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Streszczenie
W ciàgu ostatnich lat znacznie wzros∏o znaczenie w∏aÊciwej

identyfikacji, pomiaru i zarzàdzania ryzykiem operacyjnym

w dzia∏alnoÊci banków. Ta tendencja utrzyma si´ m.in. w wyni-

ku wprowadzania nowych wymogów nadzorczych, zawartych

w Nowej Umowie Kapita∏owej oraz w unijnej dyrektywie Capital

Requirements Directive (CRD). Wzrost tych wymogów wià˝e si´

równie˝ ze zwi´kszeniem ÊwiadomoÊci zagro˝eƒ wynikajàcych

z ryzyka operacyjnego.

Jednym z podstawowych wymogów dotyczàcych ryzyka opera-

cyjnego jest koniecznoÊç w∏aÊciwej klasyfikacji strat operacyj-

nych. Celem niniejszego artyku∏u jest przedstawienie kategorii

tych strat w podziale stosowanym w NUK, CRD oraz Rekomen-

dacji M Komisji Nadzoru Bankowego. Autor pos∏u˝y∏ si´ przyk∏a-

dami, aby wskazaç, jakie straty operacyjne powinny byç kwalifi-

kowane do poszczególnych kategorii. Dodatkowym celem artyku-

∏u jest podkreÊlenie istotnoÊci zagadnieƒ zwiàzanych z ryzykiem

operacyjnym w dzia∏alnoÊci instytucji finansowych.

S∏owa kluczowe: ryzyko operacyjne, straty operacyjne, zarzàdza-

nie ryzykiem, Nowa Umowa Kapita∏owa, Dyrektywa CRD.

Abstract
The importance of generating appropriate operational risk

identification, measurement and management processes in

banks has increased significantly within the last few years. This

trend will continue as a result of – among other reasons –

implementation of new supervisory regulations stated in the

New Basel Capital Accord and the UE Capital Requirements

Directive. The introduction of these requirements is also

associated with the increase in awareness of threats related to

operational risk.

According to supervisory regulations, one of the fundamental

requirements concerning operational risk is the necessity to

categorize operational losses properly. This article aspires to

present the categorization of losses, stated in the Capital Accord,

CRD, and Recommendation M of the KNB. Author uses examples

of losses to demonstrate which losses should be attributed to a

particular loss category. Another aim of the article is to

emphasize the importance of issues associated with operational

risk management in financial institutions.
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Wst´p

Ryzyko operacyjne w bankowoÊci staje si´ coraz istot-
niejsze. Dostrzegajà to przede wszystkim banki i inne
instytucje finansowe, które coraz wi´cej czasu i Êrod-
ków przeznaczajà na zarzàdzanie tym rodzajem ryzy-
ka. Kwestie zwiàzane z ryzykiem operacyjnym sta∏y
si´ tak˝e przedmiotem zainteresowania instytucji
nadzorczych oraz tworzàcych najlepsze praktyki, jak
Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (w Europie),
U.S. Securities and Exchange Commission (w USA)
czy Komisja Nadzoru Bankowego (w Polsce). Ryzy-
kiem operacyjnym coraz szerzej interesujà si´ rów-
nie˝ przedsi´biorstwa spoza bran˝y finansowej, a tak-
˝e teoretycy i badacze naukowi. 

W najbli˝szej przysz∏oÊci waga tego zagadnienia
z pewnoÊcià b´dzie ros∏a, m.in. w zwiàzku z wdra˝a-
niem Nowej Umowy Kapita∏owej i zwiàzanych z nià
dyrektyw europejskich, które wprowadzajà obowià-
zek uwzgl´dnienia ryzyka operacyjnego w pomiarze
adekwatnoÊci kapita∏owej oraz zarzàdzania tym ro-
dzajem ryzyka w podobny sposób, jak ryzykiem kre-
dytowym i rynkowym. Temat ten dotyczy zarówno
Polski, jak i pozosta∏ych krajów Unii Europejskiej,
cz´Êciowo ze wzgl´du na ogólny obowiàzek wprowa-
dzania zapisów wynikajàcych z unijnych dyrektyw,
a cz´Êciowo z powodu globalizacji systemu finanso-
wego, wymuszajàcej na bankach dzia∏ajàcych w Pol-
sce dostosowanie si´ do zasad stosowanych przez
banki na ca∏ym Êwiecie.

W ostatnich latach w Polsce zagadnienie ryzyka
operacyjnego sta∏o si´ bardzo istotne, przede wszyst-
kim w sektorze bankowym. Wiele banków, szczegól-
nie wi´kszych, wprowadzi∏o mniej lub bardziej za-
awansowane systemy identyfikacji ryzyka operacyj-
nego, mierzenia go i zarzàdzania nim. Warto zauwa-
˝yç, ˝e wiele banków przej´∏o system zarzàdzania ry-
zykiem od spó∏ki matki. Takie rozwiàzanie ma oczy-
wiste zalety – w postaci otrzymania gotowego, za-
awansowanego systemu zarzàdzania ryzykiem. Wià˝e
si´ jednak równie˝ z niebezpieczeƒstwem, ˝e otrzy-
many system mo˝e nie funkcjonowaç w∏aÊciwie
w specyficznym, lokalnym otoczeniu. Tematem ryzy-
ka operacyjnego zajà∏ si´ równie˝ nadzór bankowy,
czego najwa˝niejszym rezultatem by∏a wyda-
na w 2004 r. Rekomendacja M Komisji Nadzoru Ban-
kowego, dotyczàca zarzàdzania ryzykiem operacyj-
nym w bankach. W tej chwili trwajà prace nad wpro-
wadzeniem do polskiego porzàdku prawnego zapisów
europejskiej dyrektywy Capital Requirements Directi-
ve (Parlament Europejski 2006a i 2006b)1, wymusza-
jàcych alokacj´ kapita∏u regulacyjnego na równowa-
˝enie ryzyka operacyjnego wyst´pujàcego w dzia∏al-

noÊci banków. Mo˝na podejrzewaç, ˝e spowoduje to
przyÊpieszenie prac nad systemami zarzàdzania ryzy-
kiem operacyjnym.

Niniejszy artyku∏ przedstawia jeden z g∏ównych
aspektów ryzyka operacyjnego – kategoryzacj´ strat
operacyjnych wed∏ug zdarzeƒ, które je powodujà.
Stosowania takiego podzia∏u wymagajà wszystkie
najlepsze standardy w zakresie ryzyka operacyjnego.
Przypisanie danej straty do konkretnej kategorii nie
zawsze jest jednak oczywiste. Celem artyku∏u jest
wskazanie, jakie straty powinny byç zaliczane do po-
szczególnych kategorii, oraz opis przyk∏adowych zja-
wisk z danej kategorii. Szczególnà uwag´ poÊwi´cono
przyk∏adom strat znajdujàcych si´ na pograniczu kil-
ku kategorii.

Pierwsza cz´Êç artyku∏u zawiera ogólny opis pro-
blematyki ryzyka operacyjnego. W drugiej cz´Êci zo-
sta∏y przedstawione kategorie strat operacyjnych,
w podziale stosowanym przez wi´kszoÊç instytucji
nadzorczych, w tym Komisj´ Nadzoru Bankowego,
wraz z opisem przyk∏adów 2–3 strat z ka˝dej katego-
rii. Wi´kszoÊç z nich pochodzi z sektora bankowego.
Poniewa˝ jednak ryzyko operacyjne dotyczy prak-
tycznie wszystkich obszarów dzia∏alnoÊci bizneso-
wej, w przypadku niektórych kategorii ryzyka zosta∏y
wskazane równie˝ przyk∏ady strat operacyjnych w in-
nych instytucjach. Trzecia i ostatnia cz´Êç artyku∏u to
ogólna analiza cz´stotliwoÊci wyst´powania ró˝nych
kategorii strat operacyjnych oraz wielkoÊci pojedyn-
czych strat wewnàtrz danej kategorii, przede wszyst-
kim na podstawie wyników ankiety wype∏nianej
przez banki dla Komitetu Bazylejskiego na potrzeby
prac nad Nowà Umowà Kapita∏owà.

Historia ryzyka

Ryzyko towarzyszy bankom od poczàtku ich dzia∏al-
noÊci. Na jego istnieniu opiera si´ sama koncepcja
funkcjonowania banku, którego podstawowa dzia∏al-
noÊç – przyjmowanie depozytów i udzielanie kredy-
tów – to w istocie transferowanie ryzyka. Oznacza to
w praktyce, ˝e banki z koniecznoÊci od bardzo daw-
na zarzàdzajà podejmowanym ryzykiem. Ostatnie de-
kady przynios∏y w tym zakresie bardzo du˝e zmiany,
przede wszystkim formy, w której ten proces si´ od-
bywa. KiedyÊ polega∏ on na nieformalnych dzia∏a-
niach, nakierowanych zwykle na badanie przyczyn
ju˝ zaistnia∏ych strat. Dzisiaj zarzàdzanie ryzykiem
jest sformalizowane w postaci wielu procedur, mode-
li oraz wymogów i dotyczy praktycznie ka˝dego pra-
cownika banku, a jego celem jest raczej prewencja ni˝
analiza strat ex post.

Niektórymi rodzajami ryzyka, takie jak ryzyko
kredytowe czy p∏ynnoÊci, banki zarzàdzajà od poczàt-
ku swojego funkcjonowania. Banki zawsze przyzna-

1 Pe∏na wersja dokumentów jest dost´pna np. na oficjalnej stronie Komisji

Europejskiej, http://ec.europa.eu



49BANK I  KREDYT wrzesieƒ 2006 Rynki i Instytucje Finansowe

wa∏y kredyty w zale˝noÊci od spe∏nienia przez poten-
cjalnego kredytobiorc´ pewnych warunków. Ewentu-
alne zabezpieczenia musia∏y spe∏niaç okreÊlone wy-
mogi, a sp∏aty kredytów by∏y monitorowane. Jedno-
czeÊnie banki stara∏y si´, by ich aktywa i pasywa by-
∏y odpowiednio skorelowane, tak aby minimalizowaç
potencjalne problemy z p∏ynnoÊcià. OczywiÊcie, sto-
pieƒ skomplikowania systemów zwiàzanych z zarzà-
dzaniem tymi rodzajami ryzyka jest obecnie niepo-
równywalny z sytuacjà sprzed lat. W szczególnoÊci
bardzo zwi´kszy∏o si´ matematyczne i ekonometrycz-
ne zaawansowanie modeli wykorzystywanych
do tych celów. JednoczeÊnie mimo tak du˝ego wzro-
stu wyrafinowania narz´dzi i instrumentów fakt za-
rzàdzania tymi dwoma rodzajami ryzyka ma histori´
praktycznie tak d∏ugà, jak sama bankowoÊç. 

W latach 80. XX w. banki (przede wszystkim
amerykaƒskie) stan´∏y przed problemem du˝ych
zmian stóp procentowych i silnie zmieniajàcych si´
kursów walutowych. Sta∏o si´ jasne, ˝e sam monito-
ring ryzyka kredytowego nie wystarczy, by zapewniç
im bezpieczeƒstwo. W ten sposób pojawi∏a si´ tema-
tyka ryzyka rynkowego. Poczàtkowo monitorowanie
ryzyka rynkowego odbywa∏o si´ jedynie przez wyzna-
czanie limitów ekspozycji na dane rodzaje instrumen-
tów. Póêniej, na podstawie prostych modeli staty-
stycznych, rozpocz´to wyliczanie ró˝nych miar
i wskaêników okreÊlajàcych zagro˝enie tym rodzajem
ryzyka. Typowym przyk∏adem takiej miary ryzyka jest
wartoÊç zagro˝ona – Value at Risk. Wreszcie pojawi∏y
si´ pomys∏y powiàzania ryzyka z potencjalnymi zy-
skami i tak powsta∏a koncepcja Risk Adjusted Perfor-
mance Measurement, umo˝liwiajàca uwzgl´dnienie
ryzyka danej dzia∏alnoÊci w pomiarze czerpanych
z niej zysków. Do tego celu s∏u˝à takie wskaêniki
efektywnoÊci inwestycji, jak RAROC (Risk Adjusted
Return On Capital) czy RORAC (Return On Risk Adju-
sted Capital). Dzisiaj, gdy banki anga˝ujà si´ w trans-
akcje skomplikowanymi instrumentami finansowymi
z wielookresowymi, warunkowymi p∏atnoÊciami,
straty zwiàzane z ryzykiem rynkowym mogà byç bar-
dzo du˝e. JednoczeÊnie nowoczesne systemy ryzyka
rynkowego sà ju˝ bardzo zaawansowane, zarówno
pod wzgl´dem technicznym, jak i merytorycznym.
Coraz cz´Êciej majà one postaç z∏o˝onych modeli ma-
tematycznych, stworzonych przez najlepszych fa-
chowców, rozumiejàcych zarówno matematycznà, jak
i biznesowà stron´ problemu.

Ryzyko operacyjne – nowy rodzaj
rozpoznawanego ryzyka

Mog∏oby si´ wydawaç, ˝e zaawansowane systemy za-
rzàdzania ryzykiem kredytowym i rynkowym zapew-
nià pe∏ne bezpieczeƒstwo bankom. Tak jednak si´ nie

sta∏o. W dzisiejszym Êwiecie coraz cz´Êciej i wyraê-
niej widoczna jest koniecznoÊç zwrócenia uwagi
na ryzyko operacyjne i straty z nim zwiàzane. Warto
zauwa˝yç, ˝e samo zjawisko ryzyka operacyjnego nie
jest dla banków rzeczà nowà. Nowa jest natomiast
koncepcja, ˝e ryzykiem operacyjnym mo˝na zarzà-
dzaç w sposób zbli˝ony do tego, w jaki zarzàdzamy
ryzykiem rynkowym czy kredytowym, czyli wykorzy-
stujàc pewne narz´dzia, procesy i odpowiednià struk-
tur´. Wielu osobom niezaanga˝owanym bezpoÊred-
nio w zarzàdzanie ryzykiem operacyjnym mo˝liwoÊç
sformalizowania tego procesu nadal mo˝e wydawaç
si´ obca. Warto jednak zauwa˝yç, ˝e jeszcze niedaw-
no podobnie myÊlano o ryzyku rynkowym, podczas
gdy dzisiaj instytucje finansowe przeÊcigajà si´
w tworzeniu modeli mierzàcych poziom tego rodzaju
ryzyka.

Sam termin „ryzyko operacyjne” po raz pierwszy
pojawi∏ si´ w szerszym u˝yciu po publikacji pierw-
szego raportu COSO2 Internal Control: Integrated Fra-
mework w 1992 r. Faktycznie jednak zosta∏ on rozpo-
wszechniony dopiero w po∏owie lat 90., w du˝ej mie-
rze z powodu kilku wielkich skandali zwiàzanych
z ryzykiem operacyjnym, o których szerzej b´dzie
mowa w dalszej cz´Êci niniejszego artyku∏u. Od tego
czasu mo˝na obserwowaç znaczny i sta∏y wzrost po-
pularnoÊci tego tematu, widoczny na przyk∏ad w po-
staci coraz wi´kszej liczby publikacji, ksià˝ek i konfe-
rencji zwiàzanych z ryzykiem operacyjnym3. Ryzy-
kiem operacyjnym zacz´∏y si´ równie˝ interesowaç
ró˝ne instytucje nadzorcze bàdê tworzàce najlepsze
praktyki. Istotnym momentem dla rozwoju zarzàdza-
nia ryzykiem operacyjnym by∏o zwrócenie na niego
uwagi przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego.
We wrzeÊniu 1998 r. odniós∏ si´ on do tej problematy-
ki w dokumencie Operational Risk Management4 (Ba-
zylejski Komitet Nadzoru Bankowego 1998). Wielkie-
go wzrostu znaczenia tematyki ryzyka operacyjnego
dowodzi przede wszystkim Nowa Umowa Kapita∏owa
przygotowana przez Bazylejski Komitet Nadzoru Ban-
kowego (Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowe-
go 2006). Z punktu widzenia tematu niniejszego arty-
ku∏u najwa˝niejszà zmianà zawartà w NUK jest
uwzgl´dnienie w nim ryzyka operacyjnego jako od-

2 COSO – The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission – to wp∏ywowa organizacja, za∏o˝ona przez najwi´ksze finan-

sowe instytucje bran˝owe w USA, m.in. Institute of Internal Auditors. Jej

celem jest poprawa jakoÊci sprawozdawczoÊci finansowej dzi´ki wzrostowi

poziomu etyki biznesowej, zwi´kszaniu efektywnoÊci mechanizmów kon-

troli wewn´trznej oraz promowaniu zasad ∏adu korporacyjnego. Wi´cej in-

formacji o COSO jest  dost´pnych na oficjalnej stronie internetowej COSO:

www.coso.org
3 Jako przyk∏ad mo˝na wskazaç grup´ Risk Waters (obecnie cz´Êç Incisive

Media), która w 2000 r. rozpocz´∏a publikacj´ ukazujàcego si´ do dzisiaj

miesi´cznika “Operational Risk”.
4 Dokument ten jest dost´pny mi´dzy innymi na stronach internetowych

Banku Rozrachunków Mi´dzynarodowych w Bazylei, pod adresem

http://www.bis.org/publ/bcbs42.htm 
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r´bnej kategorii ryzyka, traktowanej podobnie jak ry-
zyko kredytowe oraz rynkowe. Warto podkreÊliç, ˝e
w Nowej Umowie Kapita∏owej nie wskazano bezpo-
Êrednio, jak nale˝y zarzàdzaç ryzykiem operacyjnym.
Po najlepsze praktyki w tym zakresie czytelnik jest
odsy∏any do wczeÊniejszego dokumentu Komitetu pt.
Sound Practices for the Management and Supervision
of Operational Risk5 (Bazylejski Komitet Nadzoru
Bankowego 2003b). Jest to obecnie najlepsze odzwier-
ciedlenie dobrych praktyk w zarzàdzaniu ryzykiem
operacyjnym. Na jego podstawie Komisja Nadzoru
Bankowego wyda∏a w 2004 r. Rekomendacj´ M, doty-
czàcà zarzàdzania ryzykiem operacyjnym w bankach
(Komisja Nadzoru Bankowego 2004)6.

Jak wskazano, Nowa Umowa Kapita∏owa koncen-
truje si´ na kwestiach zwiàzanych z alokacjà odpowied-
niego kapita∏u na pokrycie ryzyka operacyjnego. NUK
(a tak˝e dyrektywa CRD) przewidujà trzy sposoby wyli-
czania kapita∏u, ró˝niàce si´ poziomem wyrafinowania.

Wed∏ug najprostszej metody, tzw. wskaênika pod-
stawowego, banki b´dà mia∏y obowiàzek utrzymywaç
kapita∏ w wysokoÊci 15% Êredniego rocznego docho-
du brutto z poprzednich trzech lat. 

Druga pod wzgl´dem skomplikowania jest meto-
da standardowa. Wymaga ona podzia∏u dzia∏alnoÊci
banku na 8 linii biznesowych i alokacji kapita∏u
do ka˝dej z nich. Dla ka˝dej linii wysokoÊç kapita∏u
oblicza si´ (w przybli˝eniu) jako Êrednià wielkoÊç
z pomno˝enia dochodu brutto z danej linii bizneso-
wej przez wskaênik, wynoszàcy od 12% do 18%,
w zale˝noÊci od linii biznesowej. Ârednia ta jest wyli-
czana dla ostatnich trzech lat. 

Bankom najbardziej zaawansowanym w zarzà-
dzaniu ryzykiem operacyjnym Komitet Bazylejski su-
geruje wykorzystanie zaawansowanych metod po-
miaru wielkoÊci kapita∏u na równowa˝enie ryzyka
operacyjnego. To podejÊcie opiera si´ na wykorzysty-
waniu przez banki wewn´trznych modeli kalkulacji
ryzyka operacyjnego w celu wyznaczenia odpowied-
niej wielkoÊci kapita∏u. Wykorzystywanie tej metody
jest mo˝liwe dopiero po uzyskaniu akceptacji nadzo-
ru i wymaga spe∏nienia wielu wymogów jakoÊcio-
wych i iloÊciowych, których dok∏adna analiza prze-
kracza ramy niniejszego artyku∏u7.

Po wielu aferach zwiàzanych z tzw. kreatywnà
ksi´gowoÊcià (np. Enronu, Worldcomu czy Tyco In-
ternational) problematykà ryzyka operacyjnego zaj´∏y
si´ równie˝ amerykaƒskie w∏adze, zarówno legisla-
cyjne, jak i nadzorcze. Rezultatem tych dzia∏aƒ by∏a
przede wszystkim ustawa Sarbanes – Oxley Act
(SOX) (Kongres USA, 2002). Co prawda nie wymie-
niono w niej wprost ryzyka operacyjnego, jednak nie
ulega wàtpliwoÊci, ˝e SOX w du˝ej mierze odnosi si´
w∏aÊnie do niego.

Mimo istnienia wielu publikacji na temat ryzyka
operacyjnego dopiero od niedawna istnieje po-
wszechnie akceptowana definicja tego zjawiska. Przy-
gotowa∏ jà Komitet Bazylejski. Wed∏ug niej ryzyko
operacyjne to „ryzyko straty wynikajàcej z niew∏aÊci-
wych lub b∏´dnych procesów, dzia∏ania ludzi, dzia∏a-
nia systemów lub ze zdarzeƒ zewn´trznych”8. Z ele-
mentów budzàcych w bran˝y kontrowersje obejmuje
ona ryzyko prawne, natomiast pomija ryzyko strate-
giczne oraz ryzyko utraty reputacji. T́  definicj´ zaak-
ceptowa∏a wi´kszoÊç instytucji finansowych na ca-
∏ym Êwiecie9. 

Warto zauwa˝yç, ˝e do niedawna definicja ta
mia∏a nieco inne brzmienie, zaczyna∏a si´ bowiem od
sformu∏owania „ryzyko poÊredniej lub bezpoÊredniej
straty”. Usuni´cie tego fragmentu by∏o spowodowane
ch´cià silniejszego rozgraniczenia ryzyka operacyjne-
go, które faktycznie mo˝e byç fundamentalnà przy-
czynà bardzo wielu ró˝nego rodzaju strat, od ryzyka
rynkowego i kredytowego. Podj´cie próby rozró˝nie-
nia tych rodzajów ryzyka by∏o konieczne, chocia˝
zwiàzki mi´dzy nimi sà bardzo silne i w wielu przy-
padkach bardzo trudno jest precyzyjnie stwierdziç,
do jakiej kategorii zakwalifikowaç danà strat´. Inne,
doÊç popularne do niedawne definicje ryzyka opera-
cyjnego to np. „ryzyko ka˝dej straty, która nie jest za-
liczana do strat kredytowych czy rynkowych” lub „ry-
zyko straty wynikajàcej z b∏´dów ludzkich lub z nie-
w∏aÊciwego funkcjonowania technologii” (Davies et
al. 1999; King 1998).

Przyczyny wzrostu istotnoÊci tematyki ryzyka operacyjnego

Widaç wi´c, ˝e ryzyko operacyjne szybko staje si´ co-
raz popularniejszym i istotniejszym tematem. Pozo-
staje pytanie, dlaczego tak si´ dzieje. Jak wskazano,
jednym z czynników kierujàcych uwag´ na to zagad-
nienie sà wielkie skandale zwiàzane ze stratami ope-

5 Dokument ten jest dost´pny mi´dzy innymi na stronach internetowych

Banku Rozrachunków Mi´dzynarodowych w Bazylei, pod adresem

http://www.bis.org/publ/bcbs96.htm
6 Dokument jest dost´pny miedzy innymi na stronie internetowej Narodo-

wego Banku Polskiego, pod adresem www.nbp.pl
7 Nowa Umowa Kapita∏owa jest dost´pna mi´dzy innymi na stronie Banku

Rozrachunków Mi´dzynarodowych, w cz´Êci dotyczàcej Komitetu Bazylej-

skiego, pod adresem www.bis.org/bcbs. Dyrektyw´ CRD mo˝na znaleêç np.

na oficjalnej stronie Komisji Europejskiej, http://ec.europa.eu. Szczegó∏owe

rozwiàzania dotyczàce ryzyka operacyjnego przyj´te przez GINB sà dost´p-

ne na stronie Narodowego Banku Polskiego, www.nbp.pl, w cz´Êci Publika-

cje nadzoru bankowego, w dokumentach konsultacyjnych dotyczàcych wa-

lidacji zaawansowanych metod wyliczania wymogów kapita∏owych z tytu-

∏u ryzyka kredytowego i operacyjnego oraz metod prostych wyliczania wy-

mogów kapita∏owych z tytu∏u ryzyka operacyjnego.

8 Definicja ta zosta∏a zastosowana mi´dzy innymi w Nowej Umowie Kapi-

ta∏owej.
9 Choç zdarzajà si´ wyjàtki. Przyk∏adowo, International Association of Fi-

nancial Engineers, choç nie prezentuje w∏asnej definicji ryzyka operacyjne-

go, podkreÊla, ˝e prawid∏owa definicja powinna równie˝ uwzgl´dniaç kwe-

stie strategiczne, reputacyjne, a tak˝e poÊrednie zwiàzki mi´dzy ryzykiem

operacyjnym a pozosta∏ymi rodzajami ryzyka (tzn. ryzykiem rynkowym i

kredytowym). Zob. www.iafe.org – oficjalna strona internetowa Internatio-

nal Association of Financial Engineers.
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racyjnymi. Jednak przyczyn faktycznego wzrostu za-
równo rangi tematu, jak i zainteresowania nim jest
du˝o wi´cej. Mo˝na je podzieliç z punktu widzenia
banków na przyczyny wewn´trzne, to znaczy zwiàza-
ne z ich rozwojem i zmianà sposobu funkcjonowania,
oraz zewn´trzne, wywo∏ane ogólnymi przemianami
w Êwiatowym systemie finansowym. Przyczyny we-
wn´trzne to np.:

⋅ Informatyzacja. Coraz szersze wykorzystanie
systemów informatycznych powoduje zmniejszenie
prawdopodobieƒstwa b∏´du ludzkiego, ale wzrost
prawdopodobieƒstwa b∏´dów systemowych, których
potencjalne skutki sà du˝o wi´ksze. Nieprawid∏owe
dzia∏anie systemu mo˝e przynieÊç olbrzymie straty
dla banku. Co wi´cej, pojawi∏o si´ ryzyko technolo-
giczne, w postaci np. w∏amania do systemu, dokony-
wania nieautoryzowanych transakcji, kradzie˝y da-
nych itp.

⋅ Stopieƒ skomplikowania produktów banko-
wych oraz instrumentów finansowych. Rozwój in-
strumentów finansowych, takich jak egzotyczne in-
strumenty pochodne10, u∏atwia zarówno pope∏nienie
b∏´dów, jak i ró˝nego rodzaju oszustw, natomiast
utrudnia ich wykrycie. JednoczeÊnie wi´ksze stajà si´
potencjalne straty.

⋅ Banki stosujà coraz bardziej skomplikowane
techniki zmniejszania ryzyka kredytowego i rynkowe-
go (np. pochodne kredytowe, sekurytyzacja aktywów,
skomplikowane formy zastawu), które jednoczeÊnie
sà êród∏em zwi´kszonego ryzyka operacyjnego (np.
prawnego).

⋅ System wynagradzania pracowników, szcze-
gólnie dealerów, oparty w mniejszym stopniu na sta-
∏ym wynagrodzeniu, a w wi´kszym na premii za wy-
niki. Taki system motywacyjny, który zasadniczo po-
zytywnie wp∏ywa na prac´ dealerów, cz´sto wywo∏u-
je silnà pokus´ fa∏szowania wyników.

⋅ Rosnàca rola outsourcingu, jako sposobu na
obni˝anie kosztów. Powoduje to m.in. wzrost ryzyka
prawnego, a tak˝e ryzyka bezpieczeƒstwa instytucji
zwiàzanego z dost´pem osób spoza niej do pewnych
danych.

Do przyczyn, które mo˝na okreÊliç jako ze-
wn´trzne, nale˝à:

⋅ Wzrost wolumenu obrotów. Banki dokonujà na
rynku wielkich transakcji, wielokrotnie przewy˝sza-
jàcych ich kapita∏ w∏asny. Wià˝e si´ to m.in. z lepszy-
mi metodami zarzàdzania ryzykiem rynkowym. Jed-
noczeÊnie olbrzymie mogà byç straty wynikajàce z
oszustw lub b∏´dów i coraz wi´ksza staje si´ pokusa
nieuczciwego wzbogacenia si´. Wzrost obrotów wi-
daç przede wszystkim na rynkach papierów warto-
Êciowych w rozwini´tych krajach. Coraz bardziej do-

tyczy to polskiego systemu bankowego, równie˝ ze
wzgl´du na zale˝noÊç wi´kszoÊci banków dzia∏ajà-
cych w Polsce od wielkich Êwiatowych instytucji fi-
nansowych.

⋅ Integracja ró˝nych funkcji w ramach banku. Z
jednej strony w bankach maleje znaczenie podzia∏u
na bankowoÊç detalicznà, korporacyjnà i inwestycyj-
nà. Z drugiej strony banki sprzedajà za pomocà swo-
ich kana∏ów dystrybucji ju˝ nie tylko produkty typo-
wo bankowe, ale tak˝e ubezpieczeniowe czy tradycyj-
nie ∏àczone z funduszami inwestycyjnymi. Proces ten
oznacza, ˝e pracownicy banków w coraz wi´kszym
stopniu sà zmuszeni do zajmowania si´ sprawami, w
których nie majà du˝ego doÊwiadczenia i które cz´sto
wymagajà innych systemów kontrolnych ni˝ dotàd
stosowane. 

⋅ Globalizacja spowodowa∏a zacieÊnienie wi´zi
mi´dzy ró˝nymi elementami systemu finansowego i,
co za tym idzie, ryzyko, ˝e problemy w jednej insty-
tucji mogà pociàgnàç za sobà k∏opoty wielu innych.

⋅ Fuzje i przej´cia, cz´sto dotyczàce instytucji
dzia∏ajàcych w zupe∏nie innych kulturach zarzàd-
czych, wywo∏ujà gruntowne zmiany nie tylko syste-
mów informatycznych, ale równie˝ np. systemów
kontroli wewn´trznej.

Dualizm ryzyka operacyjnego

Ryzyko operacyjne ma pewnà charakterystycznà ce-
ch´, widocznà na tle innych rodzajów ryzyka. Jest
ono niejednorodne – ma dwa ró˝ne aspekty, które
zgodnie z najlepszymi praktykami w tej dziedzinie
powinny byç odmiennie traktowane. Wi´kszoÊç strat
operacyjnych wynika ze zdarzeƒ o relatywnie du˝ym
prawdopodobieƒstwie, ale niskich potencjalnych
skutkach. Z drugiej strony dla instytucji bardzo nie-
bezpieczne mogà byç zdarzenia, których prawdopo-
dobieƒstwo wystàpienia jest niewielkie, lecz które
mogà generowaç bardzo wysokie straty. 

Straty nale˝àce do pierwszej z powy˝szych kate-
gorii mogà byç wywo∏ywane przez najró˝niejsze wy-
darzenia. Wydaje si´, ˝e jednà z ich najcz´stszych
przyczyn sà ludzkie b∏´dy. OczywiÊcie, podejmowane
sà próby ograniczania tego rodzaju strat, jednak ich
ca∏kowite zlikwidowanie nie jest mo˝liwe. Prawdopo-
dobnie nie by∏oby to nawet korzystne dla danej insty-
tucji, ze wzgl´du na relacj´ kosztów zapobiegania
stratom do korzyÊci zwiàzanych ze zmniejszeniem
ich liczby bàdê wielkoÊci. Dla ma∏ych strat stosunek
ten jest cz´sto niekorzystny, a wi´c op∏aca si´ zrezy-
gnowaç z dodatkowych dzia∏aƒ zapobiegawczych, ak-
ceptujàc pewien poziom strat. JednoczeÊnie mówiàc o
stratach operacyjnych, nale˝y zawsze braç pod uwa-
g´ tak˝e inne negatywne skutki, które mogà wynikaç
z danego problemu, jak np. utrata reputacji przez in-
stytucj´.

10 Np. opcje umo˝liwiajàce ich posiadaczowi wybór (do okreÊlonego mo-

mentu), czy b´dzie to opcja call czy put, lub typu lookback, którà mo˝na re-

alizowaç po najkorzystniejszej cenie z danego okresu.
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Ten typ ryzyka operacyjnego jest doÊç podobny
do innych rodzajów ryzyka. JeÊli dysponujemy odpo-
wiednio du˝à bazà danych, która w∏aÊciwie odzwier-
ciedla faktyczne straty operacyjne ponoszone przez
instytucj´ w d∏u˝szym czasie, to mo˝emy podejmo-
waç próby dopasowania ich do odpowiedniego roz-
k∏adu prawdopodobieƒstwa. Nast´pnie, korzystajàc z
metod statystycznych, mo˝na wyliczyç prawdopo-
dobne straty na wybranym poziomie ufnoÊci. Jest to
wi´c metoda podobna do tej, którà stosuje si´ przy
wyliczaniu wartoÊci Value at Risk. OczywiÊcie, pro-
blemem jest posiadanie odpowiedniej bazy danych.
Jest to trudne ze wzgl´du na k∏opoty z precyzyjnym
wyznaczeniem wielkoÊci faktycznie poniesionych
strat operacyjnych, a tak˝e z powodu kosztowej efek-
tywnoÊci procesu rejestrowania strat. Wi´kszoÊç ban-
ków wpisuje do bazy jedynie straty powy˝ej pewnej
granicy, uznajàc, ˝e przy ni˝szych stratach ich reje-
strowanie jest po prostu nieop∏acalne.

Z drugiej strony istniejà straty operacyjne wyst´-
pujàce rzadko, ale za to wià˝àce si´ z du˝ymi konse-
kwencjami. Zarzàdzanie ryzykiem operacyjnym w
tym zakresie znacznie ró˝ni si´ od zarzàdzania jakim-
kolwiek innym ryzykiem. Wynika to przede wszyst-
kim z faktu, ˝e tego typu straty sà dla pojedynczej in-
stytucji rzadkoÊcià. Na podstawie danych z jednej
bàdê nawet kilku instytucji nie sposób budowaç ba-
zy danych o odpowiednich rozmiarach. Spraw´ po-
garszajà jeszcze problemy z uzyskaniem wiarygod-
nych danych na ten temat. Wiele instytucji, które
ponios∏y bardzo du˝e straty operacyjne, z powodów
presti˝owych nie chce publicznie ujawniaç wszyst-
kich szczegó∏ów z nimi zwiàzanych. Przyczynami
tego typu strat mogà byç przede wszystkim oszu-
stwa, najcz´Êciej pope∏niane przez pracowników sa-
mej instytucji, systemowe wady oprogramowania
bàdê kl´ski ˝ywio∏owe lub podobne przyczyny ze-
wn´trzne. Warto równie˝ wspomnieç, ˝e w niektó-
rych przypadkach potencjalne skutki wystàpienia
zdarzeƒ z zakresu ryzyka operacyjnego mogà zostaç
zmniejszone dzi´ki ubezpieczeniu. JednoczeÊnie
trzeba podkreÊliç, i˝ nawet pe∏ne ubezpieczenie da-
nego elementu ryzyka operacyjnego (np. strat z tytu-
∏u kl´sk ˝ywio∏owych) zwykle nie oznacza, ˝e dane
wydarzenie nie b´dzie przyczynà kosztów dla ban-
ku, ze wzgl´du na podwy˝k´ sk∏adki ubezpieczenio-
wej po jego wystàpieniu.

W praktyce dualizm ryzyka operacyjnego ozna-
cza koniecznoÊç ró˝nego sposobu zarzàdzania jego
dwoma aspektami. Zarzàdzanie ca∏oÊcià zagadnieƒ
zwiàzanych z ryzykiem operacyjnym w sposób zbli-
˝ony do zarzàdzania innymi rodzajami ryzyka rynko-
wego, a wi´c w∏aÊciwy dla ryzyka operacyjnego o du-
˝ym prawdopodobieƒstwie i ma∏ych skutkach, z któ-
rà mo˝na si´ doÊç cz´sto spotkaç, jest podejÊciem
zdecydowanie niewystarczajàcym.

Kategorie ryzyka operacyjnego

Jak wskazano, problem z ryzykiem operacyjnym pole-
ga mi´dzy innymi na trudnoÊciach z jego precyzyj-
nym opisaniem. Definicja Bazylejskiego Komitetu
Nadzoru Bankowego, przytoczona na poczàtku niniej-
szego artyku∏u, w praktyce nie wystarcza do zarzà-
dzania ryzykiem. Instytucje zarzàdzajàce ryzykiem
muszà wypracowaç ÊciÊlejsze metody okreÊlania,
gdzie wyst´puje ryzyko operacyjne. Z tego wzgl´du
Komitet Bazylejski, a za jego przyk∏adem równie˝ in-
ne instytucje nadzorcze, mi´dzy innymi Komisja
Nadzoru Bankowego, wyró˝ni∏y 7 ogólnych kategorii
strat operacyjnych. Sà one nast´pujàce:

– oszustwo wewn´trzne (internal fraud),
– oszustwo zewn´trzne (external fraud),
– praktyka kadrowa i bezpieczeƒstwo pracy (em-

ployment practices and workplace safety),
– klienci, produkty i praktyka biznesowa (clients,

products and business practices),
– uszkodzenia aktywów (damage to physical assets),
– zak∏ócenia dzia∏alnoÊci i b∏´dy systemów (busi-

ness disruptions and system failures),
– dokonywanie transakcji, dostawa oraz zarzà-

dzanie procesami (execution, delivery and process
management)11.

Dla ka˝dej kategorii ryzyka zosta∏y wskazane jego
podkategorie oraz przyk∏ady mo˝liwych strat w ka˝-
dej z nich. Organy nadzorcze powszechnie przyj´∏y t´
kategoryzacj´. W dalszej cz´Êci artyku∏u postaram si´
przybli˝yç ka˝dà z powy˝szych kategorii i dla ka˝dej
z nich wskazaç przyk∏ady publicznie znanych strat
operacyjnych.

Oszustwo wewn´trzne

Ta kategoria strat operacyjnych jest najcz´Êciej koja-
rzona z terminem „ryzyko operacyjne”. To w∏aÊnie
wielkie oszustwa, dokonywane przez pracowników
danej instytucji, przyciàgajà uwag´ Êwiata finansowe-
go, a niekiedy równie˝ mediów. Wed∏ug definicji
KNB, w sk∏ad tej kategorii strat wchodzà wszelkie za-
mierzone oszustwa, ∏amanie i obejÊcie prawa, regula-
cji lub polityki spó∏ki, niszczenie albo kradzie˝ akty-
wów, fa∏szerstwa, celowe (niedozwolone) unikanie
podatków, przekraczanie limitów, przekraczanie
uprawnieƒ itp. Wy∏àczono z niej jedynie zdarzenia
zwiàzane z dyskryminacjà i niedozwolonym ró˝nico-
waniem pracowników i  stworzono dla nich odr´bnà
kategori´ strat. Warunkiem umieszczenia danego zda-
rzenia w kategorii „oszustwo wewn´trzne” jest udzia∏
w nim przynajmniej jednego pracownika danej instytucji.

11 Polskie nazwy kategorii ryzyka zosta∏y zaczerpni´te z Rekomendacji

M Komisji Nadzoru Bankowego, natomiast nazwy angielskie – z termi-

nologii Komitetu Bazylejskiego, wykorzystywanej m.in. w Nowej Umo-

wie Kapita∏owej.



53BANK I  KREDYT wrzesieƒ 2006 Rynki i Instytucje Finansowe

Przyk∏ad. Jednym z najwa˝niejszych przyk∏a-
dów, który zwróci∏ uwag´ Êwiata finansowego na
istotnoÊç tematyki ryzyka operacyjnego, by∏ upadek
w 1995 r. Barings Bank, najstarszego brytyjskiego
banku inwestycyjnego.

K∏opoty Barings Bank spowodowa∏a dzia∏alnoÊç
Nicholasa Leesona, dyrektora zarzàdzajàcego (Gene-
ral Manager) ma∏ej jednostki zale˝nej Barings Bank –
Barings Futures Singapore. Leeson mia∏ dokonywaç
transakcji arbitra˝owych, których celem by∏o wyko-
rzystanie ró˝nic mi´dzy cenami kontraktów futures
na indeks NIKKEI na gie∏dach japoƒskiej i singapur-
skiej. Teoretycznie mia∏ bardzo ograniczone upraw-
nienia do przeprowadzania transakcji, jednak fak-
tycznie dokonywa∏ wielu ryzykownych transakcji na
opcjach i kontraktach futures. Gdy zaczà∏ ponosiç na
tych transakcjach du˝e straty, bardzo szybko powi´k-
sza∏ ich wolumen, w nadziei na szybkie odrobienie
strat. JednoczeÊnie ponoszone straty by∏y ksi´gowane
na koncie „B∏´dy”, które pozostawa∏o do jego dyspo-
zycji, mimo ˝e ca∏y proces ksi´gowania odbywa∏ si´
w Londynie. Leeson korzysta∏ z tego konta praktycz-
nie od chwili jego utworzenia w 1992 r. Do ujawnie-
nia jego faktycznej dzia∏alnoÊci przyczyni∏ si´ gwa∏-
towny spadek akcji na gie∏dzie tokijskiej po trz´sieniu
ziemi w Japonii w 1995 r. Pozycja Leesona by∏a do-
chodowa, gdy zmiennoÊç kursu akcji by∏a ma∏a, wi´c
w wyniku powy˝szego spadku jego straty wzros∏y
wielokrotnie, a desperackie próby ich zmniejszenia,
poprzez zakupy kontraktów futures na indeks 
NIKKEI, tylko powi´ksza∏y straty. Do chwili ujawnie-
nia ca∏ej sprawy Leeson by∏ uznawany za „gwiazd´”
banku, poniewa˝ co roku jego dzia∏alnoÊç przynosi∏a,
wed∏ug raportów, bardzo du˝e zyski. Pod koniec lute-
go 1995 r., kiedy skandal zosta∏ wykryty, okaza∏o si´,
˝e w wyniku zawieranych przez niego transakcji Ba-
rings Bank poniós∏ w sumie straty wynoszàce prawie
1,5 mld USD. Ostatecznym skutkiem ca∏ej sprawy by-
∏o wykupienie wi´kszoÊci aktywów i pasywów Ba-
rings Bank – najstarszego i do niedawna cieszàcego
si´ dobrà opinià brytyjskiego banku inwestycyjnego –
przez ING Bank za dok∏adnie 1 funta.

Podstawowà, g∏´bokà przyczynà upadku Barings
Bank by∏o faktyczne niefunkcjonowanie systemu
kontroli wewn´trznej. Istnieje wiele zasad sprawowa-
nia kontroli nad dealerami – w Baringsie z∏amane zo-
sta∏y niemal wszystkie. Po pierwsze, w Singapurze
faktycznie nie by∏o rozdzielenia funkcji front i back
office. Leeson zarówno dokonywa∏ transakcji, jak 
i kierowa∏ ich rozliczaniem. Na ten problem zwróci∏
uwag´ audyt wewn´trzny w raporcie z sierpnia 1994 r.,
wydajàc rekomendacj´, aby te dwie funkcje zosta∏y
rozdzielone. Nie zosta∏a ona nigdy spe∏niona. Po dru-
gie, zasady kontroli wewn´trznej wymagajà, aby kie-
rownictwo instytucji mia∏o ÊwiadomoÊç rodzaju pro-
wadzonej dzia∏alnoÊci i akceptowa∏o poziom zwiàza-

nego z nià ryzyka. W przypadku Baringsa kierowni-
ctwo by∏o zainteresowane jedynie zyskami uzyskiwa-
nymi przez singapurskà komórk´. Nikt nie zaintereso-
wa∏ si´, jak to mo˝liwe, ˝e dzia∏alnoÊç, która teore-
tycznie wià˝e si´ z bardzo ma∏ym ryzykiem, mo˝e
przynosiç tak wysokie dochody. Jak wykaza∏y póê-
niejsze raporty badajàcych ca∏à spraw´, kierownictwo
nie rozumia∏o natury instrumentów pochodnych i nie
wnika∏o, dlaczego komórka Leesona domaga si´ coraz
wi´kszych Êrodków na swoje dzia∏ania. Kierownic-
two Baringsa nie reagowa∏o nawet na pytania pod-
miotów zewn´trznych, dotyczàce wielkich pozycji
Leesona12 i wykrywanych nieregularnoÊci, nawet
gdy zadawa∏y je takie instytucje, jak Bank Rozrachun-
ków Mi´dzynarodowych w Bazylei. Po trzecie, ponie-
wa˝ dzia∏alnoÊç Leesona mia∏a si´ wiàzaç z niewiel-
kim ryzykiem, nie na∏o˝ono na niego ˝adnych limi-
tów. Po czwarte, w matrycowej strukturze podleg∏o-
Êci, funkcjonujàcej w Barings Banku, Leeson mia∏ teo-
retycznie wielu prze∏o˝onych, ale jak si´ okaza∏o po
ujawnieniu skandalu, ka˝dy z nich twierdzi∏, ˝e nad-
zór nad dzia∏aniami Leesona jest faktycznie obowiàz-
kiem kogoÊ innego (zobacz np. Bank of England
1995).

Drugim przyk∏adem ryzyka operacyjnego zwiàza-
nego z oszustwem wewn´trznym, majàcym podobne
przyczyny, by∏a sprawa Daiwa Bank, która równie˝
mia∏a miejsce w 1995 r. W tym przypadku dealer no-
wojorskiego oddzia∏u banku, Toshihide Iguchi, w cià-
gu 11 lat zdefraudowa∏ ponad 1,1 mld USD. Podobnie
jak w przypadku Baringsa, Iguchi poza zawieraniem
transakcji by∏ równie˝ kierownikiem back office i
dzi´ki temu móg∏ odpowiednio fa∏szowaç raporty, tak
by ukrywaç swoje straty. Interesujàce jest, ˝e to oszu-
stwo trwa∏o a˝ 11 lat, bez podejrzeƒ ze strony kierow-
nictwa. Co wi´cej, ca∏a sprawa wysz∏a na jaw tylko
dzi´ki temu, ˝e Iguchi napisa∏ do kierownictwa ban-
ku list, w którym przyzna∏ si´ do swoich dzia∏aƒ.

Podobnie jak w przypadku Barings Bank, rów-
nie˝ Daiwa ignorowa∏a wszystkie z∏e sygna∏y. Posu-
ni´te to by∏o do tego stopnia, ˝e w 1993 r., po uwa-
gach ze strony nadzoru, zapewniono, ˝e funkcje front
i back office b´dà rozdzielone, choç nigdy tak si´ nie
sta∏o.

Symptomatyczne mo˝e byç zachowanie kierow-
nictwa banku po otrzymaniu listu Iguchiego. Cztery
dni póêniej Iguchi przys∏a∏ kolejny list, wyjaÊniajàc,
w jaki sposób nale˝y dzia∏aç, by ca∏à spraw´ ukryç.
Kierownictwo banku zgodzi∏o si´ i podj´∏o dzia∏ania
majàce na celu ukrycie ca∏ej sprawy przed amerykaƒ-
skim nadzorem. Proces ten trwa∏ ponad 2 miesiàce13.
To w∏aÊnie ta próba ukrycia prawdy przed nadzorem

12 W pewnym momencie posiada∏ on np. oko∏o po∏owy wszystkich wysta-

wionych kontraktów na indeks NIKKEI.
13 Pierwszy list ujawniajàcy spraw´ zosta∏ wys∏any 13 lipca 1995 r., nato-

miast amerykaƒski nadzór zosta∏ powiadomiony 18 wrzeÊnia tego roku.
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spowodowa∏a bardzo ostrà reakcj´ nadzorców amery-
kaƒskich. Ostatecznym rezultatem by∏y: usuni´cie
Daiwa Bank z amerykaƒskiego rynku, ugoda z ban-
kiem w sprawie kryminalnej, w wyniku czego bank
zap∏aci∏ kar´ w wysokoÊci 340 mln USD, oraz wielkie
straty reputacji, zarówno przez Daiwa Bank, jak te˝
japoƒskie banki jako ca∏oÊç.

Oszustwo zewn´trzne

Jest to kategoria zbli˝ona do oszustwa wewn´trznego,
z tym ˝e dotyczy oczywiÊcie oszustw dokonywanych
przez osoby trzecie, bez udzia∏u pracowników danej
instytucji. W jej sk∏ad wchodzà straty zwiàzane z kra-
dzie˝ami, oszustwami i fa∏szerstwami oraz straty wy-
nikajàce z kradzie˝y informacji i ataku hakerów.

Przyk∏ad. W 2001 r. Republic New York Corpora-
tion zgodzi∏a si´ wyp∏aciç 611 mln USD jako odszko-
dowanie za oszustwa dokonywane przez firm´ Prin-
ceton Economics International. Republic pe∏ni∏a
funkcj´ powiernika dla Princeton i jej za∏o˝yciela,
Martina Armstronga. Princeton sprzedawa∏ papiery
(tzw. princeton notes) z funduszu popularnego wÊród
japoƒskich inwestorów instytucjonalnych. Uzyskane
w ten sposób Êrodki, które mia∏y byç ksi´gowane na
wydzielonym koncie i inwestowane w okreÊlone pa-
piery o ma∏ym ryzyku, by∏y faktycznie inwestowane
w ryzykowne przedsi´wzi´cia, przynoszàce powa˝ne
straty. Republic New York Corporation by∏a oskar˝ana
o to, ˝e nie dochowa∏a nale˝ytej ostro˝noÊci i nadzo-
ru, w szczególnoÊci w zwiàzku z faktem, ˝e Arm-
strong ju˝ wczeÊniej, jeszcze przed przy∏àczeniem si´
do firmy, mia∏ niezbyt dobrà reputacj´. Wed∏ug po-
zwu z∏o˝onego przez grup´ japoƒskich inwestorów
przeciwko Republic Bank powinien by∏ wykryç jeden
z bardzo wielu sygna∏ów ostrzegawczych, wskazujà-
cych na niew∏aÊciwe zarzàdzanie kontami Princeton.

Innym, doÊç typowym przyk∏adem tego typu ryzy-
ka jest kradzie˝ prawie 70 mln USD z oddzia∏u banku
centralnego Brazylii w mieÊcie Fortaleza. Mia∏o to miej-
sce w sierpniu 2005 r. Bandyci wykopali 80-metrowy
podkop, aby dostaç si´ do skarbca. Praca nad nim trwa-
∏a kilka miesi´cy. Przest´pcy wynaj´li na ten okres dom
w pobli˝u banku i udawali firm´ zajmujàca si´ ogrod-
nictwem, aby uwiarygodniç wywo˝enie du˝ej iloÊci
ziemi z posesji. Ze skarbca ukradziono jedynie u˝ywa-
ne banknoty o nominale 50 realów14, których ∏àczna
waga przekroczy∏a 3,5 tony. Skradzione pieniàdze nie
by∏y ubezpieczone, gdy˝  wed∏ug rzecznik banku ryzy-
ko ich kradzie˝y by∏o tak ma∏e, ˝e nie op∏aca∏o si´ po-
nosiç kosztów sk∏adki ubezpieczeniowej. 

OczywiÊcie, tak du˝e kradzie˝e dokonywane
przez fizyczne w∏amanie si´ do skarbca banku sà dziÊ
rzadkoÊcià. Podstawowym zagro˝eniem sà raczej w∏a-

mania do systemu informatycznego. W tym kontekÊcie
warto tak˝e wspomnieç o tzw. phishingu, czyli wy∏u-
dzaniu od klientów danych potrzebnych do przej´cia
kontroli nad ich kontem, poprzez przesy∏anie przez
oszustów podszywajàcych si´ pod bank fa∏szywych
maili z proÊbà o podanie numeru konta i has∏a do nie-
go. Tego typu sytuacje sà coraz cz´stsze. Przyk∏adowo
w okresie od marca 2005 r. do czerwca 2006 r. do klien-
tów Citibanku zosta∏y rozes∏ane 32 ró˝ne maile tego ty-
pu. Warto podkreÊliç, ˝e choç wi´kszoÊç kosztów ta-
kich ataków ponosi klient, który ujawni∏ swoje dane,
coraz cz´Êciej i w coraz wi´kszym stopniu banki przej-
mujà odpowiedzialnoÊç za takie straty, co oczywiÊcie
skutkuje wzrostem strat operacyjnych z tego tytu∏u.

Praktyka kadrowa i bezpieczeƒstwo pracy

Ta kategoria zawiera wszystkie kwestie zwiàzane 
z nieprzestrzeganiem prawa pracy, przepisów BHP
lub porozumieƒ z pracownikami. Nale˝à do niej tak-
˝e straty zwiàzane z dyskryminacjà i ró˝nicowaniem
pracowników. Nale˝y tu równie˝ uwzgl´dniç wszel-
kie odszkodowania dla pracowników za wypadki na
terenie instytucji i inne roszczenia. Na polskim rynku
ta kategoria ryzyka nie jest jeszcze w praktyce zbyt
istotna, jednak na Êwiecie cz´sto przynosi powa˝ne
straty. Warto zauwa˝yç, ˝e akurat w tej kategorii stra-
ty operacyjne mogà dotyczyç zarówno instytucji fi-
nansowej, jak i ka˝dej innej.

Przyk∏ad. W 2004 r. Morgan Stanley uzgodni∏
warunki ugody w sprawie zg∏oszonej przez ponad
300 pracownic Êredniego i wy˝szego szczebla. Oskar-
˝a∏y one firm´ o systematyczne ni˝sze wynagradzanie
kobiet i pomijanie przy ich awansie. W ramach ugody
Morgan Stanley zap∏aci∏ im 54 mln USD.

Jako przyk∏ad spoza bran˝y finansowej mo˝na
wskazaç Microsoft Corporation. W 1992 r. firma za-
trudni∏a du˝à grup´ pracowników tymczasowych.
Zostali oni wy∏àczeni z programu zakupu akcji firmy
na preferencyjnych warunkach. W tej sytuacji 8.600
pracowników wnios∏o pozew sàdowy w tej sprawie.
W 2001 r. sprawa zakoƒczy∏a si´ ugodà, wed∏ug któ-
rej Microsoft zap∏aci∏ im 97 mln USD.

Klienci, produkty i praktyka biznesowa

To jedna z najszerszych kategorii ryzyka operacyjnego.
Najogólniej rzecz ujmujàc, w jej sk∏ad wchodzà wszel-
kie kwestie zwiàzane z niew∏aÊciwà realizacjà obo-
wiàzków wobec klientów, oraz z wadami produktów
oferowanych przez bank. Kategoria ta obejmuje m.in.: 

⋅ Niew∏aÊciwe dzia∏ania wobec klientów, takie
jak naruszenie zasad powiernictwa, wprowadzenie
klienta w b∏àd, nieuczciwa reklama, zawarcie trans-
akcji z klientem nieuprawnionym do danego rodzaju
transakcji itp.14 Oko∏o 25 USD.
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⋅ Niew∏aÊciwe praktyki biznesowe, takie jak nie-
dozwolone manipulacje rynkiem finansowym, insider
trading (na rachunek banku), dzia∏ania bez zezwole-
nia czy pranie pieni´dzy. W sk∏ad tej kategorii wcho-
dzà równie˝ straty wynikajàce z niew∏aÊciwej klasyfi-
kacji klientów bàdê z przekraczania limitów zaanga-
˝owania przypadajàcych na poszczególnych klien-
tów, a tak˝e straty wynikajàce z nieprzestrzegania za-
sad typu Know Your Customer (KYC). Warto podkre-
Êliç, ˝e w ostatnich latach, k∏adzie si´ du˝y nacisk na
zwalczanie prania brudnych pieni´dzy oraz kwestie
przeciwdzia∏anie finansowaniu terroryzmu, co spo-
wodowa∏o wzrost znaczenia KYC.

⋅ Straty wynikajàce ze sporów o jakoÊç us∏ug do-
radczych Êwiadczonych przez bank.

⋅ Straty wynikajàce z wad produktów, np. b∏´-
dów w umowach bàdê b∏´dów w wewn´trznych mo-
delach bankowych.

Przyk∏ad. Du˝e straty operacyjne z tej kategorii
ponios∏a spó∏ka ubezpieczeniowa Prudential Insu-
rance Company. Zosta∏a ona pozwana do sàdu przez
10,7 mln swoich klientów, którzy zarzucili agentom
spó∏ki niedozwolonà, agresywnà sprzeda˝. Wed∏ug
pozwu, agenci namówili klientów do zakupu polis,
których ci nie potrzebowali. W 1995 r. dosz∏o do ugo-
dy, w ramach której Prudential Insurance Company
wyp∏aci∏ klientom oko∏o 2 mld USD, cz´Êciowo 
w formie refundacji kosztów, a cz´Êciowo w postaci
poprawy warunków obecnie wykupionych polis
ubezpieczeniowych.

Jako inny przypadek mo˝na wymieniç Merrill
Lynch, który w maju 2002 r. uzgodni∏ warunki ugody
z prokuratorem generalnym Nowego Jorku, Earlem
Spitzerem. Firmie zarzucano, ˝e jej analitycy sporzà-
dzali korzystniejsze opinie dotyczàce niektórych ak-
cji, kierujàc si´ przede wszystkim dochodami, jakie 
z ich sprzeda˝y mia∏a uzyskiwaç cz´Êç inwestycyjna
firmy. Merrill Lynch nie przyzna∏ si´ do winy, ale zgo-
dzi∏ si´ zap∏aciç 100 mln USD, z czego 48 mln dla No-
wego Jorku, a pozosta∏e 52 mln dla poszczególnych
stanów, oraz wprowadziç nowà polityk´ podzia∏u
obowiàzków wÊród pracowników. 

Kolejny przyk∏ad jest interesujàcy ze wzgl´du na
wyraêne przenikanie si´ ryzyka rynkowego i opera-
cyjnego. Sà to g∏oÊne k∏opoty funduszu hedgingowe-
go Long Term Capital Management (LTCM). Fundusz
ten jest dobrym przyk∏adem tego, ˝e w praktyce ró˝-
ne rodzaje ryzyka cz´sto sà ze sobà ÊciÊle powiàzane.
Bez wàtpienia w LTCM wystàpi∏y powa˝ne problemy
z ryzykiem rynkowym, które ∏àcznie spowodowa∏y
utrat´ p∏ynnoÊci finansowej przez LTCM. Wyraênie
te˝ widaç, ˝e êród∏em wielu problemów LTCM by∏o
ryzyko operacyjne. By∏o ono widoczne na przyk∏ad w
postaci lekcewa˝enia w funduszu wyników pewnych
stress-testów przyj´tego modelu, które by∏y niezgod-
ne z oczekiwaniami kierujàcych. Jednak podstawo-

wym problemem funduszu by∏o wystàpienie ryzyka
modelu, zaliczanego do ryzyka operacyjnego. 

Fundusz LTCM zgromadzi∏ najlepszych na rynku
specjalistów od rynku kapita∏owego, w tym dwóch
laureatów Nagrody Nobla, w celu stworzenia mate-
matycznego modelu kszta∏towania si´ cen pewnych
instrumentów. Uwa˝ali oni, ˝e przygotowali model
zapewniajàcy funduszowi zyski przy praktycznie mi-
nimalnym ryzyku. By∏ on oparty na zajmowaniu prze-
ciwstawnych pozycji w instrumentach, których ceny
podlega∏y w d∏u˝szym okresie bardzo silnej korelacji.
Zajmowanie pozycji nast´powa∏o w chwili, gdy jeden
z instrumentów mia∏ korzystnà cen´. W d∏ugim okre-
sie ceny obu tych instrumentów mia∏y zmieniaç si´
podobnie, a poniewa˝ jeden z nich zosta∏ kupiony po
korzystnej cenie, LTCM mia∏ osiàgaç zyski przy bar-
dzo ma∏ym ryzyku. JednoczeÊnie uzyskanie odpo-
wiednio wysokich zysków wymaga∏o zainwestowania
bardzo du˝ych Êrodków. LTCM uzyska∏ takie Êrodki,
lecz kosztem bardzo du˝ej dêwigni finansowej. 

Przez kilka lat ta strategia przynosi∏a spodziewa-
ne efekty. Kryzys nadszed∏ w 1998 r. Rosja zawiesi∏a
realizacj´ swoich zobowiàzaƒ wynikajàcych z wyemi-
towanych obligacji. Spowodowa∏o to poniesienie
przez LTCM strat, które jednak nie by∏y na tyle du˝e,
by stanowi∏y zagro˝enie dla istnienia funduszu. 
O wiele gorsza by∏a reakcja rynków Êwiatowych, któ-
re zacz´∏y uciekaç w stron´ bezpieczniejszych instru-
mentów, w szczególnoÊci obligacji amerykaƒskich. 
Z tego powodu korelacja mi´dzy cenami najwa˝niej-
szych aktywów LTCM, która wynosi∏a normalnie oko-
∏o 95%, spad∏a do oko∏o 80%. Do tego inwestorzy za-
cz´li domagaç si´ zwrotu pieni´dzy ulokowanych w
LTCM. Fundusz, który mia∏ bardzo wysokà dêwigni´
finansowà, zaczà∏ traciç p∏ynnoÊç i zosta∏ zmuszony
do likwidacji swoich pozycji po bardzo niekorzyst-
nych cenach. 

Skomplikowany model matematyczny dzia∏a∏ do-
brze w normalnych warunkach rynkowych, ale nie
by∏ odpowiednio przygotowany na du˝à zmian´ kore-
lacji cen aktywów i na problemy z p∏ynnoÊcià. Taka
sytuacja ujawni∏a powa˝ne wady w jego konstrukcji,
których rezultatem by∏o poniesienie przez fundusz
strat w wysokoÊci oko∏o 4,4 mld USD. Upadku LTCM
uda∏o si´ uniknàç tylko dzi´ki pierwszemu w historii
pakietowi ratunkowemu dla funduszu inwestycyjne-
go, przygotowanemu przez Bank Rezerwy Federalnej
w Nowym Jorku, z udzia∏em najwi´kszych banków 
i funduszy. Warto dodaç, ˝e LTCM jako fundusz hed-
gingowy nie by∏ obj´ty nadzorem SEC.

Uszkodzenia aktywów

Kolejnà kategorià ryzyka operacyjnego sà uszkodzenia
aktywów, wynikajàce przede wszystkim z kl´sk ˝ywio-
∏owych, dzia∏alnoÊci terrorystycznej lub wandalizmu.
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Przyk∏ad. Wszelkie kl´ski ˝ywio∏owe, takie jak
huragany, powodzie czy trz´sienia ziemi wià˝à si´ ze
stratami nale˝àcymi do tej kategorii. B´dà tu równie˝
uwzgl´dnione straty poniesione przez instytucje w
zwiàzku z atakami na World Trade Center 11 wrze-
Ênia 2001 r. Jako przyk∏ad mo˝na wskazaç Bank of
New York, który w wyniku tych ataków poniós∏ stra-
ty w wysokoÊci oko∏o 140 mln USD. 

Szcz´Êliwie w Polsce nie zdarzy∏o si´ nic, co
mo˝na by∏oby porównaç z atakiem na WTC. Jednak
rang´ tej kategorii ryzyka operacyjnego obrazuje po-
wódê z 1997 r. Zalanie mi´dzy innymi Wroc∏awia i
Opola spowodowa∏o du˝e straty i przestoje w funk-
cjonowaniu wielu przedsi´biorstw, m.in. z sektora fi-
nansowego.

Warto zauwa˝yç, ˝e jest to specyficzny rodzaj ry-
zyka operacyjnego, bowiem bardzo trudno jest prze-
ciwdzia∏aç jego wystàpieniu. Dzia∏ania podejmowa-
ne przez instytucje muszà byç skoncentrowane na
minimalizowaniu skutków tego rodzaju ryzyka. Dla-
tego istotne sà plany ciàg∏oÊci dzia∏ania (Business
Continuity Plan) i planów odzyskania sprawnoÊci
(Disaster Recovery Plan), które w czasie normalnej
pracy mogà byç postrzegane jako niepotrzebny, biuro-
kratyczny wymys∏, ale w sytuacji awaryjnej mogà
oznaczaç obni˝enie wysokoÊci poniesionych strat o
wiele milionów.

Zak∏ócenia dzia∏alnoÊci i b∏´dy systemów

Kolejna kategoria ryzyka operacyjnego pokrywa
przede wszystkim ryzyko technologiczne, zwiàzane z
nieprawid∏owym funkcjonowaniem lub awariami
oprogramowania, sprz´tu informatycznego i sieci
komputerowych lub telekomunikacyjnych. Nale˝y tu
równie˝ wliczaç straty zwiàzane z przerwami w do-
p∏ywie energii elektrycznej. 

Przyk∏ad. Zapewne ka˝da instytucja ma wi´ksze
lub mniejsze problemy z funkcjonowaniem szeroko
poj´tego sprz´tu informatycznego. Jako przyk∏ad
mo˝na wskazaç problemy Sallie Mae, jednego z naj-
wi´kszych kredytodawców w zakresie kredytów stu-
denckich na rynku amerykaƒskim. W kwietniu 2003 r.
firma ujawni∏a, ˝e w wyniku niew∏aÊciwie dzia∏ajàce-
go oprogramowania naliczy∏a zbyt niskie raty ponad
800 tysi´cy udzielonych kredytów. W wi´kszoÊci
przypadków uda∏o si´ odzyskaç dodatkowe kwoty po
ponownym naliczeniu rat, jednak w sumie, w ocenie
samej firmy, wskutek tego b∏´du ponios∏a ona straty 
w wysokoÊci oko∏o 8 mln USD.

Interesujàca historia, która co prawda nie przy-
nios∏a ˝adnych strat, ale wyraênie wykaza∏a istotnoÊç
ryzyka technologicznego, mia∏a miejsce w 1996 r. 
i dotyczy∏a First National Bank of Chicago. W maju
tego roku do kont 823 klientów banku, w wyniku b∏´-
du w dzia∏aniu oprogramowania, zosta∏a dopisana

kwota 924.844.208,32 USD. W sumie dodatkowe
kwoty na kontach klientów wynios∏y ponad 760 mld
USD, czyli ponad 6 razy wi´cej ni˝ suma aktywów
banku. W tym przypadku bank szybko zorientowa∏
si´ w sytuacji i w ciàgu kilku godzin naprawi∏ b∏àd.
Wed∏ug oficjalnych informacji nie poniós∏ on strat 
w wyniku tej sytuacji.

Jako przyk∏ad mieszczàcy si´ na pograniczu
oszustwa wewn´trznego i wadliwego dzia∏ania opro-
gramowania mo˝na wskazaç problemy UBS Paine
Webber, spó∏ki córki UBS. W 2002 r. jeden z admini-
stratorów systemu, niezadowolony z warunków pracy
w firmie, z∏o˝y∏ wypowiedzenie. JednoczeÊnie przy-
gotowa∏ wirusa komputerowego, w postaci tzw. lo-
gicznej bomby, która uaktywni∏a si´ po jego odejÊciu
z pracy. Bomba zaatakowa∏a oko∏o 1.000 pracujàcych
w sieci komputerów firmy, kasujàc na ich dyskach
wiele plików. W wyniku tej sytuacji UBS Paine Web-
ber poniós∏ straty w wysokoÊci oko∏o 3 mln USD. Re-
latywnie niski poziom strat wynika∏ z szybkiej reakcji
i odpowiednich zasad przygotowywania zapasowych
kopii danych.

Dokonywanie transakcji, dostawa oraz zarzàdzanie
procesami

To kolejna bardzo szeroka kategoria ryzyka. W jej
sk∏ad wchodzà takie wydarzenia, jak: 

– przyj´cie, rejestrowanie, wykonywanie, rozli-
czanie i obs∏uga transakcji,

– sprawozdawczoÊç (np. sporzàdzenie raportu
sprawozdawczego z b∏´dnymi danymi), 

– relacje z kontrahentami, dostawcami i podmio-
tami Êwiadczàcymi us∏ugi outsourcingu,

– utrzymywanie pe∏nej dokumentacji klienta, 
– zarzàdzanie rachunkami klientów (np. wpro-

wadzenie b∏´dnych danych bàdê umo˝liwienie dost´-
pu do rachunku nieuprawnionej osobie).

Przyk∏ad. Dla ka˝dego banku mo˝na wskazaç
bardzo wiele przyk∏adów tego typu strat. Z regu∏y jed-
nak pojedyncza strata nie b´dzie zbyt du˝a. Interesu-
jàcym przyk∏adem bardzo du˝ych strat operacyjnych,
mieszczàcych si´ na pograniczu tej kategorii (w za-
kresie sprawozdawczoÊci) i kategorii oszustwa we-
wn´trznego, jest sprawa banku JP Morgan Chase. 
W po∏owie 2005 r. bank ten uzgodni∏ warunki ugody
w procesie sàdowym dotyczàcym jego udzia∏u w afe-
rze Enronu. Akcjonariusze Enronu oskar˝ali go o nie-
w∏aÊciwe raportowanie o rodzaju produktów sprzeda-
wanych Enronowi (chodzi∏o o bardzo skomplikowane
transakcje pozabilansowe, które faktycznie oznacza∏y
udzielanie kredytów Enronowi, natomiast na potrze-
by sprawozdawcze by∏y raportowane jako zwyk∏e
transakcje dealerskie). Wed∏ug ustalonych warunków
ugody JP Morgan zap∏aci∏ akcjonariuszom odszkodo-
wania w wysokoÊci 2,2 mld USD. 
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W tej kategorii mieszczà si´ równie˝ straty zwià-
zane z ujawnieniem poufnych danych, np. danych o
klientach instytucji. Przyk∏adowo, do powa˝nego
ujawnienia danych dosz∏o w firmie ChoicePoint w
2005 r. ChoicePoint zajmuje si´ zbieraniem danych,
które sà nast´pnie wykorzystywane przez ró˝nego ro-
dzaju uprawnione instytucje. W ciàgu ponad roku, do
lutego 2005 r., ChoicePoint udost´pni∏ wiele informa-
cji o ponad 145 tys. klientów osobom legitymujàcym
si´ fa∏szywymi danymi i niemajàcym prawa do tych
informacji. Doprowadzi∏o to do 750 przypadków pod-
szycia si´ przez oszustów pod inne osoby. Wed∏ug sa-
mej firmy, w zwiàzku z przekazaniem danych ponio-
s∏a ona ponad 11 mln USD strat – cz´Êciowo w zwiàz-
ku z koniecznoÊcià wzmo˝onej komunikacji z klienta-
mi, których dane zosta∏y przekazane, oraz z monito-
rowaniem tej sprawy, a cz´Êciowo w zwiàzku ze
zwi´kszonymi kosztami prawnymi. Dodatkowo we-
wn´trzne zmiany, majàce ustrzec firm´ przed ponow-
nym wystàpieniem takiej sytuacji, majà kosztowaç
oko∏o 15–20 mln USD. 

Liczba  strat operacyjnych

Z powy˝szych przyk∏adów widaç wi´c, jak wielkie
mogà byç straty operacyjne. W niektórych przypad-
kach stajà si´ wr´cz przyczynà upadku danej instytu-
cji. Pozostaje jednak pytanie, jak cz´sto wyst´pujà te-
go typu straty. Tutaj dost´pne dane sà raczej skàpe. W
latach 1993–2003 w instytucjach finansowych mia∏o
miejsce ponad 100 strat operacyjnych, przekraczajà-
cych 100 mln USD (de Fontnouvelle et al. 2003). Licz-
ba mniejszych strat roÊnie wyk∏adniczo. Na przyk∏ad
jeden z producentów oprogramowania wspierajàcego
proces zarzàdzania ryzykiem operacyjnym podaje, ˝e
w swojej bazie ma ponad 10 tysi´cy publicznie zna-
nych danych o stratach operacyjnych przekraczajà-
cych milion dolarów15.

Najszersze informacje na temat wielkoÊci strat
operacyjnych mo˝na uzyskaç z badaƒ Bazylejskiego
Komitetu Nadzoru Bankowego, który w 2003 r. opu-
blikowa∏ wyniki ankiety dotyczàcej strat operacyj-
nych, przeprowadzonej na potrzeby przygotowywa-
nej Nowej Umowy Kapita∏owej (Bazylejski Komitet
Nadzoru Bankowego 2003a). Zgodnie z danymi uzy-
skanymi przez Komitet od 89 banków w 2001 r. zare-
jestrowa∏y one 47.269 strat operacyjnych przekracza-
jàcych 10 tys. euro16. Oznacza to, ˝e Êrednio na ka˝-

dy z nich przypada 528 strat operacyjnych w ciàgu
zaledwie jednego roku. WÊród tych strat oko∏o 2% to
straty przekraczajàce 1 mln USD. Procentowo jest to
niewielka liczba, jednak oznacza to, ˝e Êrednio ka˝dy
z banków bioràcych udzia∏ w ankiecie poniós∏ w 2001 r.
ponad 10 strat operacyjnych, przewy˝szajàcych mi-
lion USD. Wed∏ug danych banków uczestniczàcych w
ankiecie ponios∏y one straty operacyjne na ∏àcznà su-
m´ 7,8 mld euro, czyli na ka˝dy bank przypada Êred-
nio 14 mln euro w ciàgu tego jednego roku.

Warto równie˝ zauwa˝yç, ˝e prawdopodobnie
wskazane tu liczby stanowià jedynie cz´Êç strat ope-
racyjnych, które faktycznie wystàpi∏y w instytucjach
finansowych. Wynika to z dwóch czynników. Banki
mogà ukrywaç pewne zdarzenia, których upublicz-
nienie narazi∏oby je na ryzyko utraty reputacji. Kolej-
nym czynnikiem sà problemy z gromadzeniem da-
nych przez banki. W czasie badania prowadzonego
przez Komitet Bazylejski odzwierciedleniem tych
czynników by∏ bardzo nierównomierny rozk∏ad zda-
rzeƒ operacyjnych przypadajàcych na poszczególne
linie biznesowe oraz kategorie zdarzeƒ. OczywiÊcie
mo˝na si´ spodziewaç pewnej nierównomiernoÊci.
Na przyk∏ad naturalne jest, ˝e straty operacyjne zwià-
zane z bankowoÊcià detalicznà b´dà niewielkie, jeÊli
chodzi o wielkoÊç pojedynczej straty, natomiast b´-
dzie ich du˝o. RównoczeÊnie bardzo du˝e zró˝nico-
wanie wielkoÊci i liczby zdarzeƒ, zarówno w obr´bie
pojedynczego banku, jak i pomi´dzy ró˝nymi banka-
mi, Êwiadczy jednak o brakach w danych (zobacz
równie˝ de Fontnouvelle et al. 2003). 

Analiza Komitetu Bazylejskiego jest interesujàca,
jeÊli chodzi o liczb´ zidentyfikowanych strat opera-
cyjnych w poszczególnych kategoriach.

Widaç wyraênie, ˝e spoÊród ponad 47 tys. ziden-
tyfikowanych strat prawie 80% dotyczy dwóch kate-
gorii: oszustwo zewn´trzne i dokonywanie transakcji,
dostawa oraz zarzàdzanie procesami. Z kolei w kate-

15 Zobacz http://www.sas.com/industry/fsi/oprisk/brochure.pdf, oficjalna

strona internetowa SAS Institute.
16 Komitet Bazylejski wskaza∏ 10 tys. euro jako minimalnà wielkoÊç strat opera-

cyjnych, które nale˝y zg∏aszaç na potrzeby badania. JednoczeÊnie 12 banków,

spoÊród 89, zg∏osi∏o jedynie straty powy˝ej wi´kszej kwoty, a kolejne 2 – powy˝ej

10 tysi´cy dla niektórych linii biznesowych i powy˝ej wi´kszej kwoty dla innych

linii. Dodatkowo 5 banków zg∏asza∏o niektóre straty ni˝sze ni˝ 10 tysi´cy euro. 

W praktyce oznacza to, ̋ e przy rygorystycznym przestrzeganiu zasad badania za-

równo wartoÊç, jak i liczba strat by∏yby wi´ksze, ni˝ faktycznie zg∏oszono.
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èród∏o: Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (2003a).
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gorii oszustwa zewn´trzne prawie 90% zidentyfiko-
wanych zdarzeƒ wià˝e si´ z bankowoÊcià detalicznà.
Po analizie dok∏adniejszych danych widaç, ˝e sà to
straty zwiàzane z oszustwami oraz kradzie˝ami.
Prawdopodobnie sà to drobne oszustwa dokonywane
przez klientów detalicznych banku. W zakresie kate-
gorii „dokonywanie transakcji, dostawa oraz zarzà-
dzanie procesami” wi´kszoÊç strat jest zwiàzanych z
wprowadzaniem do systemu, wykonywaniem, rozli-
czaniem i obs∏ugà transakcji. Mo˝na wi´c sàdziç, ˝e
sà to g∏ównie b∏´dy ludzkie bàdê systemowe, które
zosta∏y zakwalifikowane do tej kategorii. 

W ramach analizy przeprowadzonej dla Komite-
tu Bazylejskiego poproszono banki równie˝ o okreÊle-
nie wartoÊci strat operacyjnych poniesionych w 2001 r.
W sumie 89 badanych banków wskaza∏o w tym okre-
sie straty operacyjne w wielkoÊci 7,8 mld euro. Roz-
k∏ad strat przedstawiony przez banki zilustrowano na
wykresie 2.

Mo˝na zaobserwowaç, ˝e liczba strat operacyj-
nych z danej kategorii nie wià˝e si´ bezpoÊrednio z
ich wielkoÊcià. Wydarzenia z kategorii oszustwo ze-
wn´trzne, które stanowià iloÊciowo ponad 42%
wszystkich zidentyfikowanych przypadków strat ope-
racyjnych, pod wzgl´dem wartoÊci przynoszà ban-
kom Êrednio jedynie 15,5% wszystkich strat. Podob-
nie, choç w mniejszym stopniu, wyglàda sytuacja ze
stratami z kategorii „dokonywanie transakcji, dostawa
oraz zarzàdzanie procesami”. W uj´ciu iloÊciowym
stanowi∏y one ponad 35% ogó∏u strat, natomiast by∏y
przyczynà jedynie 29% strat w uj´ciu wartoÊciowym.
Z drugiej strony uszkodzenia aktywów, które zdarza-
jà si´ rzadko (1,4% wszystkich strat), powodujà jed-
noczeÊnie bardzo du˝e straty, w uj´ciu wartoÊcio-
wym stanowiàce ponad 24% ogó∏u. OczywiÊcie po-
wstaje pytanie, na ile rezultaty tego badania sà repre-
zentatywne dla ogó∏u banków Êwiatowych w d∏u˝-
szym okresie. Trzeba bowiem pami´taç, ˝e badanie

by∏o przeprowadzone na relatywnie niewielkiej pró-
bie 89 banków, g∏ównie du˝ych, i dotyczy∏o jedynie
strat z 2001 r. W tej sytuacji straty poniesione przez
niektóre instytucje w atakach na World Trade Center
mia∏y zapewne powa˝ny wp∏yw na wielkoÊç strat 
z tej kategorii. 

Nie jest jasne, jak kszta∏tujà si´ straty operacyj-
ne w mniejszych, „lokalnych” instytucjach. Mi´dzy
du˝ymi a ma∏ymi bankami widaç jednak zdecydo-
wane ró˝nice w sposobie podchodzenia do zarzà-
dzania ryzykiem operacyjnym. W du˝ych, mi´dzy-
narodowych instytucjach ryzyko operacyjne jest for-
malnie identyfikowane, mierzone i zarzàdza si´ nim
za pomocà zaawansowanych metod. W ma∏ych ban-
kach w tym zakresie cz´sto pozostaje jeszcze du˝o
do zrobienia. Wydaje si´, ˝e najwi´kszy wp∏yw na
takà sytuacj´ ma wcià˝ niewystarczajàca Êwiado-
moÊç istotnoÊci ryzyka operacyjnego w mniejszych
instytucjach. Innym wa˝nym czynnikiem jest praw-
dopodobnie zbyt ma∏a liczba ekspertów zajmujà-
cych si´ tà dziedzinà. Ponadto wiele banków mylnie
uwa˝a, ˝e system zarzàdzania ryzykiem operacyj-
nym wià˝e si´ z tak du˝ymi kosztami, ˝e przewy˝-
szajà one korzyÊci p∏ynàce z jego wprowadzenia.
Mo˝na jednak sàdziç, ˝e równie˝ w mniejszych in-
stytucjach sytuacja w zakresie ryzyka operacyjnego
b´dzie si´ poprawia∏a, g∏ównie w wyniku rosnàcej
presji regulacyjnej.

Podsumowanie

W celu efektywnego zarzàdzania ryzykiem operacyj-
nym niezb´dne sà narz´dzia, umo˝liwiajàce dzia∏ania
w dwóch dziedzinach. Po pierwsze, konieczna jest
mo˝liwoÊç wyliczenia poziomu ryzyka w danym pro-
cesie, a po drugie – mo˝liwoÊç realnego oddzia∏ywa-
nia na jego wielkoÊç. W idealnej sytuacji powinniÊmy
mieç narz´dzia, które umo˝liwià obni˝enie ryzyka
operacyjnego do konkretnego, akceptowalnego przez
nas poziomu. JeÊli to nie jest mo˝liwe, powinniÊmy
mieç chocia˝ przekonanie, ˝e stosowane przez nas
narz´dzia sà w∏aÊciwe do obni˝enia ryzyka operacyj-
nego w danej kategorii. 

Przedstawiona powy˝ej klasyfikacja ryzyka wy-
raênie wskazuje na bardzo du˝à ró˝norodnoÊç zda-
rzeƒ generujàcych ryzyko operacyjne. Do redukcji
ryzyka w ró˝nych dziedzinach potrzebne b´dà ró˝-
ne narz´dzia. W tej sytuacji umiej´tnoÊç prawid∏o-
wego rozumienia, rozró˝niania i klasyfikowania
strat jest warunkiem koniecznym w∏aÊciwego funk-
cjonowania procesu zarzàdzania ryzykiem. W∏aÊci-
wa klasyfikacja zdarzeƒ musi ∏àczyç dwa elementy
– mieÊciç si´ w ramach wskazanych przez nadzór, 
a jednoczeÊnie byç efektywnym narz´dziem zarzà-
dzania ryzykiem operacyjnym. W przeciwnym razie
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èród∏o: Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (2003a).
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istnieje niebezpieczeƒstwo, ˝e podejmowane próby
redukcji ryzyka b´dà nieskuteczne, ze wzgl´du na
niew∏aÊciwoÊç zastosowanych w tym celu Êrodków.
To z kolei b´dzie powodowa∏o nadmierne koszty za-
rzàdzania ryzykiem operacyjnym, a jednoczeÊnie
faktyczny brak jego istotnej redukcji. Prawid∏owa
kategoryzacja poszczególnych zdarzeƒ operacyj-

nych nie jest prostym zadaniem. Wydaje si´ jednak,
˝e powszechnie przyj´te w tym zakresie kategorie
ryzyka, które zosta∏y szeroko opisane powy˝ej,
umo˝liwiajà w∏aÊciwe funkcjonowanie tego proce-
su i w konsekwencji stworzenie dobrych podstaw
efektywnego zarzàdzania ryzykiem operacyjnym 
w instytucji.
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