nalezg do
najbardziej efektywnych i przodujacych w nowoczesnych rozwiazaniach z zakresu
bankowoéci i zarzadzania. W bankach tych ograniczanie ryzyka operacyjnego jest
szczegoblnie wazne, gdyz podjete decyzje skutkujg okreslonymi konsekwencjami nie
tylko dla samych bankéw i ich klientow, ale rowniez dla aktualnych witascicieli (ak-
cjonariuszy) i potencjalnych inwestoréw. Ochrona inwestoréw przed nadmiernym
ryzykiem podejmowanych decyzji finansowych stanowi obecnie jedng z najwazniej-
szych przeslanek regulacji organéw nadzoru. Nie bez znaczenia byl rowniez fakt, ze
na bankach gietdowych cigza obowiazki informacyjne nalozone nie tylko przez orga-
ny nadzoru bankowego, ale rowniez wymogi dotyczace emitentoéw papieréw warto-
§ciowych.

W badaniach wykorzystano informacje publikowane przez banki w rocznych jed-
nostkowych raportach finansowych (SAB-R). Przyjeto, ze stanowig one rzetelne i mia-
rodajne zrédlo danych. Banki notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w War-
szawie, podobnie jak wszystkie spo6tki publiczne, podlegajg obowigzkowi sporzadza-
nia i oglaszania biezacych i okresowych raportow finansowych zgodnie z odpowied-
nim Rozporzadzeniem Rady Ministréw oraz ustawg o rachunkowosci?. Raporty przy-
gotowane w tej formie sa przedkladane w pierwszej kolejnosci Komisji Papierow
Wartosciowych i Gield oraz Gieldzie Papieréw WartoSciowych w Warszawie. Naj-
istotniejszym zrédlem informacji na temat ryzyka operacyjnego byly noty dodatko-
we oraz sprawozdania zarzad6éw bankoéw z dzialalnoSci w okresie objetym raportem
rocznym. Za okres badan przyjeto lata 2002-2004. Poczatkowa date wyznaczyla no-
welizacja ustawy o rachunkowosci, ktéra weszla w zycie 1 stycznia 2002 roku??.

20 Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia 16 pazdziernika 2001 r. w sprawie informacji bieza-
cych i okresowych przekazywanych przez emitentow papieréw wartosciowych Dz.U. Nr 139,
poz. 1569, ze zmiang z 9 grudnia 2003 r., Dz.U. Nr 220, poz. 2169, Ustawa z dnia 29 wrze-
$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. Nr 121, poz. 591 ze zm.

22 Ustawa z dnia 9 listopada 2000 r. o zmianie ustawy o rachunkowosci Dz.U. Nr 113, poz. 1186.
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Celem przeprowadzonych badan bylo ustalenie objeto$ci oraz zawartos$ci infor-
macyjnej prezentowanych definicji ryzyka operacyjnego (,,jakosci definicji”). Dla zba-
dania obszernosci definicji wykorzystano metode liczenia wyrazéw?®. Liczenie roz-
poczynano od stéw wystepujacych po stwierdzeniach: ,,ryzyko operacyjne obejmu-
je...”, ,ryzyko operacyjne definiowane (rozumiane) jest jako...”, ,,ryzyko operacyjne
jest to...”, itp.

Dla okreSlenia jakoSci definicji ryzyka operacyjnego opracowano system punkto-
wy. Zebrano wszystkie okreslenia ryzyka operacyjnego uzywane przez banki (tab. 3)
i w przypadku, gdy dany element zostal zawarty w definicji konkretnego banku przy-
znawano mu jeden punkt, w przeciwnym razie — zero. Uznano, ze bank, ktéry uzy-
skal najwiekszg liczbe punktéw zaprezentowal najpelniejsza spoérod badanych ban-
kow definicje ryzyka operacyjnego.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych bankéw zaprezentowala w swoich raportach
definicje ryzyka operacyjnego. Nie zamieScily jej cztery z nich (31%) — Kredyt Bank
S.A., Nordea Bank Polska S.A., Bank Rozwoju Eksportu S.A. oraz DZ Bank Polska
S.A. Z bankéw, ktore zdefiniowaly ryzyko operacyjne, szes¢ bankow zrobilo to w kaz-
dym z rocznych raportéw, dwa nie przedstawily jego definicji w jednym roku, a je-
den zdefiniowat je tylko raz.

Obszerno§é prezentowanych definicji byla zr6znicowana. Najwieksza objetosé
miala definicja zlozona z 69 stéw, najmniejsza — z 14. W trzech bankach przyjeta
definicja ryzyka operacyjnego nie ulegla zmianie w analizowanym okresie.

Jako§¢ definicji oceniono wykorzystujac przedstawiony wezesniej system punk-
towy. Bank Millennium S.A., ktéry uzyskal najwieksza liczbe punktow — 24, co roku
zebral ich 8. Najmniej pojemne informacyjnie definicje zawieraly 62,5% informa-
¢ji ujetych w najbardziej wyczerpujacej definicji. W oparciu o $rednig liczbe wyra-
zo6w zawartych w definicjach ryzyka operacyjnego sformutowanych przez badane
banki mozna stwierdzié, ze najobszerniejszg (23 wyrazy) jak réwniez najbardziej
pojemng informacyjnie (warto$é powyzej 4 punktéw) definicje przedstawily one
w 2003 roku.

Wybrane definicje ryzyka operacyjnego zamieszczone w raportach rocznych ban-
kéow w latach 2002-2004 zostaly zaprezentowane w tabeli 3. Jak wynika z tej tabeli
wiekszo§¢ bankow dla sformutowania wtasnej definicji ryzyka operacyjnego wyko-
rzystala w mniejszym lub wiekszym stopniu definicje Komitetu Bazylejskiego. Defi-
nicja Komitetu obejmuje ryzyko prawne, nie obejmuje natomiast ryzyka reputacji
oraz ryzyka strategicznego, co zaznaczyly rowniez niektoére badane banki. W dwoch
bankach uzyto okreslenia , bezposredniej lub posredniej” w odniesieniu do straty,

23 Metoda liczenia wyrazéw znalazla zastosowanie w wielu pracach badawczych. Por. m.in.:
M. Walker, A. Tsalta, Corporate Financial Disclosure and Analyst Forecasting Activity: Pre-
liminary Evidence for the UK, ACCA Research Report 2001, No. 67, G. Halbok, Ch. Wa-
gner, Corporate Financial Disclosure on Operational Risk in the Banking Industry, Europe-
an Accounting Association Annual Congress, Prague 2004.
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Tabela 3. Wybrane definicje ryzyka operacyjnego w raportach rocznych
bankéw

Przyjeta definicja ryzyka operacyjnego

,»(...) ryzyko poniesienia straty w wyniku nieadekwatnego lub blednego procesu wewnetrzne-
go, bledu ludzkiego, btedu systemu lub w wyniku zdarzen zewnetrznych. Definicja ta zawiera
ryzyko prawne, natomiast nie obejmuje ryzyka wizerunku oraz ryzyka strategicznego”

,,(...) zmienno§é zyskow sp6tki bedaca nastepstwem btedéw, naruszen przepisow, przerw lub
szk6d spowodowanych przez procesy wewnetrzne, ludzi, systemy lub zdarzenia zewnetrzne”

,(...) zagrozenie stratami wynikajagcymi z nieodpowiednich proceséw wewnetrznych, btedow
ludzkich i systemow lub czynnikow zewnetrznych”

,»(...) ryzyko straty wynikajacej z nieadekwatnych lub zaburzonych proceséw, dziatan ludzi,
dziatan systeméw lub zdarzen zewnetrznych. Jest ono nierozerwalnie zwigzane z dziatalno-
§cig banku, wynika z jej natury”

,»(...) ryzyko straty wynikajacej z nieadekwatnych lub zaburzonych proceséw, dzialan ludzi,
dziatan systemoéw lub zdarzeh zewnetrznych. Definicja ryzyka przyjeta w banku do tego ro-
dzaju ryzyka nie zalicza ryzyka strategicznego i ryzyka reputacji, zalicza natomiast ryzyko
prawne”

»ryzyko operacyjne wigze sie nieodzownie ze wszystkimi typami ryzyka generowanego w ra-
mach dzialalnoSci operacyjnej banku. Jest to ryzyko straty powstalej na skutek niewlasci-
wych lub zawodnych wewnetrznych czynnoéci i procesow, dzialan ludzkich, systeméw oraz
na skutek wplywu wydarzen zewnetrznych. Szczegblnymi, niemierzalnymi aspektami tego
ryzyka sa takie elementy jak ryzyko defraudacji przez pracownikéw lub osoby z zewnatrz,
niewlaéciwe autoryzacje transakcji, awarie sprzetu i systemé6w teleinformatycznych, nieade-
kwatne wyszkolenie personelu, a takze ryzyko bledu ludzkiego”

,Iyzyko bezposredniej lub po$redniej straty materialnej lub utraty reputacji w wyniku niedo-
stosowania lub zawodnoS$ci wewnetrznych proceséw, ludzi, systeméw technicznych lub zda-
rzen zewnetrznych”

,»(...) jest zdefiniowane jako potencjalnie grozace bankowi straty zwigzane z personelem, sys-
temami IT, projektami, majgtkiem, relacjami z klientami oraz decyzjami wladz panstwowych
i organ6w nadzorczych”

»Zgodnie z metodologig przyjeta w banku, ryzyko operacyjne zdefiniowane jest jako mozli-
wos¢ wystapienia strat bedacych wynikiem niekorzystnego dla banku dzialania nastepuja-
cych czynnikéw (stymulujacych istnienie ryzyka operacyjnego): pracownicy, technologia IT,
relacje z klientami i osobami trzecimi, majatek trwaly oraz zarzadzanie projektami”

,»(...) obejmuje zagrozenie stratami wynikajacymi z btedéw operacyjnych oraz bledéw prze-
twarzania i procesowania danych i informacji, powstalych zar6wno z pomytki pracownikéw
banku jak rowniez na skutek niewlasciwego dzialania systemow teleinformatycznych, a tak-
ze na skutek wplywu wydarzen zewnetrznych. Szczegolnymi aspektami ryzyka operacyjnego
sg straty z tytulu malwersacji i sprzeniewierzen, obejmujace szkody wynikle z tytulu oszustw,
falszerstw lub nieuczciwego postepowania ze strony pracownika lub klienta banku”

,,(...) definiuje sie jako ryzyko wynikajace z niewlasciwych lub zawodnych proceséw wewnetrz-
nych, ludzi lub systeméw, badz tez ze zdarzen zewnetrznych. Ryzyko to nie obejmuje ryzyka
strategicznego oraz potencjalnych strat bedgcych rezultatem decyzji zwigzanych z ryzykiem
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kredytowym, rynkowym, ryzykiem stopy procentowej (zarzadzanie aktywami i pasywami,
czyli ,,ALM”), plynnoéci lub ubezpieczeniowym”

,Celem zarzadzania ryzykiem operacyjnym w banku jest zapewnienie zré6wnowazonego roz-
woju banku oraz ograniczanie w dzialalnos$ci strat bedacych rezultatem nieodpowiednich lub
nieprawidtowo realizowanych proceséw wewnetrznych, niewlasciwych dziatan pracownikéw,
wadliwego funkcjonowania systemow, zdarzen zewnetrznych (nie zwiazanych ze zmieniajacg
sie sytuacjg ekonomiczna) oraz uwarunkowan prawnych”

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z czego zrezygnowano w definicji zaprezentowanej w III Dokumencie Konsultacyj-
nym, opublikowanym przez Komitet w kwietniu 2003 roku.

Rysunek 3 przedstawia elementy definicji ryzyka operacyjnego prezentowanych
przez badane banki we wszystkich raportach objetych badaniem. Jak mozna zauwa-
zy¢, najczestszym pojawiajacym sie w definicjach elementem byl biad ludzki, wadli-
wy system czy tez zawodny proces wewnetrzny. Ryzyko utraty reputacji zostato wia-
czone do definicji ryzyka operacyjnego przez 3% badanych bankéw, 5% podkreslito,
ze go nie obejmuje.

Tabela 4. Zdarzenia wymieniane przez banki jako przyczyny ryzyka ope-
racyjnego

Lp. Przyklady Liczba obserwacji
1. | Awarie system6w informatycznych 7
2. | Awarie systemo6w teleinformatycznych 6
3. | Defraudacja z zewnatrz 6
4. | Defraudacja przez pracownikow 6
5. | Ochrona danych osobowych 6
6. | Pranie brudnych pieniedzy 5
7. | Niewlaéciwe autoryzacje transakcji 5
8. | Awaria sprzetu 5
9. | Zniszczenie wlasno$ci (majatku) 4

10. | Przestepstwa 4
11. | Bezpieczenstwo przetwarzania informacji 4
12. | Naruszenie poufno$¢ informacji 4
13. | Niewlasciwe wyszkolenie personelu 4
14. | Pomytlki (btedy) personelu 3
15. | Naruszenie tajemnicy bankowej 3
16. | Outsourcing 1

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Wystepowanie wybranych elementéw w definicjach ryzyka
operacyjnego prezentowanych przez banki w raportach z lat 2002-2004
(% ogoélu obserwacji)
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Siedem (54%) z badanych bankéw, omawiajac problem ryzyka operacyjnego, przed-
stawilo — cho¢ nie w kazdym roku - przyklady zaliczanych do niego zdarzen opera-
cyjnych.

Jak przedstawiono w tabeli 4, banki, prezentujac zagrozenia zwigzane z wysta-
pieniem ryzyka operacyjnego, wymienialy najczesciej awarie systemow informatycz-
nych i teleinformatycznych. Wskazywaly one rowniez na oszustwa zewnetrzne i wew-
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netrzne takie jak defraudacje, przestepstwa, czy tez pranie brudnych pieniedzy.

Wyszczegblnialy réwniez niewlasciwe wyszkolenie pracownikéw, popelniane przez

nich btedy i uchybienia co do etyki zawodowej. Banki podajac przyklady ryzyka ope-

racyjnego wystepujacego w ich dzialalnoSci, przytaczaly takze zniszczenie aktywow

materialnych i awarie wykorzystywanego sprzetu. Jeden bank w jednym z analizo-

wanych lat zwraécit takze uwage na outsourcing jako zrédlo ryzyka operacyjnego.
Pytanie dotyczace zdarzen prowadzacych do strat z tytutu ryzyka operacyjnego

bylo réwniez elementem badan ankietowych przeprowadzonych przez Generalny

Inspektorat Nadzoru Bankowego (GINB) w 2003 roku. Badania te objely 55 instytu-

¢ji i mialy na celu okreSlenie specyfiki ryzyka operacyjnego w polskich bankach oraz

poziomu zarzgdzania nim, a w szczeg6lnosci zagadnien dotyczacych:

» identyfikacji ryzyka operacyjnego,

» zarzgdzania tym ryzykiem i jego kontroli,

procedur i systemu raportowania,

sposobow zabezpieczania sie bankow przed tym ryzykiem.

o

oo

<

S5

)
S

Wyniki ankiety zostaly opublikowane na stronie internetowej Krajowej Izby Bie-
glych Rewident6w?®. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie tych sposrdd dzie-
sieciu wyszczeg6lnionych w ankiecie kategorii (technologiczne i techniczne, wynika-
jace z oszustw lub bledéw wewnetrznych, wynikajace z oszustw zewnetrznych, ka-
drowe, transakcji (zwigzane z ich rodzajami i wielkosciag), ewidencyjne (ksiegowe),
materialne i losowe, prawne, zwigzane z nieprawidlowym zarzadzaniem i funkcjo-
nowaniem systemu organizacji, zwigzane ze zlecaniem funkcji na zewnatrz), ktore
uznaja za najwazniejsze w swojej dziatalnoéci. Ponad 65% z nich (36 bankow) za
najwazniejsze uznalo ryzyko technologiczne i techniczne, a wiec zwigzane ze spraw-
noscig systeméw informatycznych i telekomunikacyjnych, btedami oprogramowa-
nia, czy tez utratg danych wskutek awarii. 19 bankéw wskazalo na ryzyko kadrowe,
dotyczace pracownikéw, a przede wszystkim ich przygotowania do pracy, fluktuacji
i kultury pracy. Oszustwa uznalo za najgrozniejsze 13 bankéw, a do kategorii tej
zaliczono kradzieze, malwersacje, nieprawidlowe celowe lub przypadkowe dzialania,
a takze pranie brudnych pieniedzy. 11 respondentéw wskazalo oszustwa lub bledy
wewnetrzne, a po 10 ryzyko zwigzane z rodzajami i wielkoScig przeprowadzanych
transakcji oraz ryzyko materialne i losowe. Do najrzadziej rozpoznawanych przez
banki kategorii ryzyka nalezalo ryzyko prawne, ktore wskazal tylko 1 bank, oraz
ryzyko nieprawidlowego funkcjonowania organizacji i outsourcingu — po 2 banki.

Podsumowujac mozna zauwazy¢, ze wyniki badan wlasnych i przeprowadzonych
przez GINB sg w duzej mierze zbiezne. W obu badaniach wymieniano bowiem naj-
czeSciej zagrozenia zwigzane:

% ze sprawno§cig systeméw informatycznych i telekomunikacyjnych.,

29 Korespondencja Generalnego Inspektoratu Nadzoru Bankowego skierowana do Prezesow
Bankow, Warszawa, dn. 02.10.2003 roku, http://www.kibr.org.pl/index3_11.phtml.
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% z oszustwami wewnetrznymi i pracownikami,
% z oszustwami zewnetrznymi.

Natomiast najrzadziej wskazywanym przez banki ryzykiem bylo w obu przepro-
wadzonych badaniach ryzyko outsourcingu.

3. Podsumowanie

Jak wiadomo, punktem wyjscia dla procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym
jest uprzednie zidentyfikowanie i zdefiniowanie tego ryzyka. Jedne z pierwszych
definicji okreslaly je jako ryzyko bedace wynikiem decyzji operacyjnych. Nastepnie
znaczenie tego terminu zawezono do jednego z elementéw zaliczanych uprzednio do
ryzyka operacyjnego i okreslanego mianem ryzyka techniczno-organizacyjnego czy
tez realizacyjnego ryzyka przedsiebiorstwa bankowego.

Pé6zniejsze definicje ryzyka operacyjnego sa probe bardziej precyzyjnego okresle-
nia pojecia ryzyka operacyjnego i posluguja sie wyszczegolnieniem jego kategorii czy
tez podaniem przyktadéw zdarzen operacyjnych. Podobng konstrukcje ma réwniez
definicja ryzyka operacyjnego opracowana przez Bazylejski Komitet Nadzoru Ban-
kowego, na ktorg powoluje sie obecnie wielu autoréw oraz, jak wykazaly przeprowa-
dzone badania, wiekszo$¢ dzialajacych w Polsce bankéw.

Banki dzialajace w Polsce rozpoznaja problem ryzyka operacyjnego w swojej dzia-
TalnoSci, a opracowang przez siebie wlasng definicje ryzyka operacyjnego przedsta-
wiajg powszechnie w swoim raporcie rocznym. Definicja ta jest najczesciej oparta na
propozycji Komitetu, niemniej jednak jest czesto modyfikowana odpowiednio do po-
trzeb konkretnego banku.

Przyjecie przez bank opracowanej na wlasne potrzeby definicji ryzyka operacyj-
nego jest szczegblnie wazne. Jest to problem nie tylko nowy, ale rowniez zwiazany
ze specyfika dzialalnoéci i funkcjonowaniem danego banku. Nie ma bowiem jednego,
mozliwego do powszechnego zastosowania podejscia do tego ryzyka — ma ono wysoce
subiektywny charakter. Nie opracowano bowiem do tej pory kompleksowych, a za-
razem jednolitych procedur identyfikacji, pomiaru, oceny i kontroli tego ryzyka. Zaleza
one przede wszystkim od wielkoéci, ztozonosci i rodzaju prowadzonej przez bank
dziatalnoSci oraz kultury zarzadzania. Czynniki te, rézne w zaleznoSci od specyfiki
bankéw, beda powodowaly réznice w postrzeganiu problemu ryzyka operacyjnego
i wymagaly wdrozenia adekwatnych i zarazem odmiennych strategii zarzadzania nim.

Mozna mie¢ nadzieje, ze w miare uplywu czasu poziom $§wiadomos$ci znaczenia
ryzyka operacyjnego w dzialalno$ci bankow bedzie wzrastal. Wyrazem tych zmian
bedzie publikowanie przez banki w raportach rocznych coraz obszerniejszych, war-
tosciowszych i ciekawszych informacji na jego temat.
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