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Wprowadzenie

Ryzyko operacyjne polega, poza wplywem czynnikéw zewnetrznych, na mozliwosci
niespetnienia oczekiwan technicznych, efektywnosci lub kwalifikacji, a takze umys$lnego
popetnienia szkody. Decyduje wigc ono o tym, na ile wewngtrzne procesy organizacyjne sg
wystarczajaco skuteczne, w tym odporne na zakldcenia, aby organizacja mogla realizowac
swe cele gospodarcze. Nie zachodzi przy tym automatyczna synergia obszaréw biznesowe-
g0 i operacyjnego dziatalno$ci organizacji. Mozna bowiem wyobrazi¢ sobie sytuacjg, gdy
przedsigbiorstwo, po zaprojektowaniu atrakcyjnego produktu i znalezieniu odpowiedniej
kategorii odbiorcow, nie jest w stanie sprosta¢ zadaniu wytwarzania lub dostarczania tego
produktu klientom w wyniku mato efektywnej organizacji produkcji, sprzedazy, czy sze-
roko rozumianej logistyki. Moze to by¢ problem czysto organizacyjny, ale tez braku kwali-
fikacji personelu, niedostatku funduszy itp. (takiemu, specyficznie organizacyjnemu, spoj-
rzeniu na ryzyko operacyjne poswiecona jest praca I. Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki)'.

Reagowanie na zidentyfikowane ryzyko operacyjne moze polegaé na zawigzywaniu
rezerw finansowych na wypadek spelnienia si¢ przejawow tego ryzyka lub na prewencji
wobec nich. Z uwagi na obszar oddziatlywania tych przejawow (organizacyjny lub material-
ny) prewencja polega na dziataniach organizacyjnych i technicznych. Taka ich specyfika
wskazuje na potrzebe spojrzenia na ryzyko operacyjne takze z perspektywy teorii organi-
zacji, a nie tylko perspektywy adekwatnosci kapitatowej, ktora jest preferowana. Spojrzenie
organizacyjne jest dotychczas marginalizowane, tymczasem w kontekscie czynnikoéw pro-
cesowych oraz zasobowych prowadzenia dziatalno$ci jest ono istotniejsze, gdyz prowadzi
do zapewnienia zdolnosci do takiej prewencji.

Celem niniejszego opracowania jest wigc pokazanie potrzeby korzystania z ujecia
i klasyfikacji odmiennej niz bazylejska, a odnoszace;j si¢ do organizacyjnej charakterystyki
dzialania.

V' Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, red. 1. Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki, C.H. Beck, Warszawa
2008.
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Ryzyko operacyjne w ujeciu adekwatnos$ci kapitalowej (bazylejskim)

Kwestia ryzyka operacyjnego zostata w sposob szczegélnie intensywny podjeta w la-
tach 90. XX wieku przez Komitet Bazylejski’, w ramach prac nad kompleksem dobrych
praktyk zarzadzania ryzykiem w bankowos$ci®. Komitet poszedt i w tym przypadku §ladem
wczesniejszych prac nad finansowymi rodzajami ryzyka.

Komitet Bazylejski podat nastepujaca definicje i klasyfikacje ryzyka operacyjnego
— ,.Ryzyko operacyjne to ryzyko strat w wyniku niewlasciwego lub btednego dziatania
procesu, ludzi i systeméw lub wpltywu wydarzen zewngtrznych”.

Tabela 1
Klasyfikacja rodzajow ryzyka operacyjnego wg Komitetu Bazylejskiego
Kategorie zdarzen Rodzaje zdarzen
1 2

1. Oszustwo wewne¢trzne 1.1. Dziatania nieuprawnione
Straty z tytutu dziatan majacych na celu zamierzone 1.2. Kradziez i oszustwo
oszustwo, sprzeniewierzenie wtasnosci lub obejScie regu-
lacji, prawa lub polityki spotki, z wylaczeniem zdarzen
z zakresu roznicowania i dyskryminacji, dotyczace co
najmniej jednej osoby wewngtrznej
2. Oszustwo zewnetrzne 2.1. Kradziez i oszustwo
Straty z tytutu dziatan majacych na celu zamierzone 2.2. Bezpieczenstwo systemow
oszustwo, sprzeniewierzenie wlasnosci lub obejscie
regulacji, prawa przez osobe trzecia
3. Praktyka kadrowa i bezpieczenstwo pracy 3.1. Stosunki pracownicze
Straty wynikajace z dziatan Banku niezgodnych z pra- | 3.2. Bezpieczefistwo $rodowiska pracy

wem pracy, przepisami BHP, porozumieniami zawartymi | 3.3. Podzialy i dyskryminacja
z pracownikami lub w konsekwencji wyptat roszczen

z tytutu odszkodowan za wypadki przy pracy oraz zda-
rzen z zakresu mobingu i dyskryminacji

4. Klienci, produkty i praktyka biznesowa 4.1. Obstuga klientow, ujawnianie
informacji o klientach, zobowiaza-
nia wzglgdem klientow

Straty wynikajace z niezamierzonego lub bedacego
konsekwencja zaniedbania niewypetnienia zawodowych
zobowiazan w stosunku do poszczegolnych klientow 4.2. Niewtasciwe praktyki biznesowe
(w tym wymaganh dotyczgcych uczciwos$ci i odpowie- lub rynkowe

dzialno$ci) albo tez z charakteru lub struktury produktu | 4.3, Wady produktow

4.4. Klasyfikacja klienta i ekspozycje

4.5. Ustugi doradcze

2 Basel Committee on Banking Supervision Sound Practices for the Management and Supervision of
Operational Risk, Bank for International Settlements, Basel 2003.

3 J. Krasodomska: Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym w bankach, PWE, Warszawa 2008 oraz P. Mat-
kowski, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, Wolters Kluwer, Krakéw 2006.
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1 2

5. Uszkodzenia aktywow Kleski zywiotowe i inne zdarzenia

Straty wynikajace z utraty badz zniszczenia fizycznych
aktywow w wyniku klesk zywiotowych lub innych

zdarzen

6. Zaklocenie dzialalnosci i bledy systeméw Systemy

Straty wynikajace z zaklocen w dziatalnos$ci i btedow

systemow

7. Dokonywanie transakcji, dostawa oraz zarzadza- |7.1. Wprowadzanie do systemu, wy-
nie procesami konywanie, rozliczanie i obstuga

Straty wynikajgce z btedow podczas przeprowadzania transakcji

transakcji lub zarzadzania procesami., jak rowniez z re- | 7.2. Monitorowanie i sprawozdaw-

lacji z kontrahentami i dostawcami cz0$¢

7.3. Dokumentacja dotyczaca klienta

7.4. Zarzadzanie rachunkami klientow

7.5. Uczestnicy procesOw niebedacy
klientami banku (np. izby rozli-
czeniowe)

7.6. Sprzedawcy i dostawcy

Zrédto: Rekomendacja M dotyczaca zarzadzania ryzykiem operacyjnym w bankach®.

Zaawansowanie wprowadzania tych rekomendacji w podmiotach rynku finansowe-
g0’ spowodowato powszechne przyjecie podejscia bazylejskiego. Nalezy jednak krytycznie
oceni¢, ze ta definicja i klasyfikacja maja wady metodologiczne i nie spetniaja podstawo-
wych wymagan klasyfikacji naukowej, tj. jasnos$ci i spojnosci kryteriow. Zaproponowane
kategorie sprawiaja wrazenie jedynie generalnego uporzadkowania obszernego katalogu
historycznych zdarzen krytycznych, by¢ moze praktyczne dla celéw okreslenia poziomu
adekwatnosci kapitalowej, ale z pewnoscia nie wyczerpujace w aspekcie czynnikéw organi-
zacyjnych. W konsekwencji takze definicja ryzyka operacyjnego ma drobne luki. Te wady
ujecia bazylejskiego majg bardzo praktyczne konsekwencje w zakresie wdrazania organi-
zacyjnej odpornosci na ryzyko.

Ryzyko operacyjne w ujeciu teorii organizacji

Proponowana dalej zmodyfikowana definicja ryzyka operacyjnego uwzglednia zna-
czenie wybranych proceséw biznesowych oraz ujmuje podatnosci zasobow potrzebnych do
realizacji tych proceséw w kontekscie zagrozen zewnetrznych i wewnetrznych. Propozy-
cja ta, utrzymana w konwencji zblizonej do bazylejskiej, brzmi — ,,Ryzyko operacyjne to
ryzyko strat materialnych i reputacyjnych oraz odpowiedzialnosci prawnej, wynikajacych

4 Por. tez Dyrektywa 2006/48/EC (tzw. CRD — capital requirement directive).
5 Zarzgdzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji, red. J. Monkiewicz, L. Gasiorkiewicz, C.H. Beck,
Warszawa 2010, rozdz. 15.
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z niedostosowania lub zawodnosci proceséw i niezbednych dla nich zasobéw (osobowych,
materialnych, informacyjnych i finansowych), a powstajacych w rezultacie zaklocen beda-
cych nastgpstwem oddzialywania zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych”.

Wyartykutowane w zaproponowanej definicji czynniki ryzyka odpowiadajg w Swietle
teorii organizacji nastepujacym intencjom:

— mozliwe sa okre$lone zdarzenia wewnetrzne i zewnetrzne zaklocajace dziatanie

organizacji, tzn. naruszajgce prowadzenie procesow,

— procesy sa w okreslonym stopniu i zakresie podatne na zdarzenia zaktdcajace,

— okreslone zasoby sg newralgiczne dla utrzymania procesow,

— organizacja moze ponosi¢ prawng odpowiedzialno$¢ za konsekwencje naruszenia

procesow lub zasobow.

Trzeba tez podkreslic¢, ze same cechy zasobow moga lec u podstaw wystepowania zda-
rzen zaklocajacych. Zwlaszcza dotyczy to specyfiki zasobow ludzkich oraz skomplikowania
systemow informatycznych i uzaleznienia wielu procesow od tych zasobdw i systemow.

Kryteria zaproponowanej w tabeli 2 klasyfikacji odnosza si¢ do trzech elementow
przejawiania si¢ ryzyka:

— charakteru poszczegdlnych procesow realizowanych w organizacji,

— rodzajow zagrozen, ktoére moga oddziatywac zaklocajaco na procesy,

— podatno$ci na zagrozenia: organizacji procesow oraz poszczeg6lnych rodzajow za-

sobdw niezbednych dla prowadzenia tych procesow®.

Kwestig¢ charakteru proceséw ujeto w klasycznym podziale na procesy podstawowe,
pomocnicze i zarzadzania’. ROwnoczesnie ogodt procesow potraktowano jako reprezenta-
cje czynnikow wewngtrznego zorganizowania, uzupetniajac je o kategori¢ czynnikow ze-
wnetrznych zwigzanych z oddziatywaniem otoczenia na organizacje.

W tym uktadzie, zagrozenia —jako przejawy ryzyka — potencjalnie oddziatujg na orga-
nizacj¢ jako catos¢ (a wtedy ujmowane sg jako czynniki dziatajace z zewnatrz, tj. z otocze-
nia) lub na poszczegodlne kategorie procesow (podstawowych, pomocniczych, zarzadzania).
W odniesieniu do oddzialywania otoczenia na cato$¢ organizacji oraz w odniesieniu do pro-
cesOw podstawowych wskazano kompleksowe rodzaje ryzyka. Natomiast w odniesieniu do
procesow pomocniczych oraz do rodzajow zasobow przyjeto zatozenie, ze procesy te pole-
gaja na udostgpnianiu zasobow komoérkom organizacyjnym prowadzacym procesy podsta-
wowe. Analogicznie przyjeto, ze procesy zarzadzania bazujg na swoistej wartosci dodanej
do zasobow, jaka jest zorganizowanie wewnetrzne przedsigbiorstwa, a wigc na strukturze
organizacyjnej i uporzadkowanych relacjach miedzy komérkami réznych szczebli.

Kwesti¢ podatnosci organizacji na zagrozenia w relacji do proceséw pomocniczych
i zarzadzania odniesiono do postulowanych cech systemu idealnego (idea ta po raz pierwszy

¢ J. Zawila-Niedzwiecki: Cigglosé dziatania organizacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2008, s. 153.
7 K. Szczepanska: Zarzqdzanie jakoscig. W dgzeniu do doskonatosci, C.H. Beck, Warszawa 2011.
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zostata przedstawiona 1967 r. w pracy G. Nadlera®): skutecznosci, efektywnosci, racjonal-
nosci, bezpieczenstwa oraz powtarzalno$ci dziatania i jego rezultatow.

Autorska propozycja klasyfikacji rodzajow ryzyka operacyjnego

Tabela 2

1 PODATNOSCI 1
Sprawnos¢ operacyjna
Ryzyko katastrof naturalnych
Otoczenie Ryzyko terroryzmu
Ryzyko zewnetrznego zaktocenia funkcjonalnego srodowiska pracy
Ryzyko zaktocenia fizycznego §rodowiska pracy
Procesy Ryzyko wewnetrznego zaktdcenia funkcjonalnego §rodowiska pracy
dsta- . - - -
P v(z' ofv: Ryzyko zaklocenia technicznego (a pozainformatycznego) srodowiska pracy
Ryzyko zaklocenia informatycznego srodowiska pracy
Postulaty organizacji idealnej (jako wyraz celu zarzadzania)
Efektywny | Racjonal-
— (optymalny | ny (op- . Powtarzal-
S Skuteczny ; Bezpieczny
= organiza- | tymalny ny
< ..
: % cyjnie) kosztowo)
= I Ryzyko Ryzvk
= £ 8 Ryzyko |Ryzyko bra-| Ryzyko |relatywizmu| “YZYXO
N & 20| Zasoby Y2y yzy Y2YKo | | rutyny
o S 8 braku kom- | kurezerw | fluktuacji | Interpretacji )
Proces 2 R | osobowe .. | (skostnie-
% Y | o petencji | osobowych kadr Ryzyko zlej nia)
Z | pomoc- | Z woli
N'| nicze |E8 B
- § % Zasoby Ryzyko b_r a Ryzyko braku rezerw Ryzyko Ryzyko_
2R . ku funkcjo- . ubocznych | zuzywania
Q & |materialne e materialnych ; X
=g nalnos$ci skutkow si¢
E ‘% Zasoby _Ryzykq .| Ryzyko nadmiernych Ryzyko wyczerpania
= 8. nietrafnosci . ) .
g o |finansowe datk wydatkow srodkow
%_% wydatkow
—
§ g 'Zasoby Ryzyko br_a "| Ryzyko nienadgzania Ryzyko Ryzyko
£ | informa- | ku pelnej . niedostep- | znieksztat-
. o za rozwojem . :
o § cyjne tresci nosci cenia
2 Ryzyko
]
>/ prymatu
Procesy 2| Zorgani- .Ryzyko Ryzyko braku potencja-| bezpieczen- | Ryzyko
zarza- ~ . incydentu . . ,
dzania zowanie (awarii) lu organizacyjnego stwa nad brakow
skutecznos-
cig

Zrédto: J. Zawita-Niedzwiecki: Pojecie ryzyka operacyjnego i klasyfikacja jego rodzajow, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2010, nr 6.

8 G. Nadler: Work Systems Design. The ideals Concept, Irwin, Homewood 1967.
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Wskazane w tabeli 2 rodzaje ryzyka maja nast¢pujacy charakter (opis podano w ukta-
dzie: P — przyczyna; M — mechanizm realizowania; S — skutki; E — przyktady).

Ryzyko katastrof naturalnych: P — naturalne, przyrodnicze; M — opisany przez na-
uki przyrodnicze; S — od przyrodniczych (zmiany w §rodowisku naturalnym), przez spo-
feczne, po dotyczace pojedynczych osob, podmiotéw czy lokalizacji; E — trzgsienie ziemi,
powodz, huragan, rozlegly pozar, nawalne opady deszczu, gradu, $niegu.

Ryzyko terroryzmu: P — spoteczne i psychologiczne; M — opisany przez nauki spo-
feczne; S — od spotecznych po dotyczace pojedynczych osob, podmiotow czy lokalizacji;
E — napad, porwanie, szantaz.

Ryzyko zewnetrznego zaklocenia funkcjonalnego $rodowiska pracy: P — ze-
wnetrzne wobec funkcjonowania organizacji, czgsto nieznane organizacji; M — bez bez-
posredniego zwigzku z normalng dzialalnoscig organizacji, odcinajacy ja jednak od po-
wigzan zewnetrznych; S —niedestrukcyjne ograniczenie mozliwosci normalnego dziatania;
E — brak dostepu do siedziby spowodowany demonstracja uliczng.

Ryzyko zaklécenia fizycznego Srodowiska pracy: P — niedostatek zabezpieczen
przed czynnikami oddziatywania na srodowisko pracy; M — przekroczenie granic toleran-
cji; S — ograniczenie mozliwosci normalnej pracy w odniesieniu do pracownikéw lub urza-
dzen o specjalnych wymaganiach; E — za wysoka temperatura z powodéw pogodowych lub
awarii techniczne;j.

Ryzyko wewnetrznego zaklocenia funkcjonalnego Srodowiska pracy: P — za-
niedbania w zakresie stosunkow i warunkéw pracy; M — zerwanie relacji wewngtrznych
(migdzy komoérkami lub stanowiskami) warunkujacych przebieg proceséw w organizacji;
S — niedestrukcyjne ograniczenie mozliwosci petnej normalnej realizacji funkcji organiza-
cji; E — strajk, wypadek pracownika.

Ryzyko zaklécenia technicznego Srodowiska pracy: P — zuzycie lub wada ukry-
ta; M — postepujace pogarszanie parametrow jakosciowych lub nagte ich przekroczenie;
S — ograniczenie mozliwosci normalnej pracy; E — awaria urzadzenia.

Ryzyko zaklocenia informatycznego Srodowiska pracy: P + M + S — analogicznie
do ryzyka zaktocenia technicznego Srodowiska pracy, specyficzne przypadki ryzyka tech-
nicznego zwigzane z systemami informatycznymi; E — awaria komputera.

Ryzyko braku kompetencji: P — niewlasciwy dobor pracownika do zadan lub nie-
nadazanie pracownika za dynamikag wyzwan zawodowych; M — nieprofesjonalna ocena
przestanek dziatania lub podejmowania decyzji; S — bledne dziatania lub decyzje o skut-
kach prawnych, materialnych, finansowych, reputacyjnych; E — nie§wiadomie bledne lub
pochopne dziatanie pracownika.

Ryzyko braku rezerw osobowych: P — niewlasciwe planowanie zadan i zasobow;
M - stopniowe lub nagle wyczerpanie potrzebnej obsady osobowej; S — niemoznos$¢ pelne-
go wykonywania zadan; E — nieoczekiwana absencja, niemozno$¢ wykonania wszystkich
zadan.
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Ryzyko fluktuacji kadr: P — niewlasciwe warunki pracy, niewlasciwa ocena sytu-
acji na rynku pracy; M — poszukiwanie przez pracownikéw innego miejsca zatrudnienia;
S — niemozno$¢ zapewnienia odpowiedniej jakosci lub rozmiaru lub wydajnosci wykony-
wanej pracy; E — nieoczekiwana dymisja, zmiany obsady czgstsze niz okres potrzebny na
opanowanie zadan na stanowisku pracy.

Ryzyko relatywizmu interpretacji: P — brak jednoznacznej komunikacji lub nie-
dostatek informacji; M — dziatania rozpoczynane z pozycji obiektywnie wlasciwych, ale
prowadzone w kierunku lub w sposéb nieodpowiedni; S — dziatania nieadekwatne do obiek-
tywnych okolicznos$ci; E — nieSwiadomie btedne lub pochopne wykonanie polecenia.

Ryzyko zlej woli pracownika: P — niewlasciwy pod wzgledem etycznym dobér pra-
cownikdéw do odpowiedzialnych zadan; M — wykorzystanie uprawnien stanowiska pracy
lub niedostatecznej ochrony/kontroli do dziatan sprzecznych z interesem pracodawcy;
S — straty materialne lub reputacyjne w dziatalnosci pracodawcy; E — rozmys$lnie niepo-
prawne dzialanie pracownika, sprzeniewierzenie powierzonych srodkow.

Ryzyko rutyny (skostnienia): P — dtugotrwate wykonywanie tych samych zadan lub
czynnosci; M — stopniowe wyksztatcanie dziatania odruchowego; S — dziatanie odruchowe
w sytuacji, ktéra wymaga postepowania szczegolnego; E — kierowca jadacy ,,na pamiec”
mimo zmiany zasad ruchu.

Ryzyko braku funkcjonalnosci: P — granice funkcjonalnosci organizacji; M — ujaw-
nienie rzeczywistego charakteru nowego zadania, pozornie podobnego do poprzednich;
S — niemozno$¢ wywiazania si¢ z zadania; E — przyjecie zamoéwienia, ktére na pewnym
etapie realizacji nie moze by¢ kontynuowane.

Ryzyko braku rezerw materialnych: P — niewtasciwe planowanie zadan i zasobow;
M — brak zasobdéw stwierdzony juz w trakcie wykonywania zadania; S — niemozno$¢ wy-
wigzania si¢ z zadania; E — nieoczekiwany brak komponentéw w produkc;ji.

Ryzyko ubocznych skutkéw: P — niedostateczna znajomos¢ kontekstu zadania;
M - dziatanie powoduje dodatkowe i niekoniecznie od razu jawne efekty o niekorzystnym
charakterze; S — straty materialne lub reputacyjne i odpowiedzialno$¢ za straty stron trze-
cich; E — nieoczekiwany szkodliwy efekt planowej dziatalno$ci.

Ryzyko zuzywania si¢: P — ograniczona trwalo$¢ poszczegélnych zasobow; M — zu-
zywanie si¢ zasobow prowadzace do przekroczenia granic tolerancji; S — niemoznos$¢ wy-
wigzania si¢ z zadania; E — utrata parametrow urzadzenia wytworczego.

Ryzyko nietrafnosci wydatkow: P — brak kompetencji lub bledna ocena przestanek
decyzji; M — nieprofesjonalna ocena przestanek decyzyjnych; S — straty jako wynik bled-
nych decyzji; E — chybiona inwestycja.

Ryzyko nadmiernych wydatkow: P — brak kompetencji lub btgdna ocena przestanek
decyzji; M — nieprofesjonalna ocena przestanek decyzyjnych; S — zawyzony poziom wydat-
kow; E — btad w negocjacjach handlowych.

Ryzyko wyczerpania srodkéw: P — niewlasciwe planowanie zadan i zasobow fi-
nansowych; M — w toku dziatania zasoby finansowe sg wyczerpywane bez mozliwosci
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odpowiednio szybkiego ich uzupetnienia; S — utrata ptynnosci; E — niemozno$¢ dokonania
zakupu.

Ryzyko braku pelnej tresci informacji: P — brak kompetencji lub brak dostepu do
wlasciwych zrodet informacji; M — brak informacji w toku podjgtego dziatania wymagaja-
cego takiej informacji; S — niemozno$¢ wywigzania si¢ z zadania; E — niepetna dokumen-
tacja projektowa.

Ryzyko nienadazania informacji (wiedzy) za rozwojem: P — brak kompetencji lub
niedostatki w aktualizacji informacji; M — brak aktualnej informacji w toku podjetego
dziatania wymagajacego takiej informacji; S — niemozno$¢ wywiazania si¢ z zadania lub
wykonanie go w warunkach niepetnej informacji; E — projekt inwestycji na terenie, ktory
wlasnie zostat przeznaczony na inne cele.

Ryzyko niedostepnosci informacji: P — brak dostgpu do wiasciwych zrodet infor-
macji; M — brak informacji w toku podje¢tego dziatania wymagajacego takiej informacji;
S — niemozno$¢ wywiazania si¢ z zadania lub wykonanie go w warunkach niepetnej infor-
macji; E — niedostgpnos¢ informacji od konkurentow rynkowych.

Ryzyko znieksztalcenia informacji: P — brak dostatecznych kompetencji; M — bted-
ne interpretowanie informacji; S — zta lub ograniczona jakos¢ dziatania; E — prognozy eko-
nomiczne.

Ryzyko incydentu (awarii): P — podatnosci w zorganizowaniu dziatania lub w za-
sobach organizacji; M — interakcja zagrozen dla prawidtowego dziatania z podatnos$ciami;
S — niemozno$¢ utrzymania dotychczasowej organizacji dziatania; E — awaria linii produk-
cyjne;j.

Ryzyko braku potencjalu organizacyjnego: P — brak dostatecznych kompeten-
cji w zakresie organizacji 1 zarzadzania; M — niewlasciwe planowanie zadan i zasobow;
S — niemozno$¢ lub ograniczona zdolno§¢ do wywiazania si¢ z zadania; E — zaklocenia
w ztozonym projekcie.

Ryzyko zbytniego prymatu bezpieczenstwa nad skutecznoscig: P — formalizm
w interpretacji przepisow i standardow dobrych praktyk; M — coraz staranniejsze przestrze-
ganie regul formalnych ograniczajacych dziatanie doprowadza do ograniczania, a nawet
sparalizowania tego dziatania; S — nieefektywne dzialanie; E — strajk ,,wloski”.

Ryzyko brakéw: P — niewlasciwa organizacja dziatania (obejmujaca takze nieodpo-
wiednie zasoby); M — dziatalno$¢ jest nicustabilizowana, nieprecyzyjnie zorganizowana,
korzysta z niepewnych zasobow; S — wyniki dziatania nie uzyskuja oczekiwanych parame-
trow jakosciowych; E — wadliwy wyrob.
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Prewencja wobec ryzyka operacyjnego

Praktyczne organizacyjne podejscie do ograniczania ryzyka — tak na poziomie analizy
ogolnej (zarzadzanie strategiczne)’, jak i szczegdtowej (zarzadzanie operacyjne)'— oparte
na triadzie zakresu analizy (gtéwne procesy biznesowe — krytyczne zagrozenia — kluczowe
podatnos$ci) prowadzi do identyfikacji zasadniczych potencjalnych zaklocen i opisu natu-
ry zjawiska ich powstawania, przebiegu oraz skutkéow. Postugiwanie si¢ ,,organizacyjng”
klasyfikacja rodzajow ryzyka operacyjnego pozwala na biezaco weryfikowac, czy analiza
obejmuje pelne spektrum wyzwan w odniesieniu do kazdego z zagadnien triady procesy
— zagrozenia — podatnosci.

Zidentyfikowanie i opisanie potencjalnych zaktdcen stuzy poszukiwaniu sposobow:
zapobiegania ich wystapieniom oraz reagowania na nie. Zapobieganie zapewniaja rozwia-
zania zabezpieczajace, ktore powinny spetnia¢ podstawowe 14 zasad kompleksowego za-
pewniania bezpieczenstwa!l. Reagowanie za$ zapewniajg plany ciagto$ci dziatania'?.

Podsumowanie

W cyklu zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym® istotnymi etapami sg: identyfikacja
ryzyka i jego analiza, dobor rozwigzan wptywajacych na ograniczanie ryzyka i dobor me-
tod monitorowania ryzyka. W ramach kazdego z tych etapow proponowana klasyfikacja
zapewnia mozliwo$¢ wyczerpujacej analizy czynnikéw ryzyka oraz doboru sposobow
przeciwdziatania mu z perspektywy kazdego z czastkowych rodzajow. Prowadzi to do pel-
niejszej organizacyjnej prewencji wobec ryzyka. W dtugoterminowej perspektywie jest to
biznesowo atrakcyjniejsze niz tylko zawigzywanie rezerw, co jest gtbwna technikg pode;j-
Scia bazylejskiego.
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Streszczenie

Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w ujeciu bazylejskim (adekwatno$ci kapitatlowej) nie gwa-
rantuje dostatecznie kompleksowej prewencji wobec przejawow ryzyka. Pod tym wzgledem wigcej
zapewnia podejScie teorii organizacji i klasyfikacja ryzyka operacyjnego w tym ujeciu.

ANALYSIS OF OPERATIONAL RISK
FROM THE PERSPECTIVE OF ORGANIZATION THEORY

Summary
Operational risk management in terms of Basel (capital adequacy) does not guarantee a suf-

ficiently comprehensive risk prevention. In this respect the organization theory approach and clas-
sification of operational risk in this approach present more value.



