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Wprowadzenie

W zaleceniach Komitetu Bazylejskiego podkresla si¢ wage standardow jakosci w za-
rzgdzaniu ryzykiem operacyjnym. Jednakze poza ogdlnymi stwicrdzeniami, Ze system
taki musi by¢ koncepceyjnie poprawny i spojnie wdrozony. brak jest szczegotowych zalecen
co do budowy takiego systemu. Banki tworzge swoje systemy wybieraly rozne podejscia
i cho¢ wszystkie systemy muszg by¢ zgodne z regulacjami nadzoru bankowego, to roznig
si¢ migdzy sobg koncepcjy funkejonowania, stosowanymi modelami, szczegolowoscig ra-
portow itp.

Fakt ten nasuwa dwa pytania. Pierwsze: czy system zarzadzania RO w danym banku
jest adekwatny do potrzeb zarzadu i rady nadzorczej umozliwiajac im sprawne zarzadzanic
ryzykiem operacyjnym? Drugie: czy mozliwe jest porownanie systemow zarzadzania RO
w roznych bankach?

Celem prezentowanego artykulu jest wskazanie narzedzia. kiore moze wspomoc za-
rzadzanie ryzykiem operacyjnym w banku poprzez oszacowanie jakosci systemu ZRO),
z drugiej strony moZe to by¢ takze narzedzie dla nadzoru bankowego umozliwiajace oceng
i poréwnanie systemow zarzadzania ryzykiem operacyjnym w roznych bankach.

System zarzadzania ryzykiem operacyjnym

Podstawowym zadaniem systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym (SZ.R0) w ban-
ku jest identyfikacja, oszacowanie, redukeja i monitorowanie ryzyka operacyjnego. Dzia-
fanie systemu obejmuje rowniez raportowanie o ryzyku operacyjnym na potrzeby zarzadu
oraz instytucji nadzoru. Do podstawowych elementow systemu zaliczy¢ mozna:

- struktur¢ organizacyjng wspomagajaca proces zarzadzania ryzykiem operacyj-

nym.

— procedury zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

-~ metody identyfikacji, pomiaru, monitorowania i kontroli ryzyka operacyjnego.
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Przykladowy system zarzgdzania ryzykiem operacyjnym podaje P. Matkowski', ktéry

wskazuje na istotnosé wyroznienia w tym systemie dwoch elementow:

— stanowiska Menedzera ds. ryzyka operacyjnego i Komitetu ds. ryzyka operacyjne-
go. jako podstawowych jednostek organizacyjnych. w ramach ktorych odbywa sie
zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym oraz

— 2rédet danych operacyjnych (korespondenci, osoby raportujace o KR1 i eksperci),
stanowiacych podstawg analizy ryzyka operacyjnego w banku.
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Rys. |. System zarzadzania ryzykiem operacyjnym

Zrodio: P Matkowski: Zarzqdzanie rvzykiem operacyinym, Wolters K luwer Polska, Krakéw 2006 s. 170.

Y P Matkowski: Zursydzanie rysvkiem operacyjnvym. Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006 s, 170.
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Komitet Bazylejski zaleca w NUK, aby cala dzialalnosé banku zostala zmapowana
do o$miu linii biznesowych (rys. 2). Oczywiscie nie kazdy bank prowadzi tak szeroky dzia-
talnos¢, dlatego tez rzeczywista liczba linii biznesowych w kazdym banku moze by¢ inna.
Male i $rednie banki prowadzqy przede wszystkim dziatalnos¢ depozytowo-kredytowa na
rzecz klientow indywidualnych i korporacyjnych. Coraz powszechniejsze staje sig laczenie
tych ustug z dzialalnoscig ubezpieczeniowy i brokerska.

W kazdym jednak przypadku kazda operacja w banku musi zostaé¢ przyporzadko-
wana do okreslonej linii biznesowej. Takie mapowanie umozliwia identyfikacje i analizg¢
zagrozen zwigzanych z prowadzong przez bank dzialalnoscig, majacych wplyw na poziom
ryzyka operacyjnego.

FINANSOWANIE PLATNOSC1
PRZEDSIEBIORSTW 1 ROZLICZENIA
SPRZEDAZ 1 OPERACJE USLUGH
SPEKULACYINE \ ZARZADZANIF. / POSREDNICTWA
RYZYKIEM
) / OPERACYINYM \
BANKOWOSC ZARZADZANIE
DETALICZNA AKTYWAMI
NA ZLECENIE
BANKOWOSC BROKFERSKIE USLUGI
KORPORACYINA DETALICZNE

Rys. 2. Klasyfikacja linii biznesowych na potrzeby zarzadzania ryzykiem operacyjnym

Zrodlo: opracowanic wiasne.

7godnie z zaleceniami Komisji Nadzoru Bankowego. wyrazonymi w uchwale
W sprawie zakresu i szczegolowych zasad wyznaczania wymogow kapitalowych z tytutu
poszczegbinych rodzajow ryzyka...” bank zobowigzany jest opracowaé i udokumentowaé
zasady i kryteria przyporzadkowania biezace) dziatalnosei do linii biznesowych. w oparciu
0 nast¢pujyce zasady:
— wszystkie rodzaje dzialalnosci musza by¢ przypisane do odpowiednich linii bizne-
sowych w sposob wyczerpujacy oraz wewngtrznie spojny,
~ czynno$é, ktore) nic mozna jednoznacznie przyporzadkowac do okreslonej linii
biznesowej, a ktora pelni funkcjg pomocnicza w stosunku do czynnosci przypi-
sanej do linii biznesowej. nalezy przypisa¢ do linii biznesowej, ktéra wspomaga;
jeshi funkcja pomocnicza wspomaga wigee) niz jedng linig biznesowa, wowczas
bank przypisuje ja do linii, z ktérymi jest ona zwiazana, w oparciu o obiektywne

! Uchwala znajduje sie na stronie internctowej NBP, www.nbp.pl, 15.03.2009, s.139 140.
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kryteria przyporzadkowania, proporcjonalnie do wielko$ci przyporzadkowanego
do nich wyniku z tytulu odsetek i pozaodsetkowego,

— jesli danej czynnosei nie mozna przyporzadkowaé do okreslonej linii biznesowej,
wowczas nalezy przypisaé jg do takiej linii biznesowej, k1orej przypisano najwyz-
szy wskaznik przeliczeniowy; t¢ samg lini¢ biznesowy stosuje si¢ do pozostalych
zblizonych czynnoscei pomocniczych,

- w celu przeprowadzenia preyporzgdkowania wiasciwego wskaznika wegledem
poszezegdlnych linii biznesowych, bank moze zastosowaé udokumentowane meto-
dy wewngtrznej wyceny, w szezegolnosei koszty poniesione w ramach jednej linii
biznesowej, lecz zaliczane do innej linii biznesowej mozna przenies¢ do linii bi-
7znesowe), kiorej dotycza, np. z wykorzystaniem wewngtrznych cen transterowych
pomigdzy dwiema liniami biznesowymi,

— przyporzadkowanie czynnosci do linti biznesowych dla celow wymogow kapi-
tatowych z tytulu ryzyka operacyjnego musi by¢ zgodne z kategoriami uzytymi
w odniesieniu do ryzyka kredytowego oraz ryzyka rynkowego,

— zarzad banku jest odpowiedzialny za ustalenie zasad przyporzadkowania do po-
szczegolnych linii biznesowych, za$ rada nadzorcza banku sprawuje kontrolg,

- proces preyporzadkowywania czynnoscei do linii biznesowych musi podlegaé nie-
zaleznemu przegladowi.

Jak widad, podstawowyn problemem zwigzanym z identyfikacja ryzyka operacyjne-
go jest dokonanic dekompozycji procesow zachodzacych w banku na poszezegdlne czyn-
nosci. dla ktorych nastgpnie nalezy okresli¢ mozliwo$é wystypienia ryzyka. Ze wzgledu na
wymagania nadzoru bankowego. a takze ze wzgledu na koniecznosé rywalizacji na coraz
trudniejszym rynku finansowym, konieczne staje si¢ dla bankow znalezienie narzedzia,
ktore ¢ jednej strony spetni wymagania regulatorow, z drugiej pozwoli na usprawnienie
dziatalnodei. Takim narzedziem wydaje si¢ zarzqdzanie oparte na procesach biznesowych?,
ktore w coraz wigkszej liczbie bankdw staje si¢ jednym z eleinentéw sprawnego zarzadza-
nia.

Do gtownych zalet podejscia procesowego zaliczy¢ nalezy kompleksowe ujgcie wszyst-
kich procesow zachodzacych w organizacii, co umozliwia ich dokladng analize. Orientacja
procesowa kladzie nacisk na sposob i jako§é wykonywanych czynnosei, a dominujacym
elementem jest dostosowanie czynnodci do potrzeb i oczekiwan klienta. Nalezy rowniez
zaznaczyd, ze ten sposob zarzgdzania umozliwia rowniez szybkie dopasowanie organizacji
do zachodzacych zmian w jej otoczeniu, zwiazanyeh z nowymi potrzebami klientow, wy-
maganiami otoczenia prawnego lub koniecznoseia sprostania konkurencji.

Y Por. 1. Garezynski: Modelowanie ryzyka operacyinego = wykorsystaniem procesow biznesowych.

W: Harmonizacja finansow, hankowosci i ubezpieczen w skali narodowej i enropejskiej. Red. M. Marcin-
kowska, St. Wicteska. Difin, Warszawa 2007, 5. 217 224,
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Modele dojrzalosci systeméw

Jednym z problemow w uzytkowaniu systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym
jest sposob jego oceny. Nawet systemy oparte o podejscie procesowe moga réznié si¢ mig-
dzy sobg ze wzgledu na rozne uwarunkowania istniejace w czasie ich projektowania, mode-
lowania i wdrazania. [stoinym problemem dla zarzadéw bankow staje sig wige mozliwosé
oceny funkcjonujacego systemu ZR(), co pozwalatoby na usprawnienie jego dzialania.

Dobrym narzgdziem oceny systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym wydaje si¢
metoda oparta na modelach dojrzatodci systemow. Koncepeja tej metody wyrosta z prac
P. Crosby‘ego® z zakresu zarzadzania przez jakosé. Zauwazyl on faki, ze poziom zrozu-
mienia bardziej ztozonych koncepe)i zarzadzania (up. zarzadzania przez jakosé) przez za-
rzady lub komorki odpowiedzialne nie jest niezmienny w czasie. Ewolucja zrozumienia
(a wraz z nim kompetencji) przechodzi od poczatkowego zainteresowania nowy idey, az
do calkowicie $wiadomego wykorzystania wszystkich mozliwosci, jakic ona daje w zakre-
sie wykorzystywanego systemu. Crosby zdefiniowal pig¢ faz zrozumienia: ., Niepewnos¢™,
~Przebudzenie”, Oswiecenie™, Wiedza™ i ,.Pewnos¢™ Ta koncepcja faz w rozwoju kom-
petencji w zarzadzaniu, a wige i w rozwoju systemow, doczekala si¢ wielu nasladowcow,
szezegolnie w obszarze budowy ztozonych systemoéw informatycznych.

Pod koniec lat 80. w Software Engineering Institute (SEI) powstala koncepcja modelu
dojrzalosci organizacji - Capability Maturity Model (CMM), jako wsparcie dla przemystu
produkeji oprogramowania. W 2000 roku SEI wprowadzit zmodyfikowany model dojrzato-
$ci zwany CMMI (od CMM Integration).

W modelu CMMI jest pie¢ poziomoéw (faz), na ktdérych moze znajdowaé si¢ systemn
lub organizacja®.

1. Poziom Poczatkowy — wszystkie procesy zarzgdzane sa ..ad hoc™

2. Poziom Zarzadzany — procesy sg planowane. prowadzone, mierzone i kontrolowa-

ne.

3. Poziom Zdefiniowany — procesy sg dobrze rozpoznane i zrozumiane, opisane

w sposéb sformalizowany za pomoca standardow, procedur, narzedzi i metod.

4. Poziom Zarzadzany llosciowo — procesy sa analizowane pod wzgledem cfektyw-

nosci za pomocg narzedzi statystycznych i ekonometrycznych.

5. Poziom Optymalizujacy — procesy si stale doskonalone, z uwzglgdnieniem zmian

zachodzacych w nich samych lub w otoczeniu.

Jak mozna zauwazy¢, w modelu dojrzalosci CMM organizacja lub system przechodzi
od poziomu braku identyfikacji lub zrozumienia procesow, poprzez coraz wigksza swia-
domos$¢ ich istnienia i mozliwosei pomiaru, az do pelnego zrozumienia istoty wszystkich
procesOw i catosciowego zarzadzania nimi.

4 P.B. Crosby: Qualiry is Free: The Art of Making Quality Certain. McGraw-Hill. 1979,
* Capability Maturity Model® Integration (CMMISM), Version 1.1, marzec 2002, plik do pobrania ze
strony: http:/www.sei.cmu.edu publications’documents/02.reports. 02tr012.html.
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Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem operacyjnym modele dojrzatosci stanowiy
narz¢dzie, ktore umozliwia:
— stwierdzenie obecnego stanu, w jakim znajduje sie system ZRO.
— poréwnanie istnicjacego systemu ZRO z innym, wzorcowym (skonstruowanym np.
przez nadzor bankowy lub sam bank) lub systemem funkcjonujgcym w innym ban-

ku,

— okreslenie clementéw systemu, ktére wymagaja usprawnienia, aby mozna byto
przej$é na nastepny poziom dojrzalosci,

Model dojrzalosci systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym

Opisany w punkcie poprzednim model CMMI moze zostaé uzyty do oceny systemu
zarzadzania ryzykiem operacyjnyin w banku pod warunkiem okreslenia kryteriow przypi-
sujacych pewien stan systemu ZRO do okreslonego poziomu dojrzatosei, poprzez formali-
zacje modelu dojrzalosci systemu ZRO. Propozycje takiego modelu przedstawia tabela 1.

Tabela 1

Model dojrzalosei systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym w banku

Poziom
dojrzatosci

Kryteria

poczatkowy

nic ma standardow zarzadzania ryzykiem operacyjnym. na zdarzenia operacyjne
reaguje si¢ spontanicznic. zarzgd ma $wiadomos¢ istnienia ryzyka operacyjnego,
ale nie podejmuje srodkoéw, aby nim zarzadzad

zarzadzany

niektore procesy sy zidentyfikowane i opisane. zarzad podejmuje pewne srodki,
aby zarzadzad ryzykiem operacyjnym. nie wprowadzono metod ilosciowych do
oceny procesow, struktura systemu ZRO jest sformalizowana, ale nie w pelni
zaimplementowana

zdefiniowany

caly system jest sformalizowany i monitorowany, analiza przyezyn zdarzen opera-
cyjnych wplywajacych na system jest przeprowadzana okazjonalnic, skompleto-
wano sklad komorek ZRO

zarzgdzany
ilosciowo

wszystkic procesy sg opisane, a ich whascicicle sg jasno zdefiniowani, system ZRO
jest integralng cz¢sciy strategii prowadzenia dziatalnosci banku. miary ilosciowe
(np. Kluczowe Wskazniki Ryzyka) sg zdefiniowane dla wszystkich procesow,
podejmuje sig proby oceny systemu ZRO (np. przez zewnetrznych ckspertow),
obszary o istotnym poziomic ryzyka operacyjnego poddawane sy analizie, podej-
muje si¢ dziatania zmierzajace do redukeii ryzyka operacyjnego

optymalizu-
Jacy

kazdy poziom zarzadzania w banku jest Zaintcresowany i bierze czynny udzial

w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym. zdefiniowane sg koszty i korzysci z utrzy-
mywinia systemu ZRO, zarzad banku posiada strategi¢ doskonalenia systemu
ZRO

Zrédlo:  opracowanic wlasne.
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Prezentowany model moze zostaé¢ uzyly do oceny calego systemu zarzadzania ryzy-
kiem operacyjnym w banku, poszczegdinych linii biznesowych lub pojedynczego procesu
biznesowego. Istotne jest. aby wlasciwie skonstruowaé kryteria opisujace poszezegolne po-
ziomy dojrzatodei systemu — nad czym Autor prowadzi obecenie prace.

Podsumowanie

Prezentowany w artykule model dojrzaodei systemu zarzadzania ryzykiem opera-
cyjnym stanowi probg przeniesienia na grunt bankowy rozwigzah stosowanych w obszarze
IT. Najirudniejsza kwestia, ktorg trzeba rozwigzad, jest charakierystyka kazdego poziomu
dojrzatosei w odniesieniu do specyfiki dzialalnosci bankowej. Moze zostaé to zrealizowane
przez powolanie zespotu ckspertow z zakresu zarzadzania ryzykiem operacyjnym — spe-
cjalistow bankowych. audytorow lub pracownikow nadzoru bankowego. Dia kazdej z tych
instytucji — banku, firmy audytorskiej lub Komisji Nadzoru Finansowego taki model moze
by¢ uzyteczny do oceny systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym w banku.

MATURITY MODELS IN OPERATIONAL RISK MANAGEMENT IN BANKS
Summary

Basel 11 requires that operational risk management systems In banks should not be only
formalized and implemented with the stress on quantitative measures but on qualitative as well. The
problem arises when it comes to measure ORM system, because every bank may wse different ap-
proach to build one. To answer the question = *how good® or “what quality” is ORM system in bank
some measure methods should be applied. One of them is the Capability Maturity Model approach.
that uses maturity approach derived from IT systems. The paper presents basic concepts of CMM
approach and focuses on its implementation possibility in banks.



