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Streszczenie

Ryzyko oraz sposdb postepowania z nim jest nieodtagcznym elementem prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, w tym dzialalnosci bankowej. Wskutek negatywnych
doswiadczen oraz strat finansowych wynikajacych z kryzysow XX i XXI w., zarzadzanie
ryzykami bankowymi zostalo szczegdétowo uregulowane na poziomie prawa unijnego
| krajowego oraz stato si¢ przedmiotem rekomendacji Komisji Nadzoru Finansowego.
Obok ryzyka kredytowego, rynkowego czy ptynno$ci, na znaczeniu zyskuje zapobieganie
oraz ograniczanie skutkow ryzyka operacyjnego, wynikajacego ze zdarzen zewngtrznych,
zawodno$ci procedur, systemow oraz btedow ludzkich. Jego odmiang jest ryzyko prawne,
Z ktorym mierzy¢ si¢ musi kazdy przedsiebiorca, niezaleznie od wielko$ci, dziedziny czy
obszaru prowadzonej przez siebie dziatalnosci. W ostatnich kilku latach nabrato ono na
polskim rynku dodatkowej wagi wobec fali wysuwanych przeciwko bankom roszczen
dotyczacych kredytow konsumenckich, w tym przede wszystkich tzw. kredytow
walutowych. Ryzyko prawne nie zostalo zdefiniowane w przepisach prawa, ale
w literaturze jako jego podstawowe zrodta wskazywane sg zmieniajace si¢ lub niejasne
przepisy prawa lub inne regulacje, umowy oraz inne zdarzenia, ktorym towarzyszy¢ moze
powstanie takiego ryzyka. W niniejszej rozprawie autorka dokonuje krytycznej analizy
funkcjonujacych w pisSmiennictwie definicji ryzyka prawnego oraz proponuje jego
wlasng definicje. W ramach dalszych rozwazan teoretycznych, identyfikuje oraz
charakteryzuje trzy recypowane do procesu zarzadzania ryzykiem teorie zarzadzania tj.
podejscie systemowe, zasobowe 1 procesowe. W kolejnych rozdziatach omawia
i analizuje poszczegolne elementy procesu zarzadzania ryzykiem prawnym, czyli jego
identyfikacj¢, oceng, monitorowanie, kontrolg i raportowanie oraz sposob postepowania
znim. Diagnoza badawcza w zakresie kazdej z tych faz zostala dokonana po
przeprowadzeniu badan jako$ciowych. Kazda z nich zostata scharakteryzowana w ujgciu
teoretycznym, na podstawie dotychczasowego dorobku naukowego oraz regulacyjnym,
czyli poprzez wyktadni¢ obowiazujacych przepisow prawa i wytycznych nadzorczych.
Teoria i wymogi prawne zostalty w dalszym kroku konfrontowane z rzeczywistym
funkcjonowaniem tego procesu w polskiej bankowosci. W tym celu, nast¢pujace po sobie
etapy badan objely analiz¢ informacji o zarzadzaniu ryzykiem prawnym i operacyjnym,
zawartych w publicznie dostepnych dokumentach korporacyjnych najwigkszych polskich
bankow, obejmujgcych wybrane prospekty emisyjne i memoranda informacyjne oraz

roczne sprawozdania zarzadow i tzw. ujawnienia z lat 2019-2020. Materiatu badawczego



dostarczyly rowniez wywiady z menedzerami ryzyka prawnego i Operacyjnego
dziewigciu bankow krajowych, a takze pozyskany przez autorke wyciag
Z migdzybankowej bazy danych o zdarzeniach ryzyka operacyjnego, obejmujacy
wybrane dane o zdarzeniach ryzyka prawnego, zarejestrowanych przez banki w okresie
jednego roku. Caloksztalt informacji zgromadzonych podczas badan stanowit podstawe
dla opisu funkcjonowania kazdego etapu oraz calego procesu zarzadzania ryzykiem
prawnym w polskich bankach. Umozliwit opracowanie typologii czynnikow 1 zdarzen
ryzyka prawnego, dokonanie oceny mozliwos$ci zastosowania metod ilosciowych do jego
pomiaru oraz stworzenie listy przyktadowych wskaznikéw dla jego monitorowania.
Pozwolit takze na sformutowanie ostroznego wniosku, ze zarzadzanie to odbywa si¢ na
poziomie zadawalajagcym. Niemniej dziatania w tym obszarze prowadzone s3
W przewazajacej mierze w Oparciu O intuicj¢, czgsto z pominigciem perspektywy
strategicznej i systemowej oraz przy ograniczonym wykorzystaniu dorobku wiedzy
I specjalistycznych narz¢dzi wypracowanych dla zarzadzania ryzykiem operacyjnym.
Rosngce znaczenie ryzyka prawego w praktyce wspotczesnej bankowosci sktonito
autorke do =zakonczenia pracy sformutowaniem postulatow optymalizacyjnych
dotyczacych poszczegodlnych etapow procesu zarzadzania ryzykiem prawnym, a takze dla
organizacyjnych, budzetowych 1 edukacyjnych obszarow  funkcjonowania

departamentéw prawnych w bankach.

Slowa kluczowe

zarzadzanie ryzykiem, ryzyko prawne, bankowos¢, legislacja



Tytul pracy w jezyku angielskim
Legal risk management in the banking sector

Streszczenie w j. angielskim
The risk and risk handling are immanent elements of conducting all business activities,
including banking business. Due to the negative impact and significant losses caused by
several financial crises of the 20th and 21st centuries, the rules of banking risk
management have been strictly regulated by the European Union and local legislation as
well as recommendations of the Polish Financial Supervision Commission. Aside from
the credit, market or liquidity risks, the importance of avoiding and mitigating
consequences of the operational risk is significantly growing. The operational risk, which
also includes the legal risk, results from external events, human error and inadequate or
failed internal processes and systems. The legal risk is faced by all entrepreneurs,
notwithstanding the size, target market or field of their operations. In recent years, the
importance of the legal risk for the Polish market has increased due to the growing number
of court claims raised by consumers in connection with loans, mostly F/X-based. The
legal risk has not been yet defined by any piece of legal regulations. Scholars note its
major sources in the changing or ambiguous regulations, contracts and other events,
which can have the legal component. Herein the author critically analyzes legal risk
definitions identified in the literature and proposes her own definition. Further theoretical
considerations characterize three management science theories underlying the risk
management process, i.e. system, resource and process management approaches.
Consecutive chapters describe and analyze particular elements of the risk management
process, including the risk identification as well as its assessing, monitoring, controlling,
reporting and handling. The diagnosis of the situation in each of these phases was
formulated after the qualitative research. The entire legal risk management cycle is
discussed in theory on the grounds of existing scientific output and in legislative terms
on the basis of the laws and other regulations in force. Thereafter, the theory and laws are
confronted with the actual functioning of the discussed process in Polish banks. It was
achieved after further research involving the analysis of information about the legal and
operational risk management disclosed in publicly available corporate documents of
major local banks, including selected issue prospectuses and information memoranda, as
well as 2019-2020 management reports and so-called third pillar disclosures. The

research material was also generated through interviewing eleven legal and operational



risk managers from nine local banks. Additionally, the author obtained an extract from
the interbank database of operational events recording legal risk events that occurred
within one year. The complex information aggregated during the research allowed her to
describe the status quo functioning of the legal risk management process in Polish banks.
In addition, the author classifies legal risk factors and events, evaluates ability to engage
quantitative methods for legal risk assessment processes and lists example key risk
indicators for its monitoring. On this basis, a tentative conclusion is drawn that the legal
risk management is conducted on a satisfactory level. However, most activities in this
field are conducted intuitively, often without a strategic or systematic dimension, and
with limited engagement of sophisticated operation risk management methods,
techniques and other achievements. The growing importance of the legal risk for the
contemporary Polish banking system induced the author to finish her thesis by
formulating optimization ideas for the legal risk management process as well as

organization, budget and education of legal departments operating in banks.

Stowa kluczowe w j. angielskim

risk management, legal risk, banking, legislation



Not everything that counts can be counted,

and not everything that can be counted counts.

William Bruce Cameron
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WPROWADZENIE

1. Przeslanki podjecia tematu

Konieczno$¢ podejmowania roznego rodzaju decyzji dotyczacych przysztosci,
w warunkach niepewnosci co do ich skutkéw, towarzyszy ludzkosci od zarania dziejow
I dotyka wszelkich aspektow naszej dziatalnosci. Naturalng tendencja jest dokonywanie
kolejnych wyboréw na bazie wilasnych lub cudzych doswiadczen pozyskanych
w analogicznych sytuacjach. Ten oryginalnie intuicyjny schemat dzialania zostat
z czasem opisany, usystematyzowany i obudowany narz¢dziami analitycznymi, zyskujac

miano zarzadzania ryzykiem.

Wraz z rozwojem gospodarki, a zwlaszcza sektora finansowego, wyodrebniono
kilkanascie rodzajow ryzyka biznesowego. Sa wsrod nich ryzyka wystepujace tylko
w danej branzy — na przyklad ryzyko ubezpieczeniowe lub kredytowe, ryzyka zwigzane
z okre$lonym sposobem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — takie jak ryzyko
walutowe czy produkcyjne, a takze ryzyka obecne w dziatalnosci kazdej firmy. Wsrod
tych ostatnich, zwlaszcza wskutek kryzysow finansowych XX i XIX w., na znaczeniu
zyskuje ryzyko operacyjne, wynikajace ze zdarzen zewnetrznych, zawodnosci procedur,
systemow oraz btedow ludzkich. Jego odmiang jest ryzyko prawne, z ktdrym musi si¢
mierzy¢ kazdy przedsigbiorca, niezaleznie od wielkosci, dziedziny czy obszaru
prowadzonej przez siebie dziatalnosci. Prawo odgrywa w rzeczywisto$ci biznesowej
rosngcg rolg: mniej lub bardziej formalnej reglamentacji podlega wejscie ,,na rynek”,
utrzymanie si¢ na nim, ponoszenie cigzaréw publicznych, relacje z kontrahentami,
wladzami publicznymi, czy nawet zakonczenie dzialalnosci. Popetnienie istotnego btedu
W tej dziedzinie moze by¢ dla przedsigbiorstwa kosztochtonne, a w skrajnym

przypadku — doprowadzi¢ do jego upadtosci.

Badania nad ryzykiem sg najbardziej zaawansowane w branzy bankowej. Sklada si¢
na to kilka czynnikow. Po pierwsze, zarzadzanie ryzykiem przez bank jest istotng czescia
jego podstawowej dziatalnosci i bezposrednim zrodtem zysku.! Kazda inwestycja

w rozwdj tej dziedziny moze si¢ wigc bankom wprost optaci¢. Po drugie, mylnie

! Krasodomska J. (2008). Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w bankach. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. Warszawa, str. 33.
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zarzadzone lub zbagatelizowane ryzyko moze z tego samego powodu powaznie zagrozi¢
bytowi banku, strategicznym jest wiec jego okietznanie. Po trzecie, ochrona depozytow
ludnos$ci oraz zapewnienie stabilnosci finansowej stanowi przedmiot troski wiadz
panstwowych i ingerencji regulacyjnej w dziatalno$¢ bankow. Po czwarte, wszystkie
dotychczasowe kryzysy finansowe mialy istotny negatywny wptyw na branz¢ bankowa,
a kazdy z nich skutkowat skokowym rozwojem zarzadzania ryzykiem w bankowo$ci oraz

falg regulacji prawnych w tym zakresie.

Z tych wzgledow, szereg przepisoOw unijnych i krajowych obliguje polskie banki do
systemowego i zintegrowanego zarzadzania ryzykiem. Zasadnicze ramy regulacyjne
stwarzaja tu Dyrektywa CRD IV? inowelizujagca ja Dyrektywa CRD V3
implementowane do Prawa bankowego?, unijne Rozporzadzenie CRR®, zmodyfikowane
przez Rozporzadzenie CRR I1°, a takze krajowe Rozporzadzenie MFFPR’ oraz tzw.
,migkkie prawo” (ang. soft law) w postaci rekomendacji Komisji Nadzoru Finansowego

dla poszczeg6lnych rodzajow ryzyka.

Rola przepisow prawa w zarzadzaniu ryzykiem jest jednak wtdrna. Stanowig one
w duzej mierze odtworzenie praktycznego dorobku zgromadzonego w tej dziedzinie
przez sektor finansowy oraz uproszczony zapis sumy do$wiadczen wyniesionych
Z poszczegolnych kryzysow. Jest to tez materia podlegajaca cigglym zmianom
| rozwojowi, w odpowiedzi na zmiany na rynku. Stad regulacje prawne i ich analiza nie
stanowig istoty mojej dysertacji. Wyznaczajg natomiast jej ramy i daja punkt odniesienia

dla rozwazan o procesie zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem prawnym. Niniejsza

2 Dyrektywa 2013/36/UE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie warunkow
dopuszczenia instytucji kredytowych do dziatalno$ci oraz nadzoru ostroznosciowego nad instytucjami
kredytowymi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajaca dyrektywe 2002/87/WE i uchylajaca dyrektywy
2006/48/WE oraz 2006/49/WE.

% Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/878 z dnia 20 maja 2019 r. zmieniajaca
dyrektywe 2013/36/UE w odniesieniu do podmiotéw zwolnionych, finansowych spotek holdingowych,
finansowych spotek holdingowych o dziatalnosci mieszanej, wynagrodzen, $rodkow i uprawnien
nadzorczych oraz srodkéw ochrony kapitatu.

4 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. prawo bankowe.

5 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 575/2013 z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie
wymogoéw ostroznosciowych dla instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajgcym
rozporzadzenie (UE) nr 648/2012.

6 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 2019/876 z dnia 20 maja 2019 r. zmieniajace
rozporzadzenie (UE) nr 575/2013 w odniesieniu do wskaznika dzwigni, wskaznika stabilnego
finansowania netto, wymogow w zakresie funduszy wlasnych i zobowigzan kwalifikowalnych, ryzyka
kredytowego kontrahenta, ryzyka rynkowego, ekspozycji wobec kontrahentow centralnych, ekspozycji
wobec przedsigbiorstw zbiorowego inwestowania, duzych ekspozycji, wymogoéw dotyczacych
sprawozdawczos$ci i ujawniania informacji, a takze rozporzadzenie (UE) nr 648/2012.

" Rozporzadzenie Ministra Finansow, Funduszy i Polityki Regionalnej z dnia 8 czerwca 2021 r. w sprawie
systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewngtrznej oraz polityki wynagrodzen w bankach.
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praca skupia si¢ na kwestiach zarzadczych i jest tym samym $cisle osadzona na gruncie
nauk o zarzadzaniu i jakosci. Powstata w rezultacie moich kilkuletnich zainteresowan
naukowych oraz zawodowych, obejmujacych istote ryzyka prawnego, proces zarzadzania
nim oraz krytyczne refleksje w tym zakresie. Terenem badan jest branza bankowa. Banki
wdrozyly zaawansowane oraz sformalizowane ramy zarzadzania ryzykiem, a jako$¢ tego
procesu jest przedmiotem zainteresowania regulatorow, audytorow i inwestorow. Stad
organizacje te dysponujg znaczacymi wolumenami danych, stanowigcymi interesujacy

materiat badawczy.

Wsrod dalszych przestanek podjecia problematyki zarzadzania ryzykiem prawnym

w bankach, nalezy podkresli¢ nastepujace:

- zarzadzanie ryzykiem prawnym w bankowosci nie jest w literaturze przedmiotu
opisane w zakresie, ktory odpowiadalby teoretycznej i praktycznej wadze tego
zagadnienia,

- brakuje uporzadkowania terminologicznego w zakresie definiowania ryzyka
prawnego,

- opublikowane dotychczas wyniki wyktadni przepiséw prawa oraz badan naukowych
dotyczacych zarzadzania ryzykiem prawnym nie odpowiadaja w sposob
kompleksowy na zadany problem i pytania badawcze,

- problematyka zarzadzania ryzykiem (w tym ryzykiem prawnym) nadal wymaga
kompleksowego osadzenia w teorii nauk o0 zarzadzaniu,

- wyzwaniem pozostaje odpowiednie zastosowanie metod iloSciowych do oceny
ryzyka prawnego,

- mozna domniemywa¢ ograniczony poziom $wiadomosci w zakresie systemowego
zarzadzania ryzykiem prawnym wsrod menedzeréw spoza sektora bankowego, stad
zasadne jest rozpowszechnianie tej problematyki oraz przedstawianie praktycznych
wskazowek  pozwalajacych na  zwigkszanie  bezpieczenstwa  prawnego

przedsiebiorstw.

Jednoczesnie ryzyko prawne zyskuje w ostatnich latach na znaczeniu. Ma to przede
wszystkim zwiazek z tzw. regulacyjnym tsunami, ktore przetoczyto si¢ przez $wiat jako
odpowiedz na kryzys roku 2008 i ktore w znaczacy sposob skomplikowato system
prawny, z negatywnymi implikacjami dla jakosci 1 pewnosci prawa. Jedna z osob,
z ktoérymi prowadzitam wywiady, podzielita si¢ refleksja, ze w jej ocenie, w ostatnich

latach pozycja departamentow prawnych w organizacjach istotnie wzrosta. Po fali zmian
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regulacyjnych i prac wdrozeniowych w zespotach prawnych skumulowata si¢ wiedza
o0 tym, jaka jest mapa obowiazujacych regulacji oraz jakie sg ich wzajemne relacje (np.
ktore naktadajg si¢ na siebie). I nawet jesli czgs¢ wiedzy majg inne komorki
specjalistyczne (np. zajmujace si¢ AML, reklamacjami, czy tzw. fraudami), to wtasnie

prawnicy dysponuja kompleksowa i przekrojowa wiedza w kwestiach regulacyjnych.

Na polskim rynku bankowym ryzyko prawne nabrato dodatkowej wagi wobec fali
roszczen dotyczacych kredytow denominowanych lub indeksowanych do walut obcych,
udzielanych masowo w poprzednim dziesiecioleciu oraz roszczen dotyczacych
proporcjonalnego zwrotu prowizji w przypadku wczesniejszej splaty kredytu (tzw. ,,mate
TSUE™®). Postepowania nadzorcze oraz sadowe z tym zwigzane, a takze wzrost
aktywnosci tzw. kancelarii odszkodowawczych nadaty ryzyku prawnemu niespotykang

wczesniej range, doprowadzajac czgs¢ bankow do powaznych trudnos$ci finansowych.

W zwigzku z powyzszym, w nauce istnieje luka, ktorg zapelni¢ ma
usystematyzowanie teoretycznych ram zarzadzania ryzykiem prawnym oraz analiza
wynikéw badan dotyczacych sposobu zarzadzania ryzykiem prawnym w polskim

sektorze bankowym.

2. Problem i pytania badawcze

Podstawowym problemem badawczym, ktory stawiam w tej pracy, jest uzyskanie
odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob funkcjonuje zarzadzanie ryzykiem prawnym
w polskiej bankowosci w kontekscie obowiazujacych regulacji, ram teoretycznych,

wymagan biznesowych, a takze w sytuacjach zaklocenia ciaglo$ci dzialania.

Prowadzone badania mialy na celu udzielenie odpowiedzi na nastepujace
szczegdlowe pytania badawcze:
P.1. Coto jest ryzyko prawne?
P.2. Jakie teorie z obszaru nauk zarzadzania i jakosci stanowig najwlasciwszy grunt dla
zarzadzania ryzykiem?
P.3. Jakie sa wymogi regulacyjne w obszarze zarzadzania ryzykiem prawnym?
P.4. Jakie informacje dotyczace ryzyka prawnego sa ujawniane w prospektach,
raportach finansowych i tzw. ujawnieniach kapitalowych bankow?

P.5. Jakie zdarzenia ryzyka prawnego sg rejestrowane przez banki w wewnetrznych

8 Wyrok Trybunatu Unii Europejskiej z dnia 11 wrze$nia 2019 r. w sprawie C-383/18 Lexitor sp. z 0.0.
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P.6.
P.7.
P.8.
P.9.
P.10.

P.11.

I zewngtrznych bazach danych?

W jaki sposob banki dokonuja identyfikacji ryzyka prawnego?

Jakie metody jako$ciowe sg stosowane do analizy i ewaluacji ryzyka prawnego?

Czy metody iloSciowe sg stosowane do analizy i ewaluacji ryzyka prawnego?

Jak przebiega proces decyzyjny w zakresie postepowania z ryzykiem prawnym?

Jak umiejscowiony jest proces zarzadzania ryzykiem prawnym w Systemie

zarzadzania ryzykiem w bankach?

Jakie wyzwania o charakterze strategicznym, organizacyjnym i procesowym

W obszarze zarzadzania ryzykiem prawnym stoja przed menedzerami tego ryzyka

w sektorze bankowym, takze z uwzglednieniem doswiadczen zarzadzania

kryzysowego w okresie pandemii COVID-19?

3. Cele naukowe

W ramach wypracowania rozwigzania problemu badawczego oraz udzielenia

odpowiedzi na pytania badawcze, zdefiniowatam pie¢ celéw naukowych, w tym cztery

cele poznawcze oraz jeden cel aplikacyjny. Zostaty one sformutowane w tabeli nr 1.

Tabela nr 1.

Cele naukowe pracy.

C1

C2

C3

C4

Cel poznawczy: zagadnienia
definicyjne

Cel poznawczy: aplikacja
teorii zarzadzania

Cel poznawczy: opis
poszczegllnych elementéow
procesu zarzadzania
ryzykiem prawnym w
polskich bankach

Cel poznawczy: empiryczne
zbadanie sposobu
zarzadzania ryzykiem
prawnym w polskich
bankach

krytyczny przeglad funkcjonujacych w piSmiennictwie
i praktyce definicji ryzyka prawnego

zbadanie relacji pomiedzy tym ryzykiem a ryzykiem
operacyjnym i ryzykiem braku zgodnosci

wtasna propozycja definicyjna

identyfikacja perspektyw teoretycznych nauk
0 zarzadzaniu znajdujgcych zastosowanie do zarzadzania
ryzykiem

zbadanie recepcji tych perspektyw w dziatalnosci bankoéw

analiza  dotychczasowego dorobku naukowego
w dziedzinie  zarzadzania  ryzykiem  operacyjnym
i prawnym

analiza wymogdw regulacyjnych dla tego procesu

skonfrontowanie wiedzy teoretycznej z diagnoza stanu
poprzez odniesienie wynikéw ww. analiz do faktycznego
funkcjonowania procesu zarzgdzania ryzykiem prawnym

poznanie stosowanych przez banki metod identyfikacji,
oceny i kontroli ryzyka prawnego, a takze sposobow
raportowania i postgpowania z nim

okreslenie roli prawnikow w procesie decyzyjnym
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C5 Cel - diagnoza stanu procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
aplikacyjny: sformulowanie _
wyzwan dla menedzerow
ryzyka prawnego

uwzglednienie do§wiadczen pandemii COVID-19
- postulaty optymalizacyjne

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
4. Zalozenia metodologiczne

Jednym z podstawowych kryteriow majgcych wptyw na dobor metod badawczych
w pracy naukowej, jest problem badawczy 1 jego osadzenie paradygmatyczne.
Formutujac problem badawczy i decydujac si¢ na okreslone podejscie teoretyczne,
konsekwentnie dobieramy do niego odpowiednie narzedzia oraz techniki zbierania

analizy danych, a takze prezentacji wynikow badania.®

Do przeprowadzonych przeze mnie badan wprost aplikuje si¢ najbardziej
rozpowszechniony w naukach o organizacjach paradygmat funkcjonalistyczny, jeden
z czterech paradygmatéw opisanych w dominujacej dla nauk spotecznych macierzy
stworzonej przez Burrella i Morgana.’® Nakazuje on obiektywne (bez warto$ciowania)
systemowe oraz racjonalne przedstawienie status quo.!! Zaklada, ze w $wiecie
spotecznym obserwowaé¢ mozna co do zasady konkretne i empiryczne przejawy ludzkiej
dziatalnoéci oraz relacje, ktore mozna zidentyfikowaé, zbada¢ i zmierzy¢.!?
Funkcjonalisci to pragmatycy, stad idac ich §ladem poszukiwatam wiedzy, ktora jest

uzyteczna i moze dostarcza¢ rozwigzan w odpowiedzi na praktyczne problemy.*3

Chociaz dla paradygmatu funkcjonalistycznego bardziej typowe sa metody
ilosciowe'*, do calego przeprowadzonego przeze mnie procesu badawczego przybrane

zostaly metody jakos$ciowe, co zostato spowodowane przez kilka czynnikow.

Podstawowym determinantem doboru takiego podejscia byta istota problemu
badawczego. Przedmiot mojego zainteresowania stanowi opisanie i zrozumienie sposobu
funkcjonowania zarzadzania ryzykiem prawnym w polskiej bankowos$ci. Zasadniczym

celem pierwszej, statycznej czg¢sci badan bylo opisanie modelu teoretycznego oraz

% Stasik A., Gendzwilt A. w: Jemielniak D. (red.) (2012). Badania jako$ciowe. Metody i narzedzia. Tom 1.
Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa, str. 2.

10 Burrell G., Morgan G. (1979). Sociological paradigms and organisational analysis. Elements of the
socjology in the corporate life. Ashgate, str. 25.

1 Bombata B. (2018). Kwestia paradygmatu w naukach o zarzadzaniu a Kenetha D. Stranga model badania
organizacji. Polska Akademia Nauk. Zagadnienia naukoznawstwa. Nr 1-4 (215-2018), str. 8.

2 Burrell G., Morgan G. (1979), str. 26.

13 Stawecki B. Znaczenie paradygmatow w badaniach jakosciowych. w: Czakon, W. (red.). (2020), str. 77.
14 Sutkowski £.. (2013). Paradygmaty nauk o zarzadzaniu. Wspoltczesne zarzadzanie nr 2, str. 24.
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regulacyjnego dla zarzadzania ryzykiem prawnym. Dla tych potrzeb nalezato dokonaé
przegladu piSmiennictwa krajowego oraz zagranicznego oraz wyktadni przepiséw prawa,
co pozwolito nakresli¢ obraz tego, jaki jest pozadany normatywnie model zarzadzania
ryzykiem prawnym w polskiej bankowosci. W dalszej cz¢sci pracy badawczej model ten
zostal poddany weryfikacji, przez pryzmat jego aplikowalnosci do codziennej praktyki
menedzerdw z branzy bankowej. Dokonatam tego poprzez analize tresci dokumentow
korporacyjnych (raporty finansowe, tzw. ujawnienia i prospekty), w toku
przeprowadzonych wywiadow, a nastepnie poprzez eksploracje informacji o zdarzeniach

ryzyka operacyjnego pozyskanych z migdzybankowej bazy danych.

Badania terenowe miaty na celu zaobserwowanie oraz ocen¢ procesu zarzadzania
ryzykiem prawnym z punktu widzenia jego bezposrednich uczestnikow, a nie pomiar
i analize zwigzkow przyczynowych miedzy zmiennymi, czy weryfikacj¢ postawionych
hipotez, co stanowi istote badan ilosciowych.’® Walidacja materiatu badawczego
pozyskanego na poczatku badan dokonana w oparciu 0 metody badan terenowych,
pozwolita na zbudowanie wiedzy holistycznej, czyli dotyczacej zjawisk w ich naturalnym
kontekscie. *® Nie byto to mozliwe bez wstuchania sie w to, co moéwia badane osoby,
a koncentracja na ich przekazie umozliwila przyblizenie tego jak wyglada prawdziwa

praktyka. 1’

Obiektywng przeszkoda dla prowadzenia badan ilosciowych w polskim sektorze
bankowym jest tez stosunkowo niewielka liczba bankéw, ktére moglyby stanowié
jednorodng grupge badawcza. W wyniku postepujacej konsolidacji sektora bankowego,
bankéw komercyjnych w formie spotek akcyjnych pozostato obecnie 298, w tym:

- 11 najwigkszych bankéw uniwersalnych, notowanych na Gieldzie Papierow

w Warszawie S.A (dalej ,,GPW?”), przybranych jako zasadnicza grupa badawcza

(zob. tabela nr 2),

- 9 bankéw komercyjnych mniejszych rozmiarow,

15 Denzin N., Lincoln Y. (red.) (2014). Metody badafi jako$ciowych. Tom 1. Wydawnictwo Naukowe
PWN. Warszawa, str. 34.

16 Kostera M. (2003). Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, str. 15-17.

17 Jemielniak D. (red.) (2012). Badania jako$ciowe. Metody i narzedzia. Tom 2. Wydawnictwo Naukowe
PWN. Warszawa, str. XI.

18 https://www.knf.gov.pl/podmioty/Podmioty_sektora_bankowego/Banki_w_formie_spolek_akcyjnych.
19 Bank Pocztowy S.A., Credit Agricole Bank Polska S.A., Deutsche Bank Polska S.A., DnB Bank Polska
S.A., Santander Consumer Bank S.A., Nest Bank S.A., Plus Bank S.A., SGB-Bank S.A. i Bank BPH S.A.
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- 8 bank6éw specjalistycznych?,

Za wyborem metod jakosciowych przemawiat tez fakt, iz zagadnienia zarzadzania
ryzykiem prawnym sa W literaturze naukowej opisane jedynie szczatkowo. Zastany
niedostatek bazy teoretycznej i wczesniejszych badan znacznie utrudnia stawianie w tej
dziedzinie hipotez podatnych na weryfikacj¢ ilosciowa. W literaturze wyrazono poglad,
ze do badania zjawisk, o ktorych niewiele wiadomo, czyli eksplorujacych znacznie

bardziej od iloéciowych nadaja si¢ badania jako$ciowe.?:

Zastosowane przeze mnie podej$cie odpowiada potrzebie badawczej oraz wpisuje si¢
w koncepcje pluralizmu metodologicznego, zaktadajacego ,,gotowo$¢ nieortodoksyjnej
integracji metod badawczych zaczerpnigtych z réznych paradygmatow i szkét nauk
0 zarzadzaniu”.?? Podejscie odwrotne, polegajace na zamknigciu badacza ,,w gorsecie”
paradygmatu wyznaczajacego przestrzen dla metod o charakterze jakosciowym lub tylko
iloSciowym, prowadzilby do stagnacji uniemozliwiajacej rozwoj perspektyw
badawczych. Jak pisze Cuprjak, ,,perspektywy badan edukacyjnych sg na tyle pojemne,

ze pomieszcza wszystkie rzetelne i wiarygodne badania.”?

5. Proces badawczy
5.1. Przebieg badan

Proces badawczy zostal przeprowadzony w trzech nast¢pujacych po sobie etapach,
wedle schematu przedstawionego na rysunku nr 1 i trwal przez ponad dwa lata.
Informacje pozyskane w nastgpujacych po sobie fazach byly wykorzystywane do
przygotowania kolejnych, stopniowo wysycajac materiat badawczy. Na podstawie
zebranych danych i ich analizy stawiatam kolejne pytania, poszukujgc prawidtowosSci

oraz pola do budowania konkluzji i ostroznych uogélnien.

20 S3 to: 2 banki samochodowe (Toyota Bank Polska S.A. i Mercedes-Benz Bank Polska S.A.), 4 banki
hipoteczne (mBank Hipoteczny S.A., PKO Bank Hipoteczny S.A., Pekao Bank Hipoteczny S.A. i ING
Bank Hipoteczny S.A.), Bank Nowy BFG S.A. (instytucja pomostowa utworzona przez Bankowy Fundusz
Gwarancyjny) i Bank Polskiej Spotdzielczosci S.A. (zrzeszajacy ponad 350 bankow spotdzielczych).

2L Kostera M. (2003), str. 26.

22 Sulkowski, £.. Rozwoj metodologii w naukach o zarzadzaniu. w: Czakon, W. (red.). (2020). Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu. Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0. Warszawa, str. 43.

2 Cuprjak M. (2016). Paradygmaty w perspektywie zmian spolecznych. Zarys problemu. Rocznik
Andragogiczny. Nr 23, str. 257.
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Rysunek nr 1.
Przebieg procesu badawczego.

ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3
*przeglad eanaliza dokumentow *wywiady
literatury korporacyjnych -analiza
*wyktadnia zawarto$ci bazy
przepisOw prawa danych

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Badanie miato charakter dedukcyjny. U jego podstaw lezalo wyjasnienie
teoretyczne, na podstawie ktérego zadatam pytania badawcze, a nastepnie ,.krok po
kroku” udzielatam na nie odpowiedzi.?* W toku catego procesu stosowatam si¢ do zasad
prowadzenia badan jakosciowych. W pierwszej kolejnosci zadbatam o mozliwie
najwiekszy obiektywizm tego procesu. Z uwagi na fakt, ze sama jestem z wyksztalcenia
prawnikiem, a od ponad szesciu lat pracuj¢ jako dyrektor departamentu prawnego
w bankach?®, co mogloby powodowaé posiadanie przesadow na temat badane;
rzeczywisto$ci, podjetam nastepujace dziatania prewencyjne:

- zaniechalam prowadzenia badan w organizacjach, w ktérych bylam/ jestem
zatrudniona,
- jako zasadnicza grup¢ badawcza wybratam duze banki komercyjne notowane na

GPW, poniewaz sg to organizacje odmienne od tych, w ktorych pracowatam/ pracuje,

- unikatam odnoszenia si¢ do moich wiasnych doswiadczen i osgdow.

Znacznie istotniejsze byto poznanie opinii uczestnikow badania o Sposobie
zarzadzania ryzykiem prawnym w bankach, ich do§wiadczeniach w budowaniu tego
procesu oraz o0 zwigzanych z tym problemach zarzadczych. Mialo to $cisty zwigzek
z udzieleniem odpowiedzi na pytania badawcze P5-P11 oraz rozwigzaniem problemu

badawczego.

W Zalaczniku nr 1 do dysertacji zamieszczam matryce przedstawiajacg powigzanie

etapow badania z pytaniami badawczymi oraz celami pracy.

24 Stawecki B., w: Czakon, W. (red.). (2020), str. 72.
%5 Bank Pocztowy S.A. (2015-2020) i Bank Gospodarstwa Krajowego (od 2020 r. do chwili obecne;j).

20



5.2. Przeglad literatury i wykladnia przepiséw prawa

Prowadzenie badan naukowych jest podporzadkowane zasadzie ciaglosci rozwoju
wiedzy, a zatem zanim podejmie si¢ wiasne badania, trzeba zapozna¢ si¢ z wynikami
osiggnietymi przez poprzednikow, ktorzy mierzyli si¢ z danym problemem naukowym.
Pozwala to pozna¢ dotychczasowe ustalenia, a takze wychwyci¢ niespdjnosci i luki
poznawcze, uzasadniajace podjecie nowych badan.?® Miedzy innymi temu stuzy przeglad
literatury. W badaniach terenowych, w ktorych wiedze pozyskuje si¢ przede wszystkim
od ich uczestnikow, przeglad taki stanowi nie tyle podstawe do postawienia hipotez, co

srodek do wyznaczenia ram orientacyjnych i kontekstu dla zasadniczej czeéci badan.?’

Z tych wzgledow zasadniczy proces badawczy poprzedzitam analiza krajowych
i zagranicznych publikacji teoretycznych z obszaru prawa bankowego i nauk
0 zarzadzaniu. Z uwagi na nieliczng literature dotyczaca ryzyka prawnego, byly to
W przewazajacej mierze pozycje traktujace o zarzadzaniu ryzykiem i ryzykiem
operacyjnym. Na tej podstawie, udzielitam odpowiedzi na pytania badawcze P1 i P2 i
sporzadzilam cze$¢ teoretyczng dysertacji, zawarta w Rozdzialach 1 1 Il oraz we

wstepnych sekcjach Rozdziatow I1I-V.

Istotnym elementem przygotowania do kolejnych etapow badan byto takze ustalenie
wymogoéw prawnych (ustawy, rozporzadzenia) majacych zastosowanie dla zarzgdzania
ryzykiem prawnym w bankowosci. Mojemu badaniu podlegaty takze regulacje tzw. soft
law, czyli rekomendacje Komisji Nadzoru Finansowego dotyczace obszaru ryzyka

operacyjnego (Rekomendacja M i H).

Analiza przepisOw zostala przeprowadzona metodg integracyjng, polegajaca
W pierwszej kolejnosci na dogmatycznej ,egzegezie materialu normatywnego”,
a nastepnie na funkcjonalnym wyabstrahowaniu z niego zjawiska prawnego, jakim jest
zarzadzanie ryzykiem prawnym.?® Zjawisko to nie jest zaadresowane wprost przez
przepisy prawa, stad zaistniata potrzeba rekonstrukcji wymagan regulacyjnych dla
zarzadzania nim w ramach istniejagcych przepisow dla zarzadzania ryzykiem

operacyjnym.

% Czakon, W. Metodyka systematycznego przegladu literatury. w: Czakon, W. (red.). (2020), str. 119.

21 Creswell J. W. (2013). Projektowanie badan naukowych. Metody jako$ciowe, ilosciowe i mieszane.
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego. Krakow, str. 52.

2 Kedzierski van D. (2018). Metodologia i paradygmat polskich szczegbtowych nauk prawnych.
Transformacje Prawa Prywatnego Nr 3, str. 5-51.
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W ten sposob zostaty okreslone czysto teoretyczne i regulacyjne uwarunkowania
zarzadzania ryzykiem prawnym w bankowosci, co pozwolito na przygotowanie czesci

teoretycznej doktoratu oraz stanowito punkt wyjscia i kanwe dla dalszej pracy badawcze;j.
5.3. Analiza dokumentow

W kolejnym kroku dokonalam analizy publicznie dostepnych dokumentéow
zawierajacych informacje o zarzadzaniu ryzykiem przez banki. Kostera uwaza, ze analiza
tekstow pochodzacych z organizacji jest cenng metodg badawcza. Jako przykladowe
zrodia informacji o przedsigbiorstwie wskazuje: sprawozdania z dziatalnos$ci rocznej,
prospekty emisyjnie, schematy organizacyjne, przepisy wewngtrzne, biuletyny,

ogloszenia i reklamy itd.?°

Moim badaniem zostaly objete w pierwszej kolejnosci dostepne publicznie roczne
sprawozdania zarzadéw z dzialalnosSci oraz tzw. ujawnienia kapitatlowe za lata 2019
1 2020 wszystkich jedenastu bankéw krajowych z subindeksu WIG-banki obliczanego
przez GPW. Proba obejmowata najwicksze polskie podmioty bankowe, oferujace szeroka
game¢ produktow i ustug dla klientéw detalicznych oraz instytucjonalnych na terenie
catego kraju. Skala ich dziatalno$ci, fakt notowania akcji na GPW oraz zaawansowane
struktury organizacyjne tych podmiotow powodujg, ze mierza si¢ One W SwWojej
dzialalnosci z najwigksza liczba ryzyk prawnych 1 majg poglebione doswiadczenia w
zarzadzaniu nimi. Z tego wzgledu grupa ta jest szczegdlnie interesujaca pod wzgledem
badawczym. Do badania przybratam sprawozdania zarzagdéw oraz tzw. ujawnienia z lat
2019 oraz 2020. Dane z 2019 roku daly wglad w ostatni rok dziatalno$ci bankoéw, na ktory
nie miata wplywu pandemia COVID-19. Dokumenty dotyczace 2020 roku mialy
zweryfikowa¢ oddziatywanie tej pandemii na sposob zarzadzania ryzykiem prawnym

przez banki.

Badatam takze informacje o czynnikach ryzyka prawnego zawarte w najnowszych
prospektach emisyjnych lub memorandach informacyjnych zatwierdzonych przez
Komisje Nadzoru Finansowego i opublikowanych przez ww. banki krajowe w zwigzku
z transakcjami na rynku regulowanym. Zgodnie z przepisami®®, w prospektach

emisyjnych i memorandach emisyjnych, nalezy bowiem ujawni¢ czynniki ryzyka

29 Kostera M. (2003), str. 142.

30 Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 809/2004 z dnia 29 kwietnia 2004 r. wykonujacego dyrektywe
2003/71/WE Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie informacji zawartych w prospektach emisyjnych
oraz formy, wlaczenia przez odniesienie i publikacji takich prospektow emisyjnych oraz
rozpowszechniania reklam.
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zwigzane z emitentem, specyficzne dla jego branzy. Przyjeta praktyka rynkowa jest, ze
podmioty bankowe opisuja w nich takze czynniki ryzyka prawnego. Poszukiwania tych
dokumentoéw na ich stronach internetowych oraz w innych publicznie dostepnych
zrodlach powiodly sie w odniesieniu do siedmiu dokumentéw z lat 2007-2018 (Alior
Bank S.A., Bank Gospodarki Zywnosciowej S.A., Bank Ochrony Srodowiska S.A., Bank
Pekao S.A., BRE Bank S.A., Getin Noble Bank S.A. oraz Powszechna Kasa
Oszczednosci Banku Polskiego S.A.) i na takiej probie ostatecznie zostata ostatecznie
przeprowadzona ta cz¢$¢ badania. Pomimo tego, pozyskane dane spowodowaly
wysycenie materialu badawczego, poniewaz opisy zawarte w dokumentach co do zasady

powtarzaty sig.

Tabela nr 2.

Proba badawcza do analizy dokumentow.

Rok zatwierdzenia
Rok pierwszego przez KNF

Nazwa banku Rok zalozenia notowania akcji badanego prospektu
na GPW / memorandum
informacyjnego
Alior Bank S.A. 2008 2012 2016
Bank Handlowy w Warszawie S.A. 1870 1997 brak danych
BNP Paribas Bank Polska S.A. 19759 2011 2015
Bank Ochrony Srodowiska S.A. 1991 1997 2018
Getin Noble Bank S.A. 1990 2 2007 2016
ING Bank Slaski S.A. 19883 1994 brak danych
mBank S.A. 1986 4 1992 2010
Bank Millennium S.A. 1989 9 1992 brak danych
Powszechna Kasa Oszczednosci 1919 2004 2007
Bank Polski S.A.
Bank Polska Kasa Opieki S.A. 1929 1998 2009
Santander Bank Polska S.A. 1988 9 2001 brak danych

1 jako Bank Gospodarki Zywnosciowej

2 jako Gérnoslaski Bank Gospodarczy S.A.
3 jako Bank Slaski

4) jako Bank Rozwoju Eksportu

% jako Bank Inicjatyw Gospodarczych

®) jako Bank Zachodni

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Dokonane analizy dostarczyty danych dla dalszej czg$ci badah oraz zostaty
wykorzystane do udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze P1, P2, P4, P6, P7 i P9.
Pozyskatam z nich wiedze o tym, jakiego rodzaju informacje o sposobie zarzgdzania
ryzykiem operacyjnym (w tym prawnym) banki przekazujg do publicznej wiadomosci,
czesSciowy obraz tego procesu w kazdym z bankow oraz ustalitam list¢ — co do zasady
powtarzajacych si¢ —czynnikow ryzyka prawnego opisywanych w prospektach
emisyjnych i memorandach informacyjnych. W tej czg¢éci badanie bylo zblizone do
zbiorowego studium przypadku, w ktorym pewna liczba przypadkow jest badana w celu
poznania pewnego ogdlnego zjawiska.®! Dane zgromadzone w pierwszym i drugim etapie
badan staly si¢ baza do przygotowania kwestionariusza pytan wykorzystanego

w wywiadach.
5.4. Wywiady i analiza zawarto$ci baz danych

Wywiad jest jedng z podstawowych metod gromadzenia danych w naukach
spotecznych, ktora —co warto podkresli¢ — nie jest zastrzezona wyltacznie do badan
jakosciowych. Jako metoda badawcza ma charakter ukierunkowany i jest
podporzadkowany celom badania. Badacz wyznacza w nim Sciezke, ktérg beda podazaé
rozméwcy. W zaleznosci od rodzaju wywiadu, dopuszczalne sg mniejsze lub wieksze
odstepstwa od tej $ciezki. Informacje pozyskane w trakcie wywiadéw dajg nacechowang

subiektywnie probke rzeczywistoéci, w ktorej funkcjonuje respondent.®?

Badania prowadzitam samodzielnie, S$ciSle przestrzegajac zasad etycznych,
informujac rozmoéwcoéw o celu prowadzonego badania, gwarantujgc ich anonimowos¢,
a takze zapewniajac ochron¢ tajemnic prawnie chronionych reprezentowanych bankow.
Byto to w szczegblnosci istotne, gdyz wigkszos¢ rozmowcow stanowili radcowie prawni,
obowigzani zachowa¢ w tajemnicy wszystko, o czym dowiedzieli si¢ w zwiazku
z udzieleniem pomocy prawnej.®* Z tego wzgledu, wszystkie pytania dotyczyty
wylacznie zagadnien zarzadczych 1 pozostawaty w oderwaniu od stanéw faktycznych
konkretnych spraw prowadzonych przez prawnikéw. Niezaleznie od tego, kazdy

Z rozmowcow zostat poproszony o to, aby w przypadku jakichkolwiek watpliwos$ci nie

31 Silverman D. (2008). Prowadzenie badan jakosciowych. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa,
str. 169.

32 Gudkova S. w: Jemielniak D. (red.) (2012), str. 111-120.

3 Art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 6 lipca 1982 r. 0 radcach prawnych (dalej ,,ustawa o radcach prawnych”).
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udzielal odpowiedzi na dane pytanie. Z mozliwosci tej skorzystata jedna osoba,

odmawiajac odpowiedzi na dwa pytania z uwagi na brak zgody przetozonego.

Przeprowadzone przeze mnie wywiady miaty charakter indywidualny, czyli
kazdorazowo byly przeprowadzane z jedng osobg. Odbyly sie¢ pomig¢dzy 27 sierpnia
a 17 pazdziernika 2021 r.

W sumie przeprowadzitam 11 wywiadow z nastepujacymi grupami rozmowcow:

- Z 9 menedzerami ryzyka prawnego na tzw. drugim poziomie tzn. osobami
pracujacymi jako dyrektorzy zarzadzajacy (2 osoby), dyrektorzy (5 oséb) oraz
zastepey dyrektorow (2 0soby) departamentéw prawnych bankoéw w formie spotki
akcyjnej, wywiady te mialy charakter przekrojowy i dotyczyly calego procesu
zarzadzania ryzykiem prawnym w bankach, oraz

-z 2 dyrektorami departamentow zarzadzania ryzykiem operacyjnym bankow, ktore
wprowadzily zaawansowane metody szacowania ryzyka i obliczania wymogu
kapitatlowego dla ryzyka operacyjnego (por. Rozdziat II punkt 3.3), co uzupekito
material badawczy o specjalistyczng wiedze w zakresie sposobow kalkulacji
wymogow kapitalowych oraz metod statystycznych uzywanych do pomiaru ryzyka

operacyjnego.

Wywiady z menedzerami ryzyka prawnego prowadzitam z wykorzystaniem
scenariusza ramowego zawierajagcego 36 pytan otwartych, przyporzadkowanych
poszczegdlnym pytaniom badawczym. Wszystkim rozmdéwcom zadawalam te same
pytania, zasadniczo w tej samej kolejnosci.>* Miaty one charakter otwarty, a W Mmiare
dostgpnosci czasowej, rozmowcy nie byli pozbawiani mozliwosci wypowiedzi
zwigzanych z tematem badania, ale pozostajacych poza zadanymi pytaniami.
W niektorych przypadkach, w toku rozmowy zadawatam dodatkowe pytania
doprecyzowujace. Scenariusz wywiadu z menedzerem ryzyka prawnego Stanowi
Zatacznik nr 2 do dysertacji. Wywiady z menedzerami ryzyka operacyjnego miaty
charakter nieustrukturyzowany i nie byly prowadzone w oparciu 0 z gory ustalony
scenariusz. Z uwagi na trwajacy stan pandemii COVID-19 oraz pracy poza siedzibg biura,
trzy wywiady przeprowadzitam zdalnie, z wykorzystaniem oprogramowania do

wideokonferencji.

34 Kostera M. (2003), str. 122.
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W dwoch przypadkach doboér do badania dwodch réznych pracownikow z tego

samego banku (menedzer ryzyka prawnego i menedzer ryzyka operacyjnego) umozliwit

ponadto dokonanie triangulacji informatoréw, to jest wzajemnego potwierdzenia

poprawnosci czesci informacji podanych przez podczas wywiadow.

Wywiady objety 8 z 11 bankéw notowanych w subindeksie WIG-banki oraz jeden

bank komercyjny mniejszych rozmiarow. Jak wskazatam, na polskim rynku funkcjonuje

obecnie 29 bankéw w formie spotek akcyjnych, co oznacza, ze wywiadami zostato

pokryte 31% ich populacji. Liczba 0sob (a tym samym bankow) objetych badaniem byta

optymalna, data bowiem poglebiony wglad w blisko 3/4 grupy badawczej zakreslonej dla

poprzednich etapow badan i w niemal 1/3 wszystkich bankéw funkcjonujacych w formie

spotek akcyjnych.

Tabela nr 3.

Préba badawcza do wywiadow.

Wyksztalcenie Staz pracy Staz pracy Staz pracy
, Z obszaru . - w obecnej
Rozméwca . ogolem w bankowosci e
zarzgdzania lub (lata) (Iata) organizacji
MBA (lata)
Dyrektor Departamentu Nie 13 13 1
Prawnego
Dyrektor Zarzadzajacy Nie 31 21 18
Pionu Prawnego
Dyrektor Departamentu Nie 14 7 mniej niz 1
Prawnego
Dyrektor Departamentu Nie 21 17 17
Prawnego
Dyrektor Zarzadzajacy Tak 30 26 mniej niz 1
Departamentu Prawnego
Zastepca Dyrektora Nie 17 12 12
Departamentu Prawnego
Dyrektor Departamentu Nie 17 17 7
Prawnego
p.o. Dyrektora Tak 21 17 17
Departamentu Prawnego
Zastgpca Dyrektora Nie 17 14 12
Departamentu Prawnego
Dyrektor Departamentu Tak 16 13 4
Ryzyka Operacyjnego
i Finansowego
Dyrektor Departamentu Tak 20 16 16

Adekwatnosci Kapitatowej

i Ryzyka Operacyjnego

Zrédlo: Wywiady.

35 Fuczewski M., Bednarz-Fuczewska P. w: Jemielniak D. (2012), str. 182.
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Grupa badawcza zostata dobrana w$réd menedzeréw pracujacych w najwigkszych
polskich bankach (w wigkszosci notowanych na gietdzie). Jako eksperci w swojej
dziedzinie, posiadajgcy wieloletnie doswiadczenie, stanowili tzw. przypadki intensywne
dobierane do badan z racji duzego do$wiadczenia W okreslonej sytuaciji.>® Uzyskanie
dostepu do tych oséb wigzato si¢ z trudno$ciami, ale pomimo znacznego obcigzenia
obowigzkami zawodowymi ostatecznie uzyskatam mozliwo$¢ przeprowadzenia spotkan.
Same wywiady przebiegaly sprawnie, z uwagi na profesjonalne przygotowanie
interlokutoréw oraz obustronng znajomo$¢ tematyki wywiadu. Pomimo tego, ze kazdy
z wywiadéw wzbogacal stan mojej wiedzy, wraz z rosnacg ich liczbg dochodzito do
wysycenia si¢ materiatu badawczego. Mozna ponadto domniemywac, ze wyniki analiz
nie zmienityby si¢ istotne nawet, gdyby badania byly prowadzone w kolejnych, mniej
ztozonych organizacyjnie instytucjach finansowych. W zwiazku z powyzszym, a takze
w zwigzku z obiektywng niemozno$cig dotarcia do wigkszej liczby menedzerow,

zdecydowatam o zakonczeniu badan terenowych.

Respondenci byli proszeni o udzielanie odpowiedzi przede wszystkim w oparciu
0 swoje doswiadczenia w obecnej organizacji (,,tu i teraz”), a jesli siggali do przemyslen
Z okresow poprzedzajacych, mieli to wyraznie zaznaczaé. Przedmiotem wszystkich
etapow badan byta konkretnie okreslona grupa badawcza, stad istotna byta koncentracja

materialu badawczego w jej obrebie.

Celem wywiadow bylo:

- zweryfikowanie i poglebienie informacji pozyskanych w poprzednich etapach
procesu badawczego,

- potwierdzenie recepcji modelu teoretycznego i regulacyjnego dla zarzadzania
ryzykiem prawnym w rzeczywistosci zarzadczej, a zatem zarysowanie obrazu tego,
jak banki w praktyce zarzadzaja ryzykiem prawnym,

- ustalenie, czy ryzyko prawne jest zarzadzane odrgbnie od innych rodzajéw ryzyka
operacyjnego,

- ustalenie jaki jest poziom $wiadomosci zagadnien dotyczacych ryzyka prawnego
w bankach,

- ustalenie czy menedzerowie korzystaja przy zarzadzaniu ryzykiem prawnym

z metod statystycznych, a jesli nie, to z jakich przyczyn,

% Szerzej o schematach doboru przypadkéw w badaniach jako$ciowych opisanych przez Michaela Pattona
pisza Stasik A., Gendzwilt A. w: Jemielniak D. (2012), str. 11.
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- pozyskanie krytycznej refleksji menedzerow ryzyka prawnego odno$nie
funkcjonowania procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w bankach,
- przyczynienie si¢ do rozwigzania problemu badawczego poprzez uzyskanie

odpowiedzi na pytania badawcze P1, P2 oraz P5-P11.

Po przeprowadzeniu wywiadow, dla ugruntowania materiatu potrzebnego do
udzielenia odpowiedzi na pytanie badawcze P1 i P5, podj¢tam si¢ zbadania zawartoSci
Systemu ZORO (System Zdarzen z Obszaru Ryzyka Operacyjnego, zwanego ,,Baza
ZORO”). Jest to ogoélnopolska baza danych stworzona przez Zwigzek Bankoéw Polskich,
dostepna za posrednictwem lgczy internetowych. Zostata uruchomiona w 2008 roku, ale
jest wstecznie zasilona danymi od roku 2005.3" Banki rejestruja W niej i zwrotnie
pobieraja z tak powstatych zasobow informacje o zdarzeniach ryzyka operacyjnego. Taka
wymiana utatwia im wykonanie analiz oraz szacowanie ryzyka operacyjnego,
dostarczajac dane o charakterze zewnetrznym w pigcioletniej perspektywie historyczne;.
W wyniku zapytania skierowanego do Zwigzku Bankéw Polskich w dniu 28 czerwca
2021 r., otrzymatam dane o 923 zdarzeniach ryzyka prawnego w bankach
zarejestrowanych w Bazie ZORO od 1 lipca 2020 r. do 30 czerwca 2021 r. (okres roczny).
Dane przekazano mi 18 pazdziernika  2021r., po  uzyskaniu  zgody
bankoéw — uczestnikow. Zostaly zanonimizowane i ograniczone zakresem do daty
wprowadzenia zdarzenia do bazy, okreSlenia podkategorii do ktorej zostalo
przyporzadkowane oraz sposobu wykrycia zdarzenia. Otrzymana przeze mnie
stosunkowo niewielka proba nie stanowila wystarczajacej bazy do zaawansowanych
badan statystycznych, ale data namiastk¢ wymiernego pogladu na temat tego, CO
W codziennej pracy bankow jest klasyfikowane jako zdarzenia ryzyka prawnego, jakie sg
ich podstawowe rodzaje i jakie sg pomiedzy nimi proporcje. Potwierdzito to wnioski
Z pozostatych etapow badan odnos$nie obrazu faktycznego stanu zarzadzania ryzykiem
prawnym w bankach oraz ugruntowato formutowane w treSci pracy odpowiedzi na

pytania badawcze P5 i P6.
5.5. Triangulacja metodologiczna

W opisanych wyzej etapach 1-3 badan, dane byly pozyskiwane w rézny sposéb —
z literatury, przepisoOw prawa, dokumentow, zawartosci bazy danych i wywiadow. W celu

weryfikacji  trafnosci procesu badawczego zastosowana zostata triangulacja

37 Gornisiewicz M. w: Iwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 107.
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metodologiczna, polegajaca na poréwnywaniu informacji z réznych zrodet w celu

stworzenia podstaw spojnego uzasadnienia przekazywanych tresci.®

Zbieranie informacji przy wykorzystaniu réznych technik badawczych sprzyjato
poprawie kompletnosci i rzetelnosci badan, poprawno$ci wnioskowania i weryfikacji juz
zebranych informacji.*®* Umozliwitlo wzajemna kontrole wynikow oraz wzajemne
poszerzanie potencjatéw poznawczych.*’ Pozwolilo takze uchwycié¢ badane zjawisko

W sposob bardziej kompletny, z roznych perspektyw i je W ten sposob ,,urealni¢”.#*

Informacje o ryzykach prawnych kazdego banku pozyskatam z réznego rodzaju
dokumentéw korporacyjnych. Uzyskany w ten sposob material zyskatl walor wigkszej
wiarygodno$ci — dokumenty pochodzity z réznych okreséw i byly przygotowywane
w odmiennych celach, a mimo to wylonit si¢ z nich zasadniczo spojny obraz sposobu
podejscia do zarzadzania ryzykiem operacyjnym w badanych organizacjach oraz
czynnikow ryzyka prawnego, z jakimi maja do czynienia.*? Wnioski wynikajace z tych
badan skonfrontowatam nastepnie z wynikami wywiadéw i analizy danych z Bazy

Z0ORO, znajdujac ich czesciowe potwierdzenie.

Dane z roznych rodzajow dokumentéw okazaty si¢ spojne wewnetrznie, a 0Soby,
z ktorymi prowadzitam wywiady, co do zasady podzielity wnioski wynikajace
z dokumentow i baz danych, wzbogacajac je komentarzem jako$ciowym. Dyrektorzy
departamentéw prawnych 1 departamentdw zarzadzania ryzykiem operacyjnym
potwierdzali kwestie dotyczace funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem prawnym

W tozsamych organizacjach.
5.6. Ograniczenia prowadzonych badan

Niezaleznie od powyzszych konstatacji dotyczacych wynikow procesu badawczego,
nalezy mie¢ $wiadomos$¢ ograniczen, jakim podlegat i ktore wptynety na jego ksztatt.

Dotyczy to wszystkich etapoéw prowadzonego badania.

38 Creswell J. W. (2013), str. 207.

39 Stolecka-Makowska A. (2016). Triangulacja jako koncepcja pozyskania wiedzy o zachowaniach
nabywczych konsumentow. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, nr 261, str. 51.

40 Flick U.(2012). Projektowanie badania jakosciowego. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa, str.31.

4 Stanczyk S. Triangulacja — faczenie metod badawczych i uwierzytelnienie badan. w: Czakon, W. (2020),
str. 261.

42 Luczewski M., Bednarz-Euczewska P. w: Jemielniak D. (2012), str. 182.
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Zuwagi na wzmiankowany niedostatek pismiennictwa z zakresu zarzadzania
ryzykiem prawnym, w pierwszym ectapie badan siggnetam do pozycji literatury
traktujgcych o zarzadzaniu ryzykiem w ogolnosci oraz dotyczacych ryzyka operacyjnego.
Plyngce ztego wnioski miaty charakter positkowy, porzadkujacy. Brakuje bowiem

cho¢by jednej monografii dotyczacej wprost tematu, ktory poruszam w mojej pracy.

Podobnie — wobec braku przepisow szczegolnych dotyczacych ryzyka prawnego —
w analizie prawa bankowego dokonywatam wyktadni regulacji ogblnych, poszukujac ich
odpowiedniego zastosowania dla ryzyka prawnego. Prowadzone w dalszej kolejnosci
analizy dokumentow korporacyjnych takze podlegaty pewnym ograniczeniom. Tyczy si¢
to przede wszystkim selektywnosci zawartych w nich informacji, co zalezy w duzej
mierze od decyzji odnosnie szczegdtowosci ujawnien podjetych przez poszczegdlne
banki. Niektore dokumenty zawieraty opisy bardziej wyczerpujace, dajace okreslony
poglad co do sposobu zarzadzania ryzykiem. W innych za$ ujeto jedynie minimalny
zakres danych. Wszystkie korporacyjne informacje zrodtowe podlegaja tez,
z oczywistych wzgledow, swoistej ,,autocenzurze” 1 jako takie dajg jedynie
fragmentaryczny oglad sytuacji panujacej w bankach. Nie wystepowaty w nich ponadto

czeste odniesienia do ryzyka prawnego.

W trzeciej fazie badan opieralam si¢ na wybranych danych z Bazy ZORO,
w szczegbOlnosci —z uwagi na ich poufny charakter —nie pozyskatam informacji
0 wysokosci strat z tytutu zdarzen ryzyka prawnego ani o Szczegoétach tych zdarzen.
Najwigksza ilos¢ materiatu badawczego dostarczyty wywiady, przy czym i tu rozmowcy
dbali o ochrong sensytywnych informacji. Jak juz wcze$niej wspomniatam, zakres
badania byt dodatkowo limitowany przez stosunkowo niewielka liczbe bankow
stanowigcych grupe badawcza oraz brak zgody na udziat w wywiadach ze strony

przedstawicieli wigkszej liczby organizacji.

Niezaleznie od opisanych ograniczen, takze ze wzgledu na zastosowanie kilku
rodzajow metod badawczych, ostatecznie zgromadzony materiat pozwolil na
wyciaggnigcie  wnioskOw, rozwigzanie problemu badawczego 1 udzielnie

satysfakcjonujacych odpowiedzi na poszczegdlne pytania badawcze.
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5.7. Wnioski z badan

Nieilo$ciowy charakter badania uniemozliwial generalizacje wynikéw na populacje
oraz wymuszal ostrozne podejscie do wszelkiego rodzaju generalizacji jako$ciowych.
Zamierzeniem tych badan nie bylo uogolnianie wnioskéw na osoby, miejsca lub sytuacje
nicobjete badaniem. Ich warto$§¢ polegata na opisie i wnioskach specyficznych dla
kontekstu, w ktorym przeprowadza si¢ badanie (partykularno$¢ w miejsce
uniwersalnoéci).*> Na podobnym stanowisku stoi Kostera, twierdzac, ze ,,metody
jakosciowe oferujg wnioski, ktére sg spotecznie istotne, lecz czesto nie sg istotne

4 oraz, ze ,reprezentatywno$¢ w badaniach jako$ciowych nie jest miarg

statystycznie
statystyczng (...), jest to kategoria estetyczna, dotyczaca tego, czy trafnie i ciekawie
przedstawiony jest obiekt badan.”* Wymiarem reprezentatywnoéci badan jakosciowych
jest takze pozytywna odpowiedz na pytanie, czy ich rezultat moze wnosi¢ co$ nowego do

zrozumienia jakiego$ fragmentu zycia spotecznego w innym miejscu lub czasie.*®

Whioski z pierwszych trzech etapow badan spelnily te wymagania. Sa ujete
W poszczegdlnych rozdziatach pracy doktorskiej, zgodnie z ich zakresem tematycznym.
Taki uktad informacji zostal zaprojektowany w sposob celowy. Jest logicznie spojny
z planem doktoratu i przebiegiem procesu badawczego, a jednoczesnie adekwatny do
etapow zarzadzania ryzykiem. Pozwala czytelnikowi ponadto na biezgco konfrontowac
teori¢ z praktyka, co wyczerpuje poszczegdlne zagadnienia i czyni, W mojej ocenie,

lekture pracy bardziej przystepng i warto§ciowa poznawczo.

6. Struktura i uklad pracy

Dysertacja sklada si¢ z wprowadzenia, szeSciu rozdziatow, zakonczenia

| zatgcznikow.

W pierwszym rozdziale przedstawiam zasadnicze dla przedmiotu pracy ramy
teoretyczne i zagadnienia wstepne. Omawiam etymologie terminu ryzyko i opisuje
typologi¢ ryzyk bankowych. Nastepnie dokonuj¢ przegladu propozycji definicyjnych dla
ryzyka prawnego, takze w kontekscie definicji ryzyka operacyjnego oraz ryzyka braku

zgodno$ci oraz przedstawiam wlasng propozycje definicyjng (pytanie badawcze P1).

43 Cuprjak M. (2016), str. 208.

4 Kostera M. (2003). Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, str. 26.

4STamze, str. 199-200.

46Stasik A., Gendzwilt A. w: Jemielniak D. (2012), str. 13.
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Rozdziat drugi zostat poswigcony teoretycznemu i regulacyjnemu ujeciu zarzadzania
ryzykiem prawnym. Opisuj¢ w nim trzy koncepcje znane nauce zarzadzania, ktore moga
stuzy¢ za teoretyczne ramy dla zarzadzania ryzykiem. Charakteryzuje systemowg teori¢
zarzadzania ryzykiem, prezentuj¢ jego aspekty zasobowe oraz wykazuje procesowy
charakter zarzadzania ryzykiem, zdeterminowany przez nurt organizacji uczacej si¢. Tym
samym rozdzial omawia podstawowe zalozenia kazdej z dyskutowanych teorii
zarzadzania, ich recepcj¢ w literaturze dotyczacej zarzadzania ryzykiem, W znajdujacych
do niego zastosowanie regulacjach oraz w praktyce bankéw objetych badaniami (pytanie

badawcze P2).

W trzecim rozdziale skoncentrowalam si¢ na zagadnieniu identyfikacji, analizy
i ewaluacji ryzyka prawnego. Ramy tych dzialah wynikajace z pismiennictwa oraz
obowigzujacych  regulacji  skonfrontowatam z  problemami  zarzadczymi

zidentyfikowanymi w toku badan naukowych (pytania badawcze P3-P8).

Na zasadzie pordwnania ram teoretycznych i regulacyjnych z praktyka biznesows,
skonstruowany zostat rowniez rozdziat czwarty, traktujacy o monitorowaniu, kontroli

i raportowaniu ryzyka prawnego (pytania badawcze P3, P9).

Piaty rozdziat opisuje zasady postgpowania z ryzykiem prawnym. Przedstawiam
w nim podstawowe sposoby podejscia do ryzyka, determinanty wyboru sposobu
postepowania W danej sprawie oraz sam proces decyzyjny, ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli pracownikow departamentu prawnego. Podobnie jak w poprzednich
rozdzialach, zagadnienia teoretyczne i regulacyjne zostaly zestawione z wynikami

przeprowadzonych badan naukowych (pytania badawcze P3, P9, P10).

Ostatni, szosty rozdziat zawiera podsumowanie stanu procesu zarzadzania ryzykiem
prawnym pozyskanego w toku badan. Istotnym elementem jest tu rekapitulacja
najistotniejszych refleksji zarzadczych wyrazonych przez menedzerow podczas
wywiadow, doswiadczen z Okresu zarzadzania kryzysowego, ocena wlasna powyzszych

zagadnien oraz postawione postulaty optymalizacyjne (pytanie badawcze P11).

Pomimo swojego naukowego charakteru, dysertacja moze uzyska¢ walor
praktyczny, pomagajac menedzerom ryzyka prawneg0 W bardziej $wiadomym
wspieraniu procesow zarzadczych w przedsigbiorstwie oraz usprawnieniu zarzgdzania
przez nich ryzykiem prawnym. Jest to szczegolnie istotne wobec faktu, iz zarzadzaniem

ryzykiem prawnym na tzw. drugim poziomie obrony zajmujg si¢ w przewazajacej mierze
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osoby z wyksztatceniem prawniczym, nieposiadajace zaawansowanej wiedzy z zakresu
nauk o zarzadzaniu. Mam nadziej¢, ze wykonana przeze mnie praca badawcza moze
pomodc prawnikom-menedzerom w codziennych zmaganiach z tg skomplikowana

materig.

Praca uwzglednia porzadek prawny wedlug stanu obowigzujacego na dzien
30 stycznia 2022 r.
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ROZDZIAL 1
RYZYKO, RYZYKO BANKOWE A RYZYKO PRAWNE

1 Pojecie ryzyka

Punktem wyjscia dla teoretycznych rozwazan dotyczacych zarzadzania ryzykiem
prawnym uczyni¢ nalezy omoéwienie samego pojecia ,,ryzyka”. Zdefiniowanie go
napotyka na trudnosci, poniewaz jest to zjawisko ztozone i niejednorodne. Niemniej,
w ramach obserwowanego od co najmniej stu lat*’ stopniowego rozwoju naukowego
zainteresowania kwestiami zarzadzania ryzykiem, dokonane zostaty liczne proby

stworzenia zarowno definicji, jak i typologii ryzyka.

Autorzy prac teoretycznych z dziedziny ekonomii i finanséw analizuja to pojecie,
dywagujac czesto przy okazji na temat réznic pomigdzy ryzykiem a niepewnoscig. Warto
przytoczy¢ jedna z pierwszych rozpraw ekonomicznych dotyczacych ryzyka,
tj. opublikowang w 1901 r. ,,The Economic Theory of Risk and Insurance” Willetta.
Twierdzit on, ze cho¢ ryzyko moze by¢ rozumiane zar6wno w kontekscie
prawdopodobienstwa, jak i niepewnosci, to konieczne wydaje si¢ definiowanie go
w odniesieniu do stopnia niepewnos$ci poniesienia straty, a nie w odniesieniu do stopnia
prawdopodobiefistwa wystgpienia tejze. Ostatecznie zdefiniowal ryzyko, jako

zobiektywizowana niepewno$¢ zaistnienia niepozadanych wydarzen.*®

Nastepnie, w 1921 r., Knight opublikowal swoje fundamentalne dzielo ,,Risk,
Uncertainty and Profit”, w ktérym zawart szerokie rozwazania o réznicach pomiedzy
niepewnoscia, a ryzykiem. Uwazal, Ze sa one czesto mylone. Za podstawowy czynnik
odr6zniajacy oba zjawiska uznawal mozliwos¢ ich pomiaru. Knight uznawal ryzyko
wlasciwe za niepewno$¢ mierzalng, a za niepewno$¢ Sensu stricto uznawat niepewnos¢
niemierzalng.*® W tym samym roku okazat sie takze ,, Treatise on Probability” Keynesa.
Tezy zawarte w tej pracy przyczynity si¢ do upowszechnienia stosowania rachunku

prawdopodobienstwa w naukach ekonomicznych. 3° Koncepcje Knighta i Keynesa nie

47 Za: Jajuga, K. (red.). (2015). Zarzadzanie ryzykiem. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa, str. 21.
48 Willett, A.H. (1901). The Economic Theory of Risk and Insurance. Reprint z 1951 r., The S.S. Huebner
Foundation for Insurance Education, University of Pennsylvania. Filadelfia, str. 5-10.

49 Knight, F.H. (1921) . Risk, Uncertainty and Profit. Reprint, 1964. Nowy Jork, str. 20.

%0 Za: Kaczmarek, T.T. (2006). Zarzadzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne. Difin. Warszawa, str. 14,
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zostaly zasadniczo podwazone, a wrecz byly rozwijane przez pdzniejsze

pi$miennictwo.>!

Wzrost zainteresowania tematykg ryzyka w polskiej literaturze przedmiotu mozna
odnotowa¢ po upadku systemu gospodarki centralnie planowanej, zwlaszcza w latach

dwutysigcznych.

Kaczmarek, bedacy zwolennikiem interdyscyplinarnego ujmowania zagadnien
zwigzanych z ryzykiem, zdefiniowat je jako ,,zesp6t czynnikow, dziatan lub czynnoS$ci
powodujacych szkode na ciele albo strate materialna, badz wywotujacych inne straty.”?
Zwrbcit uwage na to, ze ryzyko zawiera w sobie najczesciej aspekt negatywny, stad moze
oznacza¢ niebezpieczenstwo nicosiggni¢cia zatozonych celéw i plandéw i uzyskania
oczekiwanych efektow, a nawet poniesienia straty. Dostrzegt natomiast w ryzyku aspekt

pozytywny, tam gdzie mozna je potraktowac jako szanse na osiagniecie korzysci

i zysku.>®

Z kolei Jajuga zidentyfikowat dwie koncepcje ryzyka:

1) negatywna, postrzegajaca ryzyko jako zagrozenie, mozliwos¢ straty, szkody lub
niezrealizowania okreslonego celu dziatania; oraz

2) neutralng, traktujaca ryzyko z jednej strony jako zagrozenie, a z drugiej —jako
szasng, wynikajacg potencjalnie z faktu, ze skoro wynik dziatan przysztych nie jest
nam znany, to mozemy uzyska¢ efekt takze pozytywnie rdézniacy si¢ od

oczekiwanego.>*

Podejscie to podziela Iwanicz-Drozdowska, definiujgca ryzyko negatywnie jako
,mozliwo$¢ nieosiggnigcia zamierzonego celu, czyli odchylenie in minus od stanu
pozadanego” oraz neutralnie jako ,.kazde odchylenie (zarowno in plus jak in minus) od

zamierzonego celu.”*

51 Szczegbtowo omowione przez: Bochenek, M. (2012). Ryzyko i niepewno$¢ w naukach

ekonomicznych — rozwazania semantyczne. Ekonomia — Economics nr 4(21). Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw.

52 Kaczmarek, T.T. (2006), str. 52.

53 Tamze, str. 54.

54 Jajuga, K. (red.) . (2015), str. 17-18.

% lwanicz-Drozdowska M. (red.) (2012). Zarzadzanie ryzykiem bankowym. Wydawnictwo Poltext.
Warszawa, str. 13.
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Zawila-Niedzwiedzki stoi natomiast na stanowisku, ze w biezacej dziatalnosci
gospodarczej nie dazy si¢ do uniwersalnego definiowania ryzyka, ale okresla si¢ jego

poszczegdlne rodzaje.*

Takie podejscie zastosowane zostato w tzw. Pakiecie CRD /CRR (na ktory sktadajg
si¢ wzmiankowana juz Dyrektywa CRD IV i Rozporzadzenie CRR, zmienione nastepnie
przez, odpowiednio, Dyrektywe CRD V 1 Rozporzadzenie CRR Il) oraz w Prawie
bankowym. Nie ma zatem jednej powszechnie uznanej definicji legalnej®” pojecia
»Iyzyko”. W jednym z podstawowych pozaprawnych zroédel majacych znaczenie dla
systemowego sposobu zarzgdzania wszelkimi rodzajami ryzyka tj. Normie 1ISO 31000,
ryzyko zostalo okreslone jako ,,wplyw niepewnosci na cele” oraz ,kombinacja
nastepstwa zdarzenia 1 zwigzanego z nim prawdopodobienstwa jego wystapienia”.
Niepewnos¢ jest natomiast zdefiniowana jako ,,stan, rowniez czgsciowy, braku informacji
zwigzanej ze zrozumieniem lub wiedza na temat zdarzenia, jego nastgpstw lub

prawdopodobienstwa.””®

2 Rodzaje ryzyka w dzialalno$ci bankowej

W literaturze przedmiotu zostaty historycznie wypracowane liczne podzialy
I klasyfikacje ryzyka w ogolnosci oraz ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig sektora
bankowego.>® Obecnie maja one dla dyskutowanych zagadnien znaczenie drugorzedne.
Sposéb zarzadzania ryzykami bankowymi, a takze ich typologia zostaly bowiem
w wysokim stopniu wystandaryzowane i uregulowane w przepisach unijnych. Stad, dla
celow niniejszej dysertacji podstawowym zroédtem wiedzy w tym zakresie beda przede
wszystkim tzw. normy ostroznosciowe, czyli normy ktorych zasadniczym celem jest
ograniczanie mozliwosci podejmowania nadmiernego ryzyka i/lub podwyzszenie

poziomu bezpieczenstwa oraz stabilnosci sektora bankowego. Normy te majg za zadanie

% Zawita-Niedzwiedzki J. (2013). Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w zapewnianiu ciggtoéci dziatania
organizacji. edu_Libri. Krakow-Warszawa, str. 35.

5 Definicja legalna to definicja sformutowana w akcie prawodawczym, ktora nakazuje tak, a nie inaczej
rozumie¢ dane stowo czy zwrot jezykowy wystepujacy w tekécie prawnym. Por. Ziembinski Z. (1997).
Logika praktyczna. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa, str. 232.

% Norma ISO PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem — Zasady iwytyczne, bedaca
tlumaczeniem — bez jakichkolwiek zmian — angielskiej wersji Normy Miedzynarodowej ISO 31000:2008.
Definicja ryzyka i niepewnosci znajduje si¢ na str.15 tejze.

% Przykladowo: Mikos-Sitek A., Zapadka P. (2011). Polskie prawo bankowe: wybrane zagadnienia.
Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0., Warszawa, str. 91.
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stanowi¢ remedium na niedoskonatosci rynku, szczegdlnie widoczne w Kryzysach

systeméw finansowych.®

Dla unijnego porzadku prawnego w obszarze ryzyka bankowego zasadnicze
znaczenie ma dorobek utworzonego w 1974 r. Bazylejskiego Komitetu ds. Nadzoru
Bankowego (Basel Committee on Banking Supervision), zwanego tez Komitetem
Bazylejskim. Jest to migdzynarodowe ciato konsultacyjne, dzialajace w sektorze
bankowym, ktérego celem jest wypelnienie luk w systemie nadzoru bankowego oraz
propagowanie odpowiednich mi¢dzynarodowych standardow zarzadzania ryzykiem
w bankach.®® W 1988r., pod jego auspicjami powstalo pierwsze porozumienie
czolowych bankow $wiata, tzw. Umowa Kapitatowa (Basel Capital Accord, Bazylea 1°?).
W tym dokumencie zaproponowano jednolita metodyke kwantyfikacji i pomiaru ryzyka
kredytowego, co stato si¢ punktem wyjscia dla dalszych szczegdétowych wytycznych
(przepiséw prawa oraz rekomendacji). Po upadku Banku Barrings, Komitet Bazylejski
przygotowat opublikowang w 2004 r. Nowa Umowe Kapitalowa (New Basel Capital
Accord, Bazylea 11%%). Standard ten, poza zagadnieniami ryzyka kredytowego
i rynkowego, wyodrebnit oraz opisatl ryzyko operacyjne (okreslane wowczas jako ,,new
kid on the block "®*). Wskutek za$ tzw. kryzysu subprime z 2008 r., w 2010 roku wydano

kolejne regulacje okreslone jako Bazylea II1.%°

Zalozenia Bazylei III sa nadal rozwijane 1 zostaly zaimplementowane do regulacji
unijnych w postaci Pakietu CRD / CRR. Struktura standardow bazylejskich opiera si¢ na
tzw. trzech filarach. Filar I obejmuje minimalne wymogi kapitatowe dla poszczegdlnych
rodzajow ryzyk bankowych oraz zwigzany z tym proces oceny adekwatnosci kapitatu
wewnetrznego banku do ponoszonych przez niego ryzyk (ang. Internal Capital Adequacy
Assessment Process, w skrocie: ICAAP). Filar 1T dotyczy badania i oceny nadzorczej

(ang. Supervisory Review and Evaluation Process, w skrocie: SREP). Filar IIT okre$la

8 Genezg, definicje oraz klasyfikacje norm ostrozno$ciowych omawia szczegdtowo Olszak M. (2011).
Bankowe normy ostrozno$ciowe. Biatystok, Temida 2, str. 27-84.

81 publikacje Komitetu Bazylejskiego sa dostepne na stronie Banku Rozliczen Migdzynarodowych (Bank
for International Settlements) w Bazylei: http://www.bis.org.

62 Basle Committee on Banking Supervision, International Convergence of Capital Measurement and
Capital Standards (1998), https://www.bis.org/publ/bchs04a.pdf.

8 International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards, a Revised Framework
Comprehensive Version. Basel Committee on Banking Supervision (2006),
https://www.bis.org/publ/bcbs128.pdf.

6 Norton J. J., Walker G. (2000). Banks. Frauds and crime. Informa Law from Routledge, str. 170.

8 Basel Committee on Banking Supervision. The Basel Framework (aktualizacja na 2020), pelny tekst
dostepny na https://www.bis.org/basel framework/index.htm.

37



dyscyplinujace obowigzki bankow w zakresie publikowania informacji o charakterze
jakosciowym i iloSciowym, dotyczacych funkcjonowania ich przedsi¢biorstw
(tzw. ,,ujawnienia”). Znajduje to Sciste odzwierciedlenie w polskim prawie bankowym
I w praktyce polskiej bankowosci.

Ponizszy rysunek prezentuje graficzne wujecie trzech filaréw standardow

bazylejskich.

Rysunek nr 2,
Trzy filary standardéw bazylejskich.

Standardy bazylejskie
. . Dyscyplina
Wymogi Badane i ocena nkowa
kapitatowe nadzorcza i UJyawnienia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw Komitetu Bazylejskiego.®®

Bankowe normy ostroznosciowe zawierajg regulacje dotyczace zarzadzania

nastgpujacymi najwazniejszymi rodzajami ryzyk bankowych, ktérymi sa:

- ryzyko kredytowe (w tym ryzyko kontrahenta i ryzyko koncentracji),
- ryzyko rynkowe (w tym ryzyko kursowe i ryzyko stop procentowych),
- ryzyko operacyjne (w tym ryzyko prawne),

- ryzyko ptynnosci,

- ryzyko nadmiernej dzwigni,

- ryzyko modeli,

- ryzyko rozmycia,

- ryzyko systemowe,

- ryzyko braku zgodnosci.

% Por. https://www.bis.org/bcbs/basel3/b3_bank_sup_reforms.pdf.
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Na gruncie przepisoOw nie zostata natomiast stworzona jednolita siatka definicyjna
dla ryzyk bankowych. Czg¢s¢ z nich jest zdefiniowana w Pakiecie CRD / CRR, czgé¢

definiujg nienormatywne opracowania Komitetu Bazylejskiego.

Na potrzeby polskiego rynku bankowego, definicje najwazniejszych ryzyk
bankowych opracowata Komisja Nadzoru Finansowego. Ma to zwigzek z prowadzonym
przez nig co roku tzw. procesem Badania i ocena nadzorczej (BION) w nadzorowanych
podmiotach. BION to dzialanie wpisujace si¢ w opisany wyzej II filar standardow
bazylejskich (SREP). Jako takie, stanowi jedno z narzedzi wspierajacych nadzor

ostroznosciowy oparty na analizie ryzyka.

Komisja Nadzoru Finansowego ujela czes¢ definicji ryzyk bankowych w tzw.
Metodologii Klas Ryzyka®’, a czes¢ —w tzw. Metodyce BION.%8 Definicje te s3 co do
zasady stosowane przez banki krajowe w dokumentacji wewngtrznej oraz we
wspomnianych wyzej ujawnieniach (III filar standardow bazylejskich). W Zataczniku
nr 3 do dysertacji zamie$citam tabelg prezentujaca zestawienie gldwnych rodzajow ryzyk
bankowych, ich definicje legalne (jesli istniejg), zawarte w bankowych normach
ostroznosciowych oraz pozanormatywne definicje nadzorcze zawarte w Metodologii

Klas Ryzyka.
3 Ryzyko prawne jako kategoria ryzyka operacyjnego

Na gruncie Rozporzadzenia CRR, przesadzone zostalto, iz ryzyko prawne zawiera sig
w zakresie pojeciowym (stanowi rodzaj) ryzyka operacyjnego:

,'yzyko operacyjne — oznacza ryzyko straty wynikajgce z nieodpowiednich lub
zawodnych procedur wewngtrznych, btedow ludzi 1 Systemow lub ze zdarzen

zewngtrznych, obejmujac takze ryzyko prawne.”

Wystepowanie ryzyka operacyjnego w bankowosci nie jest nowym zagadnieniem.
Natomiast, w odréznieniu od ryzyka kredytowego, czy ryzyka ptynnosci, $wiadomos¢

koniecznosci zarzadzania nim wzrosta stosunkowo niedawno, a termin ten pojawit si¢

67 BION whbankach—mapa klas ryzyka iich definicje, Komisja Nadzoru Finansowego,
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/banki_mapa_ryzyk_25314.pdf.

8 Metodyka badania ioceny nadzorczej bankéw komercyjnych, zrzeszajacych oraz spotdzielczych
(Metodyka BION) (2021), Komisja Nadzoru Finansowego,
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Metodyka_BION_bankow_2021_73447.pdfs.
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W szerszym uzyciu dopiero w 1992 r.%° Dorobkiem ostatnich lat jest stworzenie metod,

zasad i technik zarzadzania tym ryzykiem.®

Ryzyko operacyjne nie ma co prawda wprost charakteru finansowego, ale jego skutki
wywieraja negatywny wplyw na sytuacje finansowa banku.”* Jako takie wymaga
pokrycia przy uzyciu funduszy wtasnych. Nosi ono swoiste cechy wyrdzniajace je na tle

innych ryzyk bankowych, co opisuje, miedzy innymi, Krasodomska. '

Ryzyko to towarzyszy prowadzeniu kazdej dziatalnosci, jest w nig wbudowane,
a tym samym jego catkowita eliminacja nie jest mozliwa. Ro$nie wraz ze zlozono$cia
organizacji, stosowanych systemow oraz oferowanych produktow i ustug. Analiza
czynnikow ryzyka oraz jego skutkow, a takze pomiar nie nalezg do prostych zadan.
Wynika to z wielowymiarowego charakteru ryzyka operacyjnego, wynikajacego
z r6znego rodzaju dziatan i operacji oraz cz¢sto zdeterminowanego przez inne rodzaje
ryzyka. | wreszcie, tendencja banku do redukowania innych rodzajow ryzyka np. ryzyka
rynkowego i kredytowego, moze zwigkszy¢ narazenie go na ryzyko operacyjne (w tym

prawne).

Ryzyko operacyjne co do zasady nie kumuluje si¢ w sektorze, bo rzadko wystepuje
w kilku bankach jednocze$nie. Prawidtowosci tej ktam zadaly wydarzenia zwigzane
Z pandemig COVID-19, czyli najpowazniejszym kryzysem ciggtosci dzialania obecnego
stulecia, ktoremu polskie banki musiaty sprosta¢ w pierwszych miesigcach 2020 roku.
Wowczas to w niemal wszystkich bankach jednocze$nie wystgpowaty przejsciowe braki
kadrowe, zaburzenia cigglo$ci dzialania wywotane niedostosowaniem systemow
i aplikacji do pracy zdalnej, a takze trudnosci z dostepnoscia placowek, gotowki, sprzetu
komputerowego, etc.

Zrodta ryzyka operacyjnego sa zbiorem réznego rodzaju okolicznoéci i zdarzen,
ktore napotyka instytucja finansowa. Zgodnie z Rozporzadzeniem CRR/CRR 1173,
w procesie identyfikacji ryzyka, bank ma obowigzek przyporzadkowaé wewnetrzne dane

historyczne dotyczace strat na ryzyku operacyjnym do okreslonych linii biznesowych’

8 Piotunowicz M. (2006). Kategoryzacja strat operacyjnych w bankowosci. Bank i Kredyt nr 9.

0 Krasodomska J. (2008), str. 33.

I Mtodzik E. (2012). Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w banku. Zarzadzanie i finanse nr 1, str. 123.

2 Krasodomska J. (2008), str. 23-24.

3 Por. Art. 324 Rozporzadzenia CRR.

" Art. 317 Rozporzadzenia CRR wyr6znia nastgpujace linie biznesowe banku: finansowanie
przedsigbiorstw, handel i sprzedaz, detaliczna dziatalno§¢ maklerska, bankowo$¢ komercyjna, bankowos¢
detaliczna, ptatnosci i rozliczenia, ustugi pos$rednictwa i zarzadzanie aktywami.
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oraz do nastgpujacych siedmiu kategorii zdarzen ryzyka operacyjnego zdefiniowanych
w Art. 324 Rozporzadzenia CRR: (1) oszustwo wewngtrzne, (2) oszustwo zewnetrzne,
(3) zasady dotyczace zatrudnienia oraz bezpieczenstwo w miejscu pracy, (4) klienci,
produkty inormy prowadzenia dziatalnosci, (5) szkody w rzeczowych aktywach
trwatych, (6) zaklocenie dziatalnosci gospodarczej i awarie systemu, oraz (7) wykonanie

transakcji, dostawa i zarzadzanie procesami.

W kazdej z tych kategorii mogg wystepowac zdarzenia ryzyka prawnego, ktore sg
wynikiem zdarzen ryzyka operacyjnego o innym charakterze lub sg niezaleznymi,
samodzielnymi zdarzeniami ryzyka prawnego. Majg stosunkowo powtarzalny charakter,
stanowigc wyraz trendow majacych miejsce w calym sektorze bankowym. W ocenie
wyrazonej w wywiadzie przez jednego z menedzerow ryzyka operacyjnego, znajduje si¢
ono przede wszystkim w kategorii czwartej (ktora jest, jak powiedzial, ,najezona
ryzykiem prawnym”) oraz siédmej, w ktorej czgsto wystepujg rozmaite zdarzenia
zwigzane z ryzykiem prawnym. Zaznaczyl jednoczesnie, ze kategoria czwarta jest
ogodlnie dominujgca, szacujac ze mieSci si¢ w niej okoto 70% zdarzen ryzyka
operacyjnego. Przyktady zdarzen ryzyka prawnego dla kazdej z kategorii prezentuj¢

w Tabeli nr 4.

Tabela nr 4.

Przyklady zdarzen ryzyka prawnego a kategorie zdarzen ryzyka operacyjnego.

Kategoria zdarzenia straty ryzyka  Przykladowe zdarzenia ryzyka prawnego w danej

operacyjnego kategorii

Definicja z Art. 324 Rozporzadzenia

CRR

1. Oszustwo wewnetrzne - roszczenia i postgpowania cywilne/ karne/ administracyjne

przeciwko bankowi zwigzane z celows defraudacja lub

Straty spowodowane dziataniami ;
Innym przestgpstwem

polegajacymi na celowej defraudacji,

sprzeniewierzeniu ~ majgtku  lub -  roszczeniaipostgpowania cywilne/ karne/ administracyjne
obejsciu regulacji, przepisow prawa przeciwko bankowi zwigzane z celowym naruszeniem
lub przepiséw wewngtrznych przepisow prawa np. prowadzeniem okre§lonego rodzaju
przedsigbiorstwa, z  wyjatkiem dziatalno$ci bez wymaganego zezwolenia, naruszeniem
zdarzen zw. Z rdéznorodnoscig lub prawa podatkowego, ochrony $rodowiska, regulacji
dyskryminacja pracownikow, ktore branzowych, prawa konkurencji, danych osobowych

dotycza co najmniej jednej osoby
W ramach przedsigbiorstwa

2. Oszustwo zewnetrzne - roszczenia i postepowania cywilne/ karne/ administracyjne

przeciwko bankowi, zwigzane z oszustwem zewn¢trznym
Straty spowodowane dziataniami (np. w zwigzku znienalezytym wykonaniem lub
polegajacymi na celowej defraudacji, niewykonaniem umowy przez bank w wyniku takiego
sprzeniewierzeniu  majatku  lub oszustwa)
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obejsciu  przepisOw prawa przez
osobg trzecia

3. Zasady dotyczace zatrudnienia
oraz bezpieczenstwo w miejscu
pracy

Straty powstate na skutek dzialan

niezgodnych z  przepisami lub

porozumieniami dotyczacymi
zatrudnienia oraz bezpieczenstwa

i higieny pracy, wynikajace z wyplaty

odszkodowan z tytutu uszkodzenia

ciala lub zdarzen zwigzanych z

nieréwnym traktowaniem lub

dyskryminacja pracownikow

4. Klienci, produkty i
prowadzenia dzialalnosci

normy

Straty wynikajace z niewywigzania
si¢ z obowigzkéw zawodowych
wobec konkretnych klientow, bedace
skutkiem dziatan nieumyslnych lub
zaniedbania (w tym wymogow

powierniczych i Wymogow
dotyczacych odpowiedniego
zachowania) lub tez zwigzane
z charakterem badz strukturg

produktu

5. Szkody w rzeczowych aktywach
trwalych

Straty powstate na skutek straty lub
szkody  wrzeczowych aktywach
trwatych w wyniku klgski zywiotowej
lub innych zdarzen

6. Zaklocenie dzialalnoSci
gospodarczej i awarie systemu

Straty powstale na skutek zaktocenia
dziatalnoséci gospodarczej lub awarii
systemu

roszczenia i postgpowania cywilne/ karne/
administracyjne przeciwko bankowi zwigzane
Z naruszeniem zasad dotyczacych zatrudnienia

roszczenia i postepowania cywilne/ karne/ administracyjne
przeciwko bankowi zZwigzane z nienalezytym
wykonaniem lub niewykonaniem umowy przez bank (np.
misselling, naruszenie zbiorowych interesow
konsumentow)

roszczenia i postepowania cywilne/ karne/ administracyjne
przeciwko bankowi zwigzane ze zmiang przepisow lub

orzecznictwa wplywajaca niekorzystnie na normy
prowadzenia dziatalno$ci przez bank
roszczenia i postepowania cywilne/ karne

i administracyjne  zwigzane z odtworzeniem lub
zabezpieczeniem aktywow albo w zwigzku ze szkodami
poniesionymi przez osoby trzecie

karne
zZwigzane

roszczenia i postepowania
i administracyjne  przeciwko
z zaktoceniem ciaglosci dziatania

cywilne/
bankowi
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7. Wykonanie transakcji, dostawa -  roszczenia i postepowania cywilne/ karne przeciwko
i zarzadzanie procesami bankowi w zwigzku z nienalezytym wykonaniem lub
niewykonaniem umowy zainicjowane przez kontrahenta

Straty powstate na skutek lub sprzedawce

nieprawidtowego rozliczenia
transakcji lub wadliwego zarzadzania
procesami, oraz straty z tytulu

- postgpowania administracyjne np. w  przypadku
naruszenia prawa konkurencji

stosunkow z kontrahentami -  nhienalezycie skonstruowane umowy np. zawierajace wady
i sprzedawcami o$wiadczen woli, nieuzasadniony wybo6r prawa obcego,
nieskuteczne mechanizmy dochodzenia

odpowiedzialnosci przez bank, w tym kary umowne,
powodujace brak tytutu prawnego do aktywow lub brak
praw wilasnosci intelektualnej

- bledy w prowadzeniu postgpowan  cywilnych/
karnych/administracyjnych (np. niedotrzymanie terminu
sadowego)

- zagubienie oryginalnej dokumentacji prawnej wymaganej
dla dochodzenia roszczen lub innych celéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Art. 324 Rozporzqdzenia CRR, Howitt J. (red.)
(2015), str. 115-116 oraz na podstawie przeprowadzonych wywiadow i analizowanych
dokumentow korporacyjnych.

Potaczenie zestawienia linii biznesowych z kategoriami zdarzen operacyjnych
tworzy macierz linii biznesowych i rodzajow ryzyka operacyjnego —zwang takze
macierza bazylejska ryzyka operacyjnego — wykorzystywang w procesie zarzadzania
ryzykiem operacyjnym. O ryzyku operacyjnym mowi si¢ takze w kontekscie zrodet jego

powstawania, ktorymi sg zasoby ludzkie, systemy i procesy.

Ryzyka operacyjnego zasadniczo nie podejmuje si¢ w celu osiggnigcia okreslonych
korzy$ci biznesowych, a (przynajmniej teoretycznie) efektem jego wystapienia powinna
by¢ jedynie strata.” Teze te — w odniesieniu do ryzyka prawnego — poddatam weryfikacji
w toku wywiadow. Menedzerowie pytani o to, czy mieli takie doswiadczenia lub
przypuszczenia, ze na ryzyku prawnym mozna zarobi¢, w wigkszosci przypadkow
udzielili odpowiedzi zdecydowanie negatywnej. Jeden z nich podkreslil, ze ,,ostatnig
rzeczq, jakg chcemy zrobic jest podjgé swiadomie ryzyko prawne” i ,niedopuszczalna
jest taka sytuacja, Ze widzimy, Ze cos jest sprzeczne z prawem, ale kalkulujemy, zZe bardziej
nam sig to optaca bo kara, ktorqg dostaniemy bedzie mniejsza niz to co na tym zarobimy”.
Tak restrykcyjne podejsécie, wedtug rozméwcow, jest spowodowane rosngcg ingerencja
regulatorow w funkcjonowanie rynku finansowego, ktorej elementem jest wprowadzanie
oraz egzekwowanie nowych sankcji karnych (w tym kar finansowych), a takze

towarzyszaca temu eskalacja ryzyka utraty reputacji. Na taka postawe miaty takze wpltyw

75 Zob. Birindelli G., Ferretti P. (2017). Operational risk management in banks. Regulatory, organisational
and strategic issues. Bangor University UK, str. 2 i 20.
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sygnalizowane na wstgpie do$wiadczenia wynikajace ze zmaterializowania sig
w sektorze bankowym dolegliwych strat, wynikajacych z roszczen konsumentow
zwigzanych z kwestionowaniem jako abuzywnych klauzul zawartych w umowach
kredytowych. Jeden z rozméwcow wskazat na tym przyktadzie, ze owszem, na ryzyku
prawnym mozna byto zarobié, ale obecnie banki na nim traca. Ta sama osoba zauwazyla,
ze Sui generis zarobek na ryzyku prawnym jest takze mozliwy w przypadku nadmiarowo
zawigzanej rezerwy na sprawe sporng (por. Rozdziat V pkt 4.5). Z tym pogladem
zgadzam si¢ jedynie czeSciowo. Owszem, zgodnie ze starym porzekadlem ,,na morzu i na
sali sagdowej jestesmy zdani tylko na taske Boga”. Moze si¢ zatem zdarzy¢, iz wskutek
réznych okoliczno$ci (np. zmiana linii orzeczniczej, ugoda lub btad przeciwnika
procesowego), sprawa wbrew przewidywaniom nie zostanie przegrana, rezerwe bedzie
mozna (czg$ciowo) rozwigzac | tym samym wygenerowac zysk. Sa to jednak przypadki
incydentalne i zasadniczo niezaplanowane. Kolejny menedzer wyrazit poglad, ze
»zarabianie” w tym przypadku polega na wybieraniu rozwiazan akceptowalnych
ekonomicznie i jednoczesnie nienarazajacych na wysokie ryzyka prawne. Zarzadzanie
nimi w procesach biznesowych poréwnat do ekonomicznej jazdy samochodem: ,,przez
odpowiednie zarzgdzenie ryzykiem mozna generowac pewne oszczednosci, (...) jechac
nie srodkiem drogi, bo tak jest pewnie najbezpieczniej, ale najmniej efektywnie, ale tez
nie wypasc¢ z trasy, tylko gdzies na granicy, (...) umie¢ wyczué, gdzie apetyt na ryzyko
prawne powinien si¢ zakonczy¢”. Dwdjka innych rozmowcow staneta na stanowisku, ze
zidentyfikowane odpowiednio wczesnie i wyeliminowane lub nalezycie zmitygowane
ryzyko prawne pozwala unikaé strat, a tym samym mozna na nim zaoszcze¢dzié.
Oszczednosci te obejmuja, zgodnie z udzielonymi odpowiedziami, czas i koszty obrony
przed roszczeniami osob trzecich (np. klientow lub kontrahentow banku) oraz zarzutami
regulatora, niezaptacone kary, brak wydatkéw na opinie kancelarii zewnetrznych. Z tymi

konkluzjami trudno si¢ nie zgodzic.

Sposob zarzadzania przez banki ryzykiem operacyjnym zostal w daleko idacy sposéb
uregulowany w Pakiecie CRD /CRR, Rozporzadzeniu MFFPR i Rekomendacji M oraz
Rekomendacji H'®. Oznacza to, ze caloksztalt wymogdéw w tym obszarze determinuje

prawo unijne, prawo krajowe oraz regulacje soft law, jakim sg rekomendacje Komisji

6 Komisja Nadzoru Finansowego (2013). Rekomendacja M dotyczaca zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w bankach (dalej ,,Rekomendacja M) oraz Komisja Nadzoru Finansowego (2011). Rekomendacja H
dotyczaca systemu kontroli wewngtrznej w bankach (dalej ,,Rekomendacja H”).
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Nadzoru Finansowego. Nie wszystkie te zasady sag mozliwe do zastosowania wprost do

ryzyka prawnego, ale z drugiej strony nie jest ono w zaden sposob odr¢bnie uregulowane.

Pomimo koniecznosci pewnych modyfikacji — zarzadzanie ryzykiem prawnym
bedzie si¢ zatem wpisywac $cisle w ramy zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Podobnie
Strategia zarzadzania ryzykiem prawnym pozostanie zazwyczaj powigzana
z funkcjonujaca w banku strategia zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Moze takze
korespondowa¢ ze strategig zarzgdzania ryzykiem braku zgodno$ci. Przyjmowane
w bankach przepisy wewnetrzne (polityki, zasady, procedury, instrukcje wewnetrzne)
dotyczace =zarzadzania ryzykiem prawnym beda odzwierciedla¢ konglomerat
regulacyjnych wymogoéw dotyczacych ryzyka operacyjnego Watki te beda szczegotowo

rozwijane w dalszej cze$ci pracy.
4  Definiowanie ryzyka prawnego
4.1 Przeglad regulacji i piSmiennictwa

Samo nominalne wskazanie ryzyka prawnego w definicji ryzyka operacyjnego jest
niewystarczajace dla zrozumienia jego istoty. Jest to pojecie odrebne, posiadajace cechy
specyficzne, odrdzniajace je od innych ryzyk operacyjnych. Z tego wzgledu, punktem
wyjsécia do prowadzenia dalszych wywoddéw powinno si¢ sta¢ dookreslenie znaczenia
terminu ryzyko prawne. Jego definicji legalnej nie znajdziemy ani w przepisach prawa
Unii Europejskiej, ani w powszechnie obowigzujagcym prawie krajowym. Brak tez jedne;j,
wspolnie uznanej definicji w piSmiennictwie, praktyce nadzorczej, czy nomenklaturze
biznesowej. Na trudnosci w jednolitym i uniwersalnym zdefiniowaniu ryzyka prawnego

sktada si¢ szeroka gama czynnikow.

Po pierwsze, rozumienie go rézni si¢ w zaleznosci od sektora (branzy)’’, w ktérym
funkcjonuje dane przedsigbiorstwo. Trudno poréwnac¢ otoczenie prawne (a tym samym
ryzyka prawne) firmy zajmujacej si¢ produkcja artykutow spozywczych, koncernu
mediowego, banku, czy operatora pocztowego. Niebagatelne znaczenie ma tu szczegdlnie
ryzyko utraty koncesji (zezwolenia, licencji) na prowadzenie dziatalnosci, ktore jest

swoistym ryzykiem prawnym dla sektoréw regulowanych.’®

" Por. Kuziak K. (2008). op.cit., str. 93.

O tym, ze od tego rodzaju ryzyka ,nie mozna uciec wiecej ptacac”, przekonali sie menedzerowie
japonskiego Daiwa Bank, po tym gdy wskutek naruszenia obowiazkow informacyjnych wobec
obligatariuszy, utracit on w 1995 r. prawo do prowadzania dziatalnosci w Stanach Zjednoczonych. Zob.
Kendall R. (2000). Zarzadzanie ryzykiem dla menedzeréw. Praktyczne podejscie do kontrolowania ryzyka,
Warszawa, Wydawnictwo K. E. Liber s.c., str. 144,
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Po drugie, ryzyko prawne jest postrzegane inaczej w zaleznosci od rozmiaru, czy
kondycji finansowej przedsigbiorstwa. Inne bedzie spektrum zagrozen prawnych dla

jednoosobowej dziatalnos$ci gospodarczej, a inne — dla miedzynarodowej korporacji.

Po trzecie, ryzyko prawne ma rdézne wymiary W zaleznosci od systemu prawnego
I jurysdykcji, w ktorym dane przedsigbiorstwo prowadzi swojg dziatalnosé. Tytulem
przykladu mozna wskaza¢, iz amerykanscy menedzerowie ryzyka prawnego
W porownaniu ze swoimi polskimi odpowiednikami w znacznie wigksze] mierze
zajmowac si¢ beda ryzykami zwigzanymi z precedensowymi orzeczeniami sadow,
pozwami zbiorowymi, odpowiedzialnoscia za produkt niebezpieczny, czy tez

z antykorupcyjnymi $ledztwami korporacyjnymi.

Po czwarte, pojecie ryzyka prawnego nie jest statyczne, lecz podlega zmianom
w czasie wskutek zmian prawnych (na przyktad, gdy wprowadzane s3 nowe
administracyjnoprawne uprawnienia regulatorow), a W szczegdlnosci powstawania
nowych instytucji prawnych (takich jak na przyktad wprowadzenie do polskiego
porzadku prawnego odpowiedzialnosci za produkt niebezpieczny, za mobbing lub
mozliwoéci sktadania pozwow zbiorowych).”® Zmiany w pojmowaniu ryzyka prawnego
zmieniajg si¢ tez wraz ze zmianami 0 znaczeniu historycznym, socjologicznym, czy
makroekonomicznym. Na polskim rynku mozna wskaza¢ na zmiany porzadku prawnego,
wynikajace z przystapienia Polski do Unii Europejskiej (czynnik historyczny w wyniku
ktorego zmienit si¢ diametralnie lokalny porzadek prawny), rosnacg Swiadomo$¢ prawng
spoleczenstwa ,,internetowego” (czynnik socjologiczny, owocujacy na przyktad
wzrostem liczby sporow konsumenckich), czy tez ,reakcyjne” fale regulacyjne,
zmieniajace otoczenie prawne przedsigbiorstw nastgpujace po kazdym Kryzysie

finansowym (czynnik ekonomiczny).

Po pigte, ryzyko prawne laczny si¢ silnie z innymi rodzajami ryzyk, w tym
z ryzykiem operacyjnym oraz ryzykiem reputacji.®® Moze to powodowaé, ze ryzyko
prawne ujawni si¢ dopiero wskutek materializacji okreslonego ryzyka biznesowego.®!
| wreszcie, ryzyko prawne jest w rozlicznych publikacjach definiowane w sposob

prowadzacy do mylnego utozsamiania go z ryzykiem braku zgodno$ci.

9 Ibidem.
80 Tak: Whittaker A.M. (2003). Butterworths Journal of International Banking and Financial Law.
8 McCormick R. (2010), str. 434.
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Pomimo wskazanych trudno$ci, proby zmierzenia si¢ ze zdefiniowaniem pojgcia
ryzyka prawnego podejmowali i podejmuja przedstawiciele literatury przedmiotu,

organizacje branzowe, a takze organy nadzoru i same zainteresowane instytucje.

Kendall skonstruowal taka definicj¢ jako jeden z pierwszych. Wedle jego
niewyczerpujacej propozycji:

,I'yzyko prawne wigze si¢ z mozliwo$cig poniesienia strat w wyniku prowadzenia
przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci wykraczajacej poza ramy odpowiednich przepisow
prawnych i/lub regulacji i obejmuje niemozno$¢ wyegzekwowania warunkow kontraktu

(cho¢ nie ogranicza si¢ tylko do tego aspektu).”

Wskazal nastgpnie, ze w ramach zarzadzania ryzykiem prawnym istotna jest tez:
1) analiza obecnych i przysztych konfliktow prawnych oraz wszelkich innych sporow,
2) weryfikacja kontraktow pod katem rzadzacego nimi prawa,
3) zapewnienie, aby kontrakty te odzwierciedlaty faktyczne intencje przedsigbiorstwa

i aby strony kontraktu miaty nalezyte umocowanie do ich zawierania.®?

Whittaker uwaza z kolei, ze istniejg dwa rodzaje ryzyka prawnego. Pierwszy to
ryzyko prawne specyficzne dla konkretnej organizacji i jej celow. Drugi jest za$
oderwany od dziatalno$ci konkretnego przedsigbiorstwa i mozna go zdefiniowaé jako
»Iyzyko, ze prawo samo w sobie spowoduje niespodziewany lub niepozadany skutek”
(W szczegblnoéci moga to powodowaé zmiany w przepisach lub w ich interpretacji).®® Ta
dualistyczna koncepcja ryzyka prawnego jako z jednej strony wynikajacego z prawa
»samego w sobie”, a z drugiej —z dziatalnosci konkretnego podmiotu, przewijac si¢

bedzie w cytowanym dalej dorobku innych autorow.

McCormick przywotuje poglady przeciwnikow definiowania ryzyka prawnego,
ktérzy twierdza, ze z uwagi na istot¢ zagadnienia, kazda taka definicja okazywac si¢
bedzie zbyt kazuistyczna. Sam uwaza jednak, iz aby sprawnie zarzadzaé ryzykiem
prawnym, nalezy zrozumie¢ jego istote oraz, ze definicja ryzyka prawnego jest potrzebna
nie tyle z przyczyn doktrynalnych, co praktycznych. Podnosi, ze bez wskazania jasnej
linii demarkacyjnej oddzielajacej to ryzyko od innych ryzyk operacyjnych, trudno
unikngé¢ nieporozumien odno$nie odpowiedzialno$ci za zarzadzanie nim. Zdefiniowanie

tego ryzyka jest ponadto warunkiem koniecznym do dokonania jego oceny oraz do

8 Zob. Kendall R. (2000), str. 145-150.
8 Whittaker A.M. (2003), op.cit.
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poréwnywania skutecznos$ci przybranych metod zarzadzania. Nast¢gpnie omawia kilka

przyktadowych definicji ryzyka prawnego.

Pierwsza zostala opracowana dla sektora ubezpieczeniowego przez istniejaca
wowczas w Wielkiej Brytanii Komisje do Spraw Ustug Finansowych (ang. Financial
Services Authority, dalej ,,FSA”) w nastepujacy sposob:

,I'yzyko prawne —ryzyko, ze prawo okaze si¢ oddzialywaé¢ w spos6b odmienny
do interesow lub celow ubezpieczyciela, w sytuacji, gdy ubezpieczyciel:

(@) nie wzigt pod uwage jego oddzialywania,
(b) przekonany, ze oddziatywanie to bedzie odmienne,

(c) dziatal w warunkach niepewnosci co do skutkow prawnych swojego dziatania.”

Druga przytaczana przezen definicja zostala stworzona przez Bank Anglii (Bank of
England) na potrzeby systemu ptatniczego:

»I'yzyko prawne —to ryzyko polegajace na tym, ze nieprzewidziana interpretacja
prawa lub niepewno$¢ prawna narazi system platniczy lub jego uczestnikow na

nieoczekiwane ryzyko finansowe lub potencjalne straty.”

Trzecia to propozycja Miedzynarodowego Instytutu Unifikacji Prawa Prywatnego
(UNIDROIT):
,I'yzyko prawne odnosi si¢ zwykle do sytuacji, w ktorej prawo nie przewiduje

w okreslonym przypadku przewidywalnego lub rozsadnego rozwigzania”.

McCormick najwigksza atencje wykazuje wobec prac definicyjnych, podjetych
w 2003 r. przez Panel Prawa Finansowego (ang. Financial Law Panel) dziatajacy
W ramach migdzynarodowego stowarzyszenia prawniczego International Bar Association
(IBA), w toku ktorych zostata wypracowana nastgpujaca definicja ryzyka prawnego:

,F'yzyko prawne to ryzyko poniesienia przez instytucje straty, ktora jest zasadniczo
spowodowana przez:

(@) nieprawidtowo dokonana transakcje® lub

8 IBA rozumie transakcje jako obejmujaca wszelkie przeniesienia wlasnosci wszelkich aktywow, rodzaca
prawa do wszelkich aktywow, wszelkie ubezpieczenia, wszelkie instrumenty dtuzne i kapitatowe, wszelkie
zbywalne instrumenty oraz trusty. Dokonanie transakcji obejmuje takze przelew praw i obowigzkow
Z istniejgcego kontraktu oraz dokonanie transakcji w oparciu o0 kontrakt, ktory pierwotnie stanowit
nieprawidlowo dokonang transakcje. Przez nieprawidlowo dokonang transakcje nalezy rozumiec:
(i) zawarcie transakcji, wramach ktorej dokonany podzial praw i obowigzkow stron oraz zwigzanych
z nimi ryzyk odbiega od zamierzonego; (ii) zawarcie transakcji, ktora moze zosta¢ lub zostata uznana za
niewazng w calosci lub w istotnej czesci (z jakiegokolwiek powodu); (iii) zawarcie transakcji na podstawie
oswiadczen lub ustalen (badan), ktore okazaty si¢ wprowadzajace w blad, falszywe lub nie doprowadzity
do ujawnienia istotnych faktow lub okolicznosci; (iv) niezrozumienie skutkow jednej lub wigkszej liczby
transakcji (na przyktad, btedne przyjecie istnienia prawa do potracenia wierzytelnosci lub bledne przyjecie,
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(b) zgloszone roszczenie (w tym takze obrong przed roszczeniem lub roszczenie
wzajemne) lub inne zdarzenie, ktore skutkuje po stronie instytucji powstaniem
odpowiedzialno$ci lub straty innego rodzaju (na przyktad, w wyniku rozwigzania
umowy)® lub

(c) niepodjecie odpowiednich krokéw majacych na celu ochrone aktywow (na przyktad,
wlasnosci intelektualnej) posiadanych przez instytucje lub

(d) zmiang prawa.” %

W odniesieniu do ryzyka generowanego przez umowy, IBA sugeruje, aby ryzyko
straty wynikajacej z podjetych przez instytucje z wlasnej woli pieni¢znych zobowigzan
umownych (np. gwarancja) nie bylo wlaczane do ryzyka prawnego. Jako bardziej
skomplikowane zagadnienie postrzega strat¢ powstatg wskutek naruszenia umowy przez
instytucje. Za stuszne uwaza, aby w tym zakresie kazda instytucja posiadata procedury
zapewniajace nalezyte wykonywanie jednoznacznych (bezdyskusyjnych) zobowigzan
umownych (np. zaplata wymagalnego dlugu). Naruszenie tych procedur mozna wowczas
uznaé za ryzyko operacyjne, a nie prawne. IBA nie wyklucza jednak sytuacji, gdy
szczegolnie skomplikowane umowy moga stanowi¢ zrodio bardziej technicznych ryzyk
polegajacych na ich naruszeniu z uwagi na to, ze zobowigzania wynikajgce z kontraktu
nie zostaly nalezycie zrozumiane. Takie sytuacje moga, w ocenie IBA, by¢ przez

instytucje traktowane jako zdarzenia ryzyka prawnego.

IBA stoi wreszcie na stanowisku, ze zaproponowana przez nig definicja nie powinna
by¢ traktowana jako normatywna, a kazda instytucja moze chcie¢ stworzy¢ wiasna,

odpowiadajaca jej celom oraz odzwierciedlajgcg panujacy w jej ramach podziat

ze wrazie upadtoéci kontrahenta instytucji beda przystugiwaé okre$lone uprawnienia); (v) zawarcie
umowy, ktora nie zapewnia lub moze nie zapewniaé efektywnego lub uczciwego sposobu rozwigzywania
wynikajacej z niej sporow (lub procedury egzekucji orzeczen sadowych lub arbitrazowych); (vi) zawarcie
umowy bez nalezytego rozeznania; (viii) umowy dotyczace zabezpieczen, ktore sa lub moga okazaé sie
wadliwe (niezaleznie od przyczyny).

8 W odniesieniu do lit. (b) definicji, zdaniem IBA, instytucje moga chcie¢ dokona¢ dalszego rozrdznienia
na roszczenia odzwierciedlajace spodziewane ryzyko (§wiadomie podjgte) oraz roszczenia
niespodziewane. Nie uwaza natomiast za konieczne rozréznianie roszczen kontraktowych, deliktowych czy
innych. Stoi takze na stanowisku, ze ryzyka prawnego nie powinny stanowi¢ okolicznosci wynikajace
z celowych lub lekkomysInych zachowan (w tym fraudéw), poniewaz sg to zdarzenia ryzyka operacyjnego.
8 Zmiana prawa” zostata dodana przez IBA w lit. (d) definicji w celu objecia nig sytuacji, w ktorych taka
zmiana (zarowno w zakresie prawa stanowionego jak i precedensowego) nie prowadzi jednoczesnie do
straty wnikajacej z lit. (a) lub (b). IBA podkresla natomiast, ze w pewnych okoliczno$ciach zmiana prawa
powinna by¢ bardziej prawidtowo rozpoznawana jako zdarzenie ryzyka politycznego, a nie prawnego.
Przyktadem takiego zdarzenia moze by¢ np. wprowadzona ustawa konfiskata prywatnego majatku przez
panstwo.
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odpowiedzialnosci. Podkresla takze, ze powinno si¢ tu bra¢ pod uwage opublikowane

stanowiska regulatoréw.

Autorskg definicje ryzyka prawnego, kladaca duzy nacisk na ryzyko kontaktowe

i ryzyko wynikajagce z prawa ,samego w sobie” stworzyla inna organizacja

migdzynarodowa, Operational Riskdata eXchange Association (dalej ,,ORX”)

prowadzaca od 2002 r. konsorcjalng bazg ryzyka operacyjnego ORX Global Operational

Risk Database (zob. Rozdziat III punkt 1.3). Zgodnie z jej propozycja, ryzyko prawne

jest rodzajem operacyjnego i nalezy je rozumie¢ w nastepujacy sposob:
,I'yzyko prawne to ryzyko strat wynikajacych z narazenia na:

1) brak zgodnosci z wymogami prawnymi lub regulacyjnym, zawierajacy W sobie
niebezpieczenstwa zwigzane z nowymi przepisami prawa, jak roOwniez zmiang
interpretacji istniejagcych przepisow przez odpowiednie wtadze, oraz

2) niekorzystng interpretacj¢ lub brak mozliwosci wyegzekwowania postanowien

umownych, w tym naduzywanie praw kontraktowych. &’

Recepcje koncepcji Whittakera mozna odnalez¢ takze w rozwazaniach Moorhead
I Vaughan. Wskazuja oni na dwa dominujace podejscia do definicji ryzyka prawnego. Za
ryzyko prawne w szerokim znaczeniu uznajg istotne konsekwencje prawne wynikajace
z dziatan biznesowych. W waskim za$ znaczeniu ryzyko prawne to, wedlug nich,
konsekwencje natury biznesowej majace swoje zrodto w aktach prawnych lub

niepewnosci prawne;j.%

Na ryzykach prawnych zwigzanych z ,,prawem samym w sobie” skupia w duzej
mierze swoje badania Raccach. Twierdzi, ze z punktu widzenia teorii nauki prawa, termin
»I'yzyko prawne” powinien by¢ uznawany za oksymoron. Istota prawa powinna by¢
bowiem jego przewidywalno$¢. Przyznaje natomiast, ze takie podejscie nie dotyczy
wszystkich galezi nauki i ze ryzyko prawne moze podlega¢ badaniom oraz definiowaniu
z perspektywy ekonomicznej, socjologicznej i nauk spotecznych.®® Analizujac pod tym
katem prawo Unii Europejskiej, nazywa nastgpujace ryzyka prawne zwigzane z prawem
jako takim:

- ryzyko zwigzane z tworzeniem nowych obowiazkéw prawnych,

87 Operational risk reporting standards (ORRS) (2019). Wersja 1.5 przyjeta 1 grudnia 2016 r. dostepna na
stronie internetowej https://managingrisktogether.orx.org/standards, str. 12.

8 Moorhead R, Vaughan S. (2015). Legal Risk: Definition, Management and Ethics. UCL Centre, str. 4.
8 Miscenic E., Raccach A. (red.) (2016). Legal risks in EU Law. Interdisciplinary studies on legal risk
management and better regulation in Europe, Springer International Publishing. Szwajcaria, str. 4.
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- ryzyko zwigzane ze zmianami istniejacych przepisow,

- ryzyko zwigzane Z niejasnoscig przepisow.

Wymienia natomiast dwa dodatkowe ryzyka prawne, 0 genezie zblizonej bardziej do
pierwszego rodzaju ryzyka zidentyfikowanego przez Whittakera, tj. ryzyka zwigzane
Z dziataniami lub zaniechaniami konkretnego podmiotu (np. banku):

- ryzyko zwigzane Zz niewykonywaniem lub nienalezytym wykonywaniem
obowigzkow wynikajacych z prawa,

- ryzyko zwigzane ze zgloszonymi roszczeniami prawnymi.%

Wyzwanie w postaci zdefiniowania ryzyka prawnego zostalo podjete rowniez przez

polskich naukowcow.

Zgodnie z definicjg zaproponowang przez Kaczmarka:

»F'yzyko prawne wiaze si¢ z mozliwoscig poniesienia strat w nastgpstwie
prowadzenia przez przedsigbiorstwo dzialalnosci wykraczajacej poza ramy
odpowiednich przepisow prawnych i obejmuje niemoznos$¢ wyegzekwowania warunkow

zawartych umoéw i porozumien” %

Definicja ta jest oderwana od ryzyk zwigzanych z prawem ,,samym w sobie” i skupia
si¢ na ryzykach zwigzanych z dzialaniem przedsigbiorstwa. Natomiast, wyrdzniajac
nastgpnie rodzaje ryzyka prawnego, Kaczmarek nawiazuje tez do ryzyk regulacyjnych
| wymienia wérod nich:

- ryzyko wadliwej identyfikacji potrzeb legislacyjnych,

- ryzyko nadmiernego albo niedostatecznego unormowania okreslonych obszarow
dziatania,

- ryzyko niestosowalno$ci W praktyce okreslonej legislacji,

- ryzyko indolencji organéw w stosowaniu prawa,

- ryzyko naduzywania prawa z inspiracji politycznych i gospodarczych, a takze

- ryzyko negatywnych skutkéw nieznajomosci prawa tworzonego w nadmiarze, prawa

niestabilnego lub o niskiej jakosci.
Kuziak odnosi si¢ do ryzyka prawnego jako zagrozenia (mozliwo$ci poniesienia
strat) wynikajgcego ze stosowania 1 przestrzegania prawa Ww dzialalnoSci

przedsiebiorstwa. W ramach tej definicji rozréznia i opisuje kilka podrodzajow ryzyka

9 1hidem, str. 12.
91 Kaczmarek, T.T. (2006), str. 65.
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prawnego, w tym: ryzyko regulacyjne (cz¢ste zmiany, brak, nadmiar, niejednoznaczno$é
lub arbitralno$¢ przepisow), prawne ryzyko dokumentacji (btedy w umowach), ryzyko
braku zdolno$ci prawnej do dokonywania okreslonych czynno$ci po dowolnej stronie
transakcji, ryzyko sporow sagdowych oraz ryzyko kultury organizacyjnej (traktowania

ryzyka prawnego w danej organizacji).

Kuziak, cze$ciowo za Kaczmarkiem, wymienia nastgpnie przykladowe zrodia
(przyczyny) tego ryzyka —wynikajagce zarowno z ,,prawa samego w sobie”, jak
| Z dziatalnosci prawnej przedsigbiorstwa:

,»Zle prawo”, czyli brak przepisow lub istnienie niejasnych i niejednoznacznych

regulacji, tudziez nadmierne unormowanie okreslonego wycinka praktyki

ograniczajace wolno$¢ gospodarcza, wadliwg redakcje przepisow (skutkujaca
niemozno$cig stosowania prawa w praktyce),

- zlozono$¢ uregulowan prawnych,

- zmiany regulacji prawnych,

- wadliwg identyfikacje potrzeb legislacyjnych,

- indolencj¢ organéw W stosowaniu prawa oraz egzekucji orzeczen i decyzji,

- rdznice prawne migdzy panstwami,

- niewystarczajace kompetencje do zawierania transakcji lub ich brak,

- nieprawidlowosci przy konstruowaniu umoéw, w tym niemozno$¢ wyegzekwowania
zawartej umowy,

~  spory sadowe.*?

W nurcie ,,dualistycznym” utrzymuje si¢ rowniez propozycja definicyjna Jajugi,
ktéry uwaza, ze:

»F'yzyko prawne istnieje w przypadku mozliwosci uchwalenia aktow prawnych
majacych wplyw na sytuacje danego podmiotu gospodarczego lub w przypadku

niekorzystnych efektow w zawartych przez podmiot umowach”.%

Znacznie bardziej zlozong, ale obarczong wada otwartosci, definicje ryzyka
prawnego skonstruowat Zapadka:
»f'yzyko prawne to prawdopodobienstwo poniesienia strat materialnych

I niematerialnych, powstajace m.in.: na skutek btednego lub zbyt pdéznego opracowania

92 Kuziak K. (2008). Zarzadzanie ryzykiem prawnym w przedsigbiorstwie. Prace naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1196. Finanse, Bankowos¢, Rachunkowo$é. Wroctaw, str. 93-95.
% Jajuga K. (2010), str. 38.
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lub uchwalenia regulacji prawnych; niestabilnosci uregulowan prawnych; zmian
W orzecznictwie; btednego uksztattowania stosunkdéw prawnych; czy tez niekorzystnych
rozstrzygnie¢ sadow lub organow administracji publicznej rozstrzygajacych sprawy

sporne powstajace na tle stosunkéw prawnych danej organizacji z innymi podmiotami.”%*

Nazywa on tez i odregbnie analizuje poszczegolne podkategorie ryzyka prawnego,
zaliczajac do niego oprocz ponizszych ryzyko zgodnosci i ryzyko reputacyjne:

- ryzyko poniesienia straty, czyli potencjalng mozliwos¢ poniesienia strat
operacyjnych oraz utraty aktywow przez bank,

- ryzyko sporow sadowych we wszystkich istniejagcych trybach proceduralnych
(cywilnym, karnym oraz administracyjnym i podatkowym), jak rowniez wydania
niekorzystnych dla banku rozstrzygnig¢,

- ryzyko btednej wyktadni, czyli niewtasciwie przeprowadzonej analizy przepisow,

- ryzyko legislacyjne wynikajace ze niekorzystnych dla prowadzonej przez bank

dziatalno$ci zmian w prawie.

Powyzsze rozwazania rozwingt Paluchniak, proponujac nastepujaca modyfikacje
I rozwinigcie definicji Zapadki:

,I'yzyko prawne to ryzyko strat finansowych zwigzane ze zmianami w przepisach
prawa lub unormowan regulatorébw, z niezgodno$cia norm zewngtrznych
z wewngetrznymi uregulowaniami instytucji finansowych, trudno$ciami z wykonalnoscia
uméw 1 zwigzang z nimi odpowiedzialno$cig oraz rezultatami postgpowan sadowych

i administracyjnych.”%

Definicje ryzyka prawnego zaprezentowane w literaturze naukowej sa jak widac
liczne i roznorodne. Pozwala to wnioskowaé, ze jednolity sposob myslenia o tej materii
nie ugruntowal si¢ w przestrzeni naukowej. Rysuje sie¢ w nich brak konsekwencji
terminologicznej i okreslenia cech odrézniajacych ryzyko prawne od ryzyka braku
zgodnosci, o czym bgdzie mowa w dalszej czgdci niniejszego rozdziatu. Pochodzace
z jurysdykcji, w ktérych obowigzuje system common law opisy sg ponadto nicadekwatne
do polskiego systemu prawnego. Co wigcej, w mojej ocenie, zadna z zaproponowanych

definicji nie posiada jednoczes$nie waloru precyzyjnosci (rozumianego jako Sciste

% Zapadka P. (2007). Zarzadzanie ryzykiem prawnym w bankach. Gazeta Bankowa nr 16.
% Paluchniak C. (2015). Definicja ryzyka prawnego w bankowosci oraz krytyczna ocena Rekomendacji H
Komisji Nadzoru Finansowego. Wroctaw. Nauki o finansach, nr 3, str. 183.
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opisanie definiowanego pojecia) i powszechnos$ci (pojmowanej jako wyczerpanie zakresu

znaczeniowego definiowanego pojecia).%
4.2 Definicje ryzyka prawnego stosowane w polskim sektorze bankowym

Wobec powyzszego, moja uwaga badawcza skierowala si¢ na praktyke polskiego
rynku bankowego i dwie rozne (sic!) definicje jakie stworzyta Komisja Nadzoru
Finansowego:

.F'yzyko prawne —ryzyko zwigzane ze zmianami w prawie i regulacjach,
zgodnoscia z nimi oraz wykonalno$cia uméw i zwiazana z nimi odpowiedzialnoscia™®’;
oraz

,'yzyko prawne — to ryzyko poniesienia strat na skutek btednego lub zbyt p6znego
opracowania lub uchwalenia regulacji, ich niestabilno$ci, zmian w orzecznictwie,
blednego uksztattowania stosunkéw prawnych, jakosci dokumentacji formalno-prawnej
czy niekorzystnych rozstrzygni¢g¢ sagdow lub innych organéw w sprawach spornych

prowadzonych z innymi podmiotami.”%

Jak wida¢, rozumienie ryzyka prawnego przez KNF jest w kazdym z ujec
stosunkowo szerokie i adresuje obszary ryzyka prawnego w sposob zasadniczo spojny

z dorobkiem wynikajacym z analizowanego wcze$niej piSmiennictwa.
W ponizszej tabeli prezentuje¢ przeglad zgromadzonych w trakcie badan definicji

ryzyka prawnego, stosowanych przez banki z proby badawcze;j:

Tabela nr 5.

Definicje ryzyka prawnego stosowane w polskich bankach.

Ryzyko prawne —ryzyko majace negatywne oddziatywanie w wyniku potencjalnej
sprzecznosci lub zmiany prawa lub regulacji (przepisy prawa), stosujacych sie do dziatalnosci
Banku i Spétek [z grupy kapitalowej Banku], powodztwa cywilnego lub postepowania
dotyczacego rzekomego naruszenia obowigzujacego prawa lub innego rzekomego naruszenia
zobowigzania lub niemozno$ci wykonania obowigzkéw umownych z klientem lub strong
trzecig. Istotne ryzyko prawne to zaistniate lub potencjalne ryzyko prawne, ktore moze mie¢
istotny negatywny wptyw na wynik finanséow, skutkowac sankcjami regulacyjnymi, znaczaco
wplywaé na wizerunek lub reputacj¢ Banku, znaczaco wptywac na model poszczeg6lnych linii
biznesowych lub skutkowa¢ konieczno$cig istotnego zwigkszenia zasobow po stronie Banku,
W tym ryzyko istotnych postepowan karnych.

% Modras A. (2017). Ryzyko prawne a ryzyko braku zgodnoéci w bankach. Monitor Prawa Bankowego
nr11, str. 88.

% BION whbankach — mapa klas ryzyka iich definicje, Komisja Nadzoru Finansowego,
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/banki_mapa_ryzyk 25314.pdf.

% Metodyka badania ioceny nadzorczej bankéw komercyjnych, zrzeszajacych oraz spotdzielczych
(Metodyka BION) (2021), str. 51.
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Ryzyko prawne —ryzyko zwigzane z niewlasciwa interpretacja lub niewlasciwym
zastosowaniem przepisow prawa.

Ryzyko prawne —ryzyko niedostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ przepisow,
nieadekwatnosci zapisOw kontraktowych, rozstrzygnigcia proceséOw i pozwdéw sadowych na
niekorzys$¢ banku.

Ryzyko prawne —ryzyko poniesienia strat materialnych lub utraty reputacji w wyniku wad
prawnych lub niezgodno$ci z powszechnym prawem: dziatalnosci bankow i podmiotow, za
ktore bank ponosi odpowiedzialno$¢, umow zawartych przez bank, jak rowniez wewnetrznych
regulacji prawnych, dokumentacji bankowe;j, ktorych konsekwencja jest zasadzenie roszczenia
od banku, brak mozliwosci skutecznego wyegzekwowania §wiadczen lub roszczen, zaptata kary
umownych lub poniesienie straty z powodu przedawnienia dochodzenia roszczen.

Ryzyko prawne —ryzyko zwigzane z poniesieniem strat materialnych i niematerialnych
powstajace m.in na skutek blednego opracowania lub uchwalenia regulacji prawnych,
niestabilnoéci uregulowan prawnych, zmian w orzecznictwie, btednego uksztaltowania
stosunkow prawnych oraz niekorzystnych rozstrzygnig¢ sadow lub organéw administracji
publicznej rozstrzygajacych sprawy sporne powstajace na tle stosunkow prawnych danej
organizacji z innymi podmiotami; ryzyko to obejmuje takze nieefektywno$¢ prowadzonego
biznesu, wskutek poniesionych kosztéw zwiazanych z niestabilno$cia uregulowan prawnych lub
Zmian w orzecznictwie.

Ryzyko prawne — brak zgodnosci z przepisami prawa.

Ryzyko prawne —ryzyko jakiejkolwiek niezgodnosci w dziataniach, dokumentacji
klientowskiej, regulacjach wewnetrznych i praktyce banku, jak réwniez umowach dot.
gospodarki wlasnej z obowigzujacymi powszechnie przepisami prawa (polskiego i obcego),
rekomendacjami regulatorow, utrwalonym orzecznictwem sadowym.

Ryzyko prawne —zagrozenie poniesienia negatywnych skutkow w  zwiazku
z niedostosowaniem procedur, regulamindéw i innych regulacji wewngtrznych banku do
przepisow zewnetrznych, nieprecyzyjnymi zapisami w dokumentacji wewnetrznej czy wadami
umoéw bankowych.*

Ryzyko prawne — ryzyko poniesienia strat na skutek niestabilnosci regulacji prawnych,
zmian w orzecznictwie, btednego uksztaltowania stosunkéw prawnych, jakosci dokumentacji
formalno-prawnej czy niekorzystnych rozstrzygnie¢ sadow lub innych organdéw w sprawach
spornych prowadzonych z innymi podmiotami.'®

Ryzyko prawne —mozliwo$¢ poniesienia strat na skutek: wad prawnych uregulowan

wewnetrznych, umow zawieranych z klientami i stronami trzecimi, wad o$wiadczen woli ze

strony banku, zmian orzecznictwa, niekorzystnych rozstrzygnie¢ sadéw, zmian przepiséw
101

prawa.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw i analizowanych
dokumentow korporacyjnych.

9 Ujawnienia dotyczace adekwatnosci kapitatowej Grupy Kapitatowej Getin Noble Bank S.A. wg stanu na
dzien 31 grudnia 2020 roku, str. 26.

100 Informacje w zakresie adekwatnosci kapitalowej Grupy Kapitatowej Banku Handlowego w Warszawie
S.A. wedtug stanu na 31 grudnia 2020 roku, str. 9.

101 Sprawozdanie Zarzadu z dzialalno$ci Grupy mBanku S.A. w 2020 roku (obejmujace Sprawozdanie
Zarzadu z dziatalnosci mBanku S.A.), str. 160.
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Przeprowadzone i opisane tu analizy doprowadzily do wniosku, ze definicje ryzyka
prawnego — zarowno naukowe, jak i opracowane przez praktykow — sag w przewazajacej
mierze konstruowane poprzez odniesienie do przyktadowych sytuacji rodzacych to
ryzyko. W efekcie majg charakter opisowy, otwarty, a tym samym nieprecyzyjny
I niewyczerpujacy. Mozna dostrzec powtarzajace si¢ w nich czynniki, czy elementy,
zwlaszcza wyodrgbnianie ryzyk legislacyjnych, ryzyk zwiazanych z kontraktami oraz
wynikajgcych ze sporow i roszczen. W definicjach zaobserwowatam ponadto zaburzenia
logiki tancucha przyczynowo-skutkowego, polegajace na tym, ze czynniki (czyli inacze;j:
zrodta, powody, przyczyny) sa mieszane z wynikajacymi z nich zdarzeniami ryzyka
prawnego oraz z powstajagcymi w nastepnej kolejnosci stratami finansowymi. Uwazam,

ze uporzadkowanie tych kwestii ma znaczenie fundamentalne.
4.3 Czynniki, zdarzenia i straty ryzyka prawnego

Z badan terenowych wynika, ze gtownymi czynnikami powodujacymi zdarzenia
ryzyka prawnego sg kwestie legislacyjne (ryzyko regulacyjne) oraz — w mniejszym
stopniu — stosunki z osobami trzecimi (ryzyka kontraktowe, transakcyjne). Pytani o te
kwestie rozmoéwcey podkreslali, ze ryzyko prawne w ostatnich latach zwigksza si¢
z powodu nastepujacych czynnikow:

- zmian interpretacji przepisOw prawa przez organy administracji (przede wszystkim
Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentow oraz Rzecznika
Finansowego), a nastepnie przez sady krajowe i orzeczenia Trybunatu
Sprawiedliwo$ci Unii Europejskiej, w efekcie czego niektore wieloletnie praktyki
biznesowe bankéw zostaly zakwestionowane, dajac asumpt do fali roszczen ze
strony klientow,

- negatywnie ocenianej przez kilku respondentow wzmozonej dziatalnosci organow
administracji w obszarze interpretacji prawa ktora, zgodnie z wypowiedzia jednej
Z 0s6b, prowadzi do tego, ze ,,prawo stanowione to jedno, a prawo stanowione przez
organy nadzoru to takie >>lepsze<< prawo”,

- fali wdrozen regulacyjnych obejmujacej przepisy tworzone przez organy Unii
Europejskiej (,,ogrom regulacji, ktorymi jestesmy zalewani”), prawo krajowe oraz
rozliczne akty ,,migkkiego prawa” tworzone przez regulatorow w Kraju i za granica,
ktdra rodzi ryzyka braku zgodnosci (np. z uwagi na krotkie terminy wejscia w zycie
nowych przepisoOw, konieczno$¢ prowadzenia rownolegle nawet kilkudziesigciu

wdrozen regulacyjnych) oraz potencjalnych bteddéw i rozbieznosci interpretacyjnych,
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- towarzyszace intensyfikacji dziatalnosci legislacyjnej pogarszanie si¢ jako$ci prawa,

jego nieprecyzyjnosci i wewnetrznej niespojnosci (tzw. ,,inflacja prawa”).

Z Kkolei, jako najistotniejsze zdarzenia ryzyka prawnego ostatnich lat wszyscy
rozmdwcy na pierwszym miejscu wskazywali dwie grupy roszczen cywilnoprawnych:
wynikajace z kredytow denominowanych i indeksowanych do walut obcych oraz
zwigzane z proporcjonalnym zwrotem prowizji w przypadku wczesniejszej splaty
kredytu. W wywiadach pojawily si¢ wypowiedzi zwracajgce uwage na stosunkowo nowe
na polskim rynku zjawisko wzrostu znaczenia tzw. kancelarii odszkodowawczych. Firmy
te nie tylko reprezentuja klientow przed sadami, ale takze prowadza aktywnos$ci majace
na celu ich grupowanie i popularyzacje tematyki konsumenckiej. Przyczynia si¢ to

dodatkowo do wzrostu liczby pozwow wnoszonych przez osoby fizyczne.

Na dalszych miejscach menedzerowie wymieniali postgpowania administracyjne
prowadzone przez Prezesa Urzedu Konkurencji i Konsumentow dotyczace zbiorowych
naruszen interesOw konsumentow i stwierdzania abuzywno$ci klauzul umownych
(w szczegblnosci postgpowania w sprawie klauzul modyfikacyjnych i tzw. polisolokat).
Pytani o kwestie zdarzen innego rodzaju, w tym zwigzanych z ryzykami kontraktowymi,
potwierdzali, Ze miewaja one miejsce, ale ich skala, znaczenie, a przede wszystkim

wplyw na wyniki i dziatalno$¢ banku sg nieporownywalnie mniej istotne.

Wynika to w do$¢ oczywisty sposob z faktu, ze grozgce bankom roszczenia i Spory
z osobami trzecimi i organami administracji niosg za soba najpowazniejsze skutki
finansowe. %2 Potencjalne straty z tego tytutu wymagaja zawigzywania istotnych rezerw,
co podnosi znaczenie ryzyka prawnego w dyskusjach zarzadczych. Nie zmienia to faktu,
ze spory sadowe 1 podobne nie stanowig samodzielnego czynnika ryzyka, lecz sa
skutkiem jego materializacji. Nie mozna takze zapominaé, ze pozwy te maja za swoje

zrodlo stosunek prawny (zazwyczaj umowe) banku z klientem.

Opinie wyrazane w wywiadach znalazly czg¢$ciowe potwierdzenie w wynikach
analizy zawartosci Bazy ZORO, opisanych w Rozdziale Il punkt 1.3. Suma tych
przemyslen zaowocowala opracowaniem propozycji schematu powstawania zdarzen

I strat ryzyka prawnego, ktory prezentuje w tabeli nr 6.

102 Banki wskazujg w kilku prospektach na konkretne istotne roszczenia, np. z tytutu tzw. kredytow
frankowych, reprywatyzacyjne (por. prospekt emisyjny dotyczacy akcji Powszechna Kasa Oszczednosci
Bank Polski S.A., zatwierdzony przez KNF w dniu 28 wrze$nia 2009 r., str. 21) i z istotnymi klientami
(zob. prospekt emisyjny dotyczacy akcji BRE Bank S.A. (obecnie mBank S.A.), zatwierdzony przez KNF
w dniu 12 maja 2010 r., str. 21).
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Tabela nr 6.

Schemat powstawania ryzyka prawnego.

Glowne czynniki ryzyka prawnego

Przepisy prawa i inne regulacje Stosunki prawne z osobami trzecimi

- brak zgodnosci dziatalnosci banku - wady prawne umow i innych czynno$ci
z przepisami prawa (celowy lub w wyniku prawnych (np. stosowanie tzw.
btedu, spowodowanego np. czestymi niedozwolonych postanowien umownych'%),
zmianami w prawie i orzecznictwie) produktow oraz procesOw biznesowych,

- zakwestionowanie stosowanej przez bank wtym bledy lub nieprawidlowosci przy
interpretacji prawa przez sady lub organy przetwarzaniu - danych osobowych, pranie
administracji pienigdzy, naruszenie przepisow o tajemnicy

prawnie chronionej, misselling, naruszenie

- ryzyko z tytulu transakcji z podmiotami regulacii rynku kapitatowego

powiazanymi i inne ryzyka podatkowe i g
- nienalezycie uksztaltowane umowy

z kontrahentami (ryzyko kontraktowe), w tym
specyficzne ryzyka transakcyjne dotyczace
czynno$ci bankowych, sprzedazy lub objgcia
papieréw  wartosciowych,  przeksztatcen
wlasnosciowych (ryzyko transakcyjne)

- ryzyka zwigzane z brakiem wlasciwego tytutu
do aktywow, korzystania z praw wlasnosci
intelektualnej, ktore nie zostaly skutecznie
nabyte

Wil
Zdarzenia ryzyka prawnego

- reklamacje i roszczenia przedsadowe

- postepowania cywilne i arbitrazowe

- postepowania karne, karnoskarbowe

- postgpowania administracyjne (np. przed Prezesem UOKIK, KNF) i sagdowoadministracyjne
- bfednie uksztattowane stosunki prawne z osobami trzecimi

Wil
Straty ryzyka prawnego

- straty z tytulu odpowiedzialnosci cywilnej, administracyjnej lub karnej (odszkodowania, kary
administracyjne, kary umowne, itp.),

- koszty prowadzenia postepowan (celem obrony lub dochodzenia swoich roszczen)
- koszty zmian proceséw biznesowych
- koszty zmian stosunkow prawnych z osobami trzecimi

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania literatury, przeprowadzonych wywiadéw
i analizowanych dokumentow korporacyjnych.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze zaproponowany schemat jest zbudowany na podstawie
zebranych przeze mnie przyktadowych informacji i tym samym nie jest ani nie moze by¢
traktowany jako wyczerpujacy dyskutowane zagadnienia. Skupiam si¢ tu przede

wszystkim na zdarzeniach prawnych sensu stricto i nie obejmuje¢ schematem opisane;j

103 Prospekt emisyjny dotyczacy obligacji Getin Noble Bank S.A., zatwierdzony przez KNF w dniu
11 pazdziernika 2016 r., str. 32.
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szerzej w punkcie 3 tego Rozdziatu kategorii zdarzen ryzyka prawnego towarzyszacych
innym zdarzeniom ryzyka operacyjnego. Te ostatnie sa bowiem na tyle r6znorodne, ze
trudno pogrupowac ich przyczyny oraz generycznie okre$lic wynikajgce z nich straty.
Zaproponowany schemat ma natomiast walor porzadkujacy i moze stanowi¢ przyczynek

do stworzenia nowych definicji ryzyka prawnego.
5 Ryzyko prawne a ryzyko braku zgodnosci

Ryzyko prawne bywa mylone z ryzykiem braku zgodno$ci (ang. non-compliance
risk), cho¢ drugie z nich otrzymato od 2017 r. nast¢pujgca definicje legalng:
»I'yzyko braku zgodnosci — ryzyko skutkoOw nieprzestrzegania przepisoOw prawa,

regulacji wewnetrznych oraz standardéw rynkowych.”

Jak widaé, jego zakres jest wezszy od zakresu ryzyka prawnego. Jest przede
wszystkim powigzane z nieprawidtowym dziataniem lub zaniechaniem przedsigbiorcy
wobec ,,prawa samego w sobie” lub wobec innych pozanormatywnych regulacji
rzadzacych jego dziatalno$cig. W tym zakresie czynniki ryzyka braku zgodnos$ci moga
si¢ czeSciowo pokrywac z czynnikami legislacyjnego ryzyka prawnego. Istnieja jednak
pewne obszary zainteresowania funkcji compliance, ktore powtarzaja si¢ niemal
w kazdym banku. Nalezg do nich:

- zasady etycznego postgpowania w prowadzeniu dzialalnosci bankowej,

- przyjmowanie zgloszen, postepowanie wyjasniajace, wypracowanie standardow
chronigcych pracownikow zglaszajacych nieprawidtowosci (w tym tzw.
whistleblowing),

- w przypadku obowigzywania w banku unijnych regulacji MiFID/MiRIR:
klasyfikacja klientéw, testy odpowiedniosci 1 adekwatnosci, obowiazki
informacyjne, $wiadczenie wustug doradztwa inwestycyjnego, zarzadzanie
konfliktami interesow,

- rozwijanie nowych modeli biznesowych lub tworzenie nowych produktow,

- zagadnienia dotyczace konfliktow interesow, darowizn i podarunkéw (tzw. gifty),

- reklama produktow i ustlug bankowych,

- procedura Know Your Customer,

104 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/65/UE z dnia 15 maja 2014 r. w sprawie rynkow
instrumentow finansowych oraz zmieniajaca dyrektywe 2002/92/WE i dyrektywe 2011/61/UE oraz
Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 600/2014 z dnia 15 maja 2014 r. w sprawie
rynkdéw instrumentdw finansowych oraz zmieniajace rozporzadzenie (EU) nr 648/2012.
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- analiza wzorcow umow, w szczegolnosci pod katem niedozwolonych klauzul

umownych (tzw. klauzul abuzywnych).%

Ryzyko braku zgodno$ci ma przede wszystkim charakter $cis§le wewnetrzny,
albowiem zrodlem jego powstania jest co do zasady dziatanie lub zaniechanie samego
banku. Z kolei ryzyko prawne, moze powstawac takze z powodu dziatan lub zaniechan

podmiotéw zewngtrznych.

Okreslenie relacji pomigdzy ryzykiem braku zgodnosci a ryzykiem prawnym bylo
przedmiotem jednego z pytan zadawanych w toku wywiadow. Ponad potowa
rozméwcow podkreslita wyraznie, ze ryzyka te czgSciowo si¢ pokrywajg i1 przeplatajg.
Jeden z nich postawil teze¢, ze kazde ryzyko braku zgodnosci jest ryzykiem prawnym,
alaczacy je element zostal okreslony ,ryzykiem regulacyjnym” lub ,ryzykiem
legislacyjnym”, czyli ryzykiem niezgodnosci dziatalno$ci z wymogami prawa i innych
regulacji. W wypowiedziach powtarzata si¢ konkluzja, ze z kolei nie kazde ryzyko
prawne jest ryzykiem braku zgodnosci. Poza jego zakresem znajdujg si¢ ryzyka
kontraktowe (np. polegajace na rozbieznej interpretacji umowy, ktéra jest zgoda
z prawem, ale nieprecyzyjna), ryzyka transakcyjne oraz ryzyko sporéw sadowych.
Wskazywano tez sytuacje, w ktorych pomimo zgodno$ci z prawem ryzyko prawne
powstaje np. wskutek zmiany linii orzecznictwa albo nielojalnego zachowania (btedu)

pracownika banku.

Wobec obserwowanego w ostatnich kilkunastu latach wzrostu znaczenia kwestii
szeroko rozumianego compliance, utozsamianie go z ryzykiem prawnym rodzito
zagrozenie zbyt waskiego podejscia do ryzyka prawnego i zarzadzania nim.%® Obecnie,
takze ze wzgledow regulacyjnych, w bankach funkcjonujg dwa osobne departamenty:
compliance (zgodnosci) i prawny/obstugi prawnej, ktore maja zdefiniowane zadania
| zakresy odpowiedzialno$ci. Powierzanie komorce do spraw zgodnosci zadan w zakresie
zarzadzania ryzykiem prawnym nie jest zgodne z obowigzujgcym prawem: pracownicy
komorki do spraw zgodnos$ci nie moga wykonywac¢ innych obowiazkow, niz obowiagzki
wynikajace z okreslonych w przepisach zadan tej komorki.%” Stad zasadne jest mozliwie

najdalej idace i jednoznaczne rozdzielenie zarzadzania ryzykiem prawnym od ryzyka

105 Cichy L. (2015). Funkcja compliance w bankach. Komisja Nadzoru Finansowego. Warszawa, str. 19.
106 K ozifiska M. (2017), Ryzyko prawne w zarzadzaniu kryzysowym — wnioski z upadto$ci Banco Popular
Espafiol. Bezpieczny Bank Nr 3, str. 62.

107§ 40 ust. 10 w zwigzku z § 38 Rozporzgdzenia MFFPR.

60



braku zgodnoéci na tzw. drugiej linii obrony.!®® Praktyczne funkcjonowanie tej
dychotomii zostalo zweryfikowane w toku wywiadow. W odpowiedzi na pytanie
dotyczace praktyki zarzadczej 1 wystepowania konfliktow kompetencyjnych
(pozytywnych lub negatywnych) pomig¢dzy departamentem prawnym a compliance,
wickszo$¢ rozmowcow wskazywala, ze w przesztosci bywato réznie, ale w chwili
obecnej konflikty tego rodzaju nie wystgpuja. Na podstawie ich wypowiedzi zarysowat
si¢ spojny obraz praktyki rynkowej, w ktorej wzajemne relacje migdzy komorkami sg

ugruntowane i opierajg si¢ na nastepujacych zasadach:

zadania kazdej z komorek sg zdefiniowane w regulacjach wewnetrznych,

- departamenty prawne co do zasady posiadaja ,,monopol” na §wiadczenie pomocy
prawnej, ktora zgodnie z art. 6 ust. 1 ustawy o radcach prawnych, polega
W szczeg6lnosci na udzielaniu porad prawnych, sporzadzaniu opinii prawnych,
opracowywaniu projektow aktow prawnych oraz wystgpowaniu przed sadami
i urzedami,

- rola compliance skupia si¢ na wdrozeniach regulacyjnych, czynno$ciach
kontrolnych, opracowywaniu i opiniowaniu regulacji wewnetrznych,

- W czesci bankéw ,linia demarkacyjna” przebiega w ten sposdb, ze departament
prawny odpowiada za monitorowanie, wdrozenia i biezace zapewnianie zgodnoS$ci
dziatalno$ci banku z przepisami prawa powszechnie obowigzujacego, (tzw. ,twarde
prawo”) a departament compliance za te same aspekty, ale wynikajace ze stanowisk,
wytycznych, komunikatow, rekomendacji regulatorow (tzw. ,,migkkie prawo”),

- w niektorych podmiotach departament prawny, a w innych compliance, odpowiada
za koordynacje¢ tzw. wdrozen regulacyjnych czyli procesy dostosowania dziatalno$ci
do zmieniajacych si¢ ram prawnych,

- banki wskazywaly obszary, w ktoérych dokonywana jest ocena zarowno ryzyka

prawnego, jak i ryzyka braku zgodnos$ci, na przyktad wprowadzanie nowych

produktow oraz prace w projektach; menedzerowie podkreslali, ze odbywa si¢ to na
zasadach wspotpracy, w jednej z organizacji — w odpowiedzi na zapotrzebowanie
biznesowe — departamenty prawne i compliance podjety prace nad opracowaniem
wspolnej skali oceny ryzyka, tak aby przekazywane przez nie oceny byly ze sobg

metodologicznie spdjne.

108 por, McCormick R. (2010), str. 412.
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W jednym z wywiadow zostato wyartykutlowane, ze w banku nadal zdarzaja si¢
sytuacje, w ktérych departamenty compliance zgtaszaja uwagi o charakterze prawnym,
cho¢ powinno to by¢ domeng osob zatrudnionych w departamencie prawnym,
podkreslono jednak, ze ma to raczej charakter incydentalny. Istotng nowa tendencjg jest
takze dalsza specjalizacja komorek zajmujacych si¢ zagadnieniami regulacyjnymi oraz
wyodrgbnianie — takze poza strukturami departamentéw prawnych i compliance —
zespotow skupiajacych si¢ na przyktad wylacznie na zagadnieniach dotyczacych ochrony
danych osobowych, czy przeciwdzialania praniu pieniedzy. Powoli ros$nie takze
znaczenie kolejnego rodzaju ryzyka, umiejscowionego na styku ryzyk biznesowych,
prawnych i zgodnosci, czyli ryzyka prowadzenia dziatalnosci (ang. conduct risk).

Szczegotowa analiza tych zagadnien przekracza jednak ramy niniejszej dysertacji.
6 Propozycja definicji ryzyka prawnego

Niezaleznie od opisanych powigzan ryzyka prawnego z innymi rodzajami ryzyk
bankowych, nie ulega kwestii, ze zostato ono nazwane i wyodrebnione, zarowno w Samej
definicji ryzyka operacyjnego, w literaturze naukowej, jak i w praktyce badanych przeze
mnie podmiotéw. Opisane propozycje definicyjne, cho¢ niedoskonate konstrukcyjnie,
ktadg nacisk na jego swoiste cechy, odrozniajace od innych rodzajow ryzyk
operacyjnych. Specyficzne sg zarowno zrodla, symptomy, jak i konsekwencje ryzyka
prawnego. Jego autonomiczny charakter czyni zasadnym dalsze poszukiwanie
precyzyjnej definicji, niezaleznie od $wiadomosci, ze zadanie to bedzie trudne. Gtowna
tego przyczyng takiego stanu rzeczy jest wzajemne przenikanie si¢ ryzyka prawnego,
ryzyka operacyjnego i braku zgodnosci. Ponadto wobec otwartego i zmieniajgcego si¢
katalogu czynnikow, zdarzen oraz strat ryzyka prawnego, jego wyczerpujacy Opis oparty

o te elementy jest skazany na niepowodzenie.

Mojej pracy nad stworzeniem definicji ryzyka prawnego przy$wiecaly nastepujace

postulaty i tezy metodologiczne:

- w definicji nalezy wymienia¢ tylko te wlasnos$ci z cech wspdlnych (tu: dla innych
rodzajow ryzyka), ktore sg na pewno i jedynie istotne dla definiowanego pojecia,

- o ileto mozliwe, nalezy postugiwac si¢ terminami uzywanymi w zyciu codziennym,
nie nalezy ich mnozy¢ ani zmienia¢ ich dotychczasowego sensu ponad wyrazna

potrzebe,
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- definicja nawet niedoskonata (za waska lub za szeroka pod wzgledem

merytorycznym) jest lepsza od braku jakiejkolwiek definicji.1®

Majac na wzgledzie powyzsze oraz to, ze ryzyko prawne juz w samej nazwie taczy
W sobie jezyk nauki o zarzadzaniu (,,ryzyko”) i nauk prawnych (,,prawne”), uwazam, ze
w jego definiowaniu z pomoca moze przyjS¢ aparat pojeciowy stworzony przez
jurysprudencj¢. Jednym z kluczowych termindw w  prawoznawstwie jest
odpowiedzialno$¢ prawna, ktéra polega na ponoszeniu przewidzianych przez
sankcjonujagcg norm¢ prawng (np. norm¢ przewidujacg kar¢ administracyjng)
negatywnych skutkéw zachowan sprzecznych z dyspozycja normy sankcjonowanej (np.
normy zawierajacej wymog uzyskania zezwolenia na prowadzenie dzialalnosci
regulowanej) w warunkach okreslonych przez hipoteze. Takg odpowiedzialno§¢ mozna
ponosi¢ za zachowania wlasne lub cudze. Najwazniejsze rodzaje odpowiedzialnosci
prawnej to odpowiedzialno§¢ cywilna, karna, administracyjna, konstytucyjna,
parlamentarna, stuzbowa.!!® Wspomnianym wyzej ,,negatywnym skutkom” odpowiadaja
W jezyku ryzyka ,straty operacyjne”. Ich zrodtem moze by¢ zardwno poniesienie
odpowiedzialno$ci prawnej przez bank, jak 1 konieczno$¢ jej dochodzenia od podmiotow

trzecich.

Biorac to wszystko pod uwage, w oparciu 0 koncepcje odpowiedzialnosci oraz o
podstawowe zrodia ryzyka prawnego zidentyfikowane w toku badan, proponuj¢ poddac

pod dyskusj¢ nastepujaca definicje:

ryzyko prawne —oznacza ryzyko straty wynikajacej z poniesienia lub
egzekwowania odpowiedzialnosci prawnej, zwigzanej z dziatalno$cig przedsigbiorstwa

I majacej zrodlo w przepisach prawa, innych regulacjach, stosunkach z osobami

trzecimi lub innym zdarzeniu, skutkujacym taka odpowiedzialnoscia.

Zaproponowana definicja opiera si¢ o triade poje¢ tworzacych *lancuch

przyczynowo-skutkowy, przedstawiony na rysunku nr 3 ponize;.

109 Steczkowski J., Zelia§ A. (1997) Metody statystyczne w badaniu zjawisk jakosciowych. Akademia
Ekonomiczna w Krakowie. Krakow, str. 16.

110 Chauvin T., Stawecki T., Winczorek P. (2017). Wstep do prawoznawstwa. Wydawnictwo C.H. Beck.
Warszawa, str. 281-291.
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Rysunek nr 3.
Definicja ryzyka prawnego

odpowiedzialnos¢
prawna zwiazana
zZ dzialalnoscia

zrodlo

odpowiedzialnosci strata

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania literatury, przeprowadzonych wywiadéw
i analizowanych dokumentow korporacyjnych.

Powigzanie z terminem straty oddaje istot¢ ryzyka prawnego, jako rodzaju ryzyka
finansowego. Jej odniesienie do szerokiego i zdefiniowanego w nauce prawa poj¢cia
,»odpowiedzialno$ci prawnej” pozwala jednoczesnie powiazac ryzyko prawne z Szerokim
katalogiem rodzajow tej odpowiedzialnosci (cywilna, karna, administracyjna,
podatkowa), unikajac btgdnego zawgzenia potencjalnych przyczyn straty finansowe;.
Zidentyfikowanie stricte prawnych przyczyn strat z tytutu ryzyka prawnego pozwala
natomiast odrézni¢ je od innych rodzajow ryzyka operacyjnego. Zaproponowany katalog
zrodet ryzyka prawnego jest z jednej strony konkretny i potwierdzony przez
przeprowadzone badania, a z drugiej — dzigki wprowadzeniu niedomknigtego znamienia
»innych zdarzen” miesci w definicji ryzyko prawne bedace pochodng zdarzen innych
rodzajow ryzyka (np. operacyjnego). Definicja uwzglednia wreszcie fakt, iz straty
z ryzyka prawnego moga by¢ poniesione zarowno w przypadku, gdy przedsigbiorca jest
W sporze ,,strong bierng”, czyli do niego kierowane jest roszczenie, jak 1 w sytuacji, gdy

aktywnie poszukuje ochrony prawnej.

* * *

Opisana wyzej doglebna analiza wiedzy zastanej oraz wlasna propozycja definicyjna
miala na celu udzielenie odpowiedzi na fundamentalne dla tej dysertacji pytanie
0 odrgbnos$¢ 1 znaczenie pojgcia ryzyka prawnego. Drugim istotnym obszarem
teoretyczny pracy bedzie poszukiwanie teorii z obszaru nauk zarzadzania i jakosci

stanowigcych naukowy grunt dla zarzgdzania ryzykiem.
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ROZDZIAL 11
ZARZADZANIE RYZYKIEM BANKOWYM W UJECIU
TEORETYCZNYM I NORMATYWNYM

1 Zarzadzanie ryzykiem bankowym a teorie nauk o zarzadzaniu

Badania naukowe i konkluzje dotyczace ryzyka bankowego sg najbardziej
zaawansowane W dyscyplinie finansow. Nauka o finansach koncentruje si¢ na
definicjach, aspekcie monetarnym ryzyka oraz na okresleniu optymalnego poziomu
zasobow (rezerw) niezbednych do sfinansowania skutkow jego materializacji.'!*
Z punktu widzenia teorii finansow, nadrzgdnym celem funkcjonowania przedsigbiorstwa
jest bowiem zwickszanie warto$ci dla akcjonariuszy (wtascicieli). Cel ten jest osiggany
poprzez zarzadzanie przedsigbiorstwem, w ramach ktoérego wyrdznia si¢, co najmnie;j,
zarzadzanie finansami, zarzadzanie operacjami, zarzadzanie personelem, zarzadzanie
strategiczne i zarzadzanie warto$cig. Zarzadzanie ryzykiem stanowi niecodtaczng czes$é
zarzadzania przedsi¢biorstwem, zwlaszcza zarzadzaniem warto$cig, a kategoria ryzyka

jest $cisle powigzana z kategoria wartosci.!!2

Ryzyko i zarzadzanie nim jest jednoczes$nie przedmiotem zainteresowania nauk
0 zarzadzaniu, jako czynnik immanentny dla kazdej organizacji dzialajacej w sposdb
celowy. Perspektywa nauk o zarzadzaniu skupia si¢ na aspekcie organizacyjnym procesu
zarzadzania ryzykiem, zardbwno w ramach dziatan prewencyjnych, jak i reakcji na
zaistniate zdarzenia. Dzialania zarzadcze dotyczace ryzyka wpisuja si¢ w ramy co
najmniej kilku teorii zarzadzania. Maja swoje zwiazki z tradycyjnymi koncepcjami
zarzadzania, w tym z podejsciem systemowym oraz podejsciem zasobowym. W ramach
wspolczesnych nurtéw  zarzadzania naukowego uzasadnienia dostarcza im,
w szczegblnosci, podejScie procesowe w ramach zarzadzania operacyjnego oraz

powigzany z nim nurt organizacji uczacej si¢.!*®

W dalszej czesci rozdziatu przedstawiona zostanie recepcja wskazanych teorii we
wspoélczesne] literaturze przedmiotu, W regulacyjnych podstawach dla zarzadzania

ryzykiem w banku oraz w praktyce zarzadczej bankéw objetych badaniami.

11 Zawila-Niedzwiedzki J. (2013), str. 27.
112 Jajuga K. (2019), str. 40-41.
113 Zawita-Niedzwiedzki J. (2013), str. 22,
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2 Podejscie systemowe
2.1 Podejscie systemowe — uwagi wprowadzajace

Prekursor ogolnej teorii systemow von Bertalanffy uwazal, ze przy zdefiniowaniu
systemu jako ,.kompleksu elementow pozostajacych w interakcjach”, istniejg modele,
zasady i prawidta, ktore mozna stosowaé¢ do systeméw uogolnionych niezaleznie od ich
szczegblnego rodzaju, zarowno dla systemow o charakterze fizycznym, biologicznym,

socjologicznym, a nawet ekonomicznym. !4

Na bazie tej teorii powstata, miedzy innymi, systemowa teoria organizacji, a W tym
biznesu i innych przedsigwzie¢ ludzkich. Jej zwolennicy postulowali traktowanie
przedsiebiorstwa w sposob holistyczny — uznajac, ze system jako calo$¢ posiada pewne
niepowtarzalne wlasciwosci, ktorych nie mozna dostrzec, analizujac jedynie jego
poszczegdlne czeéci skladowe.!® Organizacje postrzegali jako system otwarty,
prowadzacy ciaggla wymiang z otoczeniem poprzez pobieranie od niego zasobow
materialnych i niematerialnych, potrzebnych do prowadzenia dziatalnosci (czynniki
wejscia), ich transformacj¢, a nastepnie przekazywanie otoczeniu produktéw, ustug

).1%6 Wymiana ta dotyczyé miata takze informacji, ktore

| warto$ci (czynniki wyjscia
wramach tzw. sprzezenia zwrotnego dostarczaja przedsigbiorstwu danych
0 postrzeganiu jej produktéw, ustug 1 wartosci przez klientdéw. Na tej podstawie moze

ono dokonywac¢ niezbgdnych korekt swojej dziatalnosci.

Teoria systemow zwraca uwage na dynamiczny i ztozony charakter organizacji.
Stwarza ramy planowania dziatan i przewidywania ich skutkéw, a zarazem umozliwia
zrozumienie nieprzewidzianych konsekwencji w miare ich pojawiania si¢.!'” Wymaga to
tzw. myslenia systemowego, czyli sztuki widzenia catosci —wzajemnych relacji, a nie
oddzielnych obiektow oraz dostrzegania struktur, ktére leza u podstaw ztozonych

sytuacji.*®

114 Von Bertalanffy L. (1984). Ogo6lna teoria systemow. Polskie Wydawnictwo Naukowe. Warszawa,
str. 63.

115 Hatch M.J. (2002). Teoria organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa, str. 50.

116 Kozminiski A. K. (1979). Organizacja — zbior probleméw do rozwigzania. w: Kozmifiski A. K. (red.).
Decyzje. Analiza systemowa organizacji. Warszawa. Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe, str. 19-20.

117 Stoner J., Freeman r., Gilbert D. (1999). Kierowanie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa,
str. 65.

118 Senge P. (1998). Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie. Dom Wydawniczy ABC.
Warszawa, str. 77-100.
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2.2 System zarzadzania ryzykiem W ujeciu teoretycznym

Teoretyczna perspektywa zarzadzania systemowego jest w pelni adekwatna do
sposobu, w jaki powinno funkcjonowaé¢ zarzagdzanie ryzykiem (takze ryzykiem
operacyjnym, w tym prawnym) w banku. Aby bylo ono skuteczne, nie sposob
projektowa¢ go jako dziatania punktowego, a nawet fragmentarycznego. Powinno
przenika¢ calg organizacj¢ oraz reagowa¢ na informacje, przekazywane jej przez

otoczenie rynkowe.

Kaczmarek okresla zarzadzanie ryzykiem jako dziatanie interdyscyplinarne,
obejmujace ryzyko wystepujace we wszystkich procesach decyzyjnych przedsiebiorcy,
ktore dla swej skutecznosci powinno by¢ koncepcyjnie ukierunkowane na zapewnienie
bezpieczenstwa calemu przedsiebiorstwu.!® Uwaza, Ze analizujac dane ryzyko nalezy
bra¢ pod uwage wzajemne oddziatywanie réznych czynnikoéw, ktore je wywotaly.
Dostrzega sieciowe powigzania pomig¢dzy tymi czynnikami oraz wystepujace pomiedzy
nimi sprze¢zenia zwrotne. Zrozumienie tych wspoétzaleznosci jest wedtug niego niezbedne
dla prawidtowej analizy ryzyka. Widzi wreszcie potrzebe wkomponowania zarzadzania
ryzykiem w proces zarzadzania przedsi¢biorstwem i ich zintegrowania poprzez wspélne

planowanie oraz wspolng kontrole.?°

Matkowski buduje autorskg koncepcje systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

W ramach tego systemu wyrdznia nastgpujace elementy:

1) struktur¢ organizacyjna, w ktorej kluczowe funkcje petnia: menedzer ds. ryzyka
operacyjnego, komitet ds. ryzyka operacyjnego, osoby raportujace zdarzenia ryzyka
operacyjnego (tzw. korespondenci), osoby raportujace kluczowe wskazniki ryzyka
(KRI) oraz eksperci odpowiedzialni za identyfikacje i ocene ryzyka operacyjnego,

2) procedury, zawierajace definicje kluczowych terminéw dotyczacych ryzyka
operacyjnego, stosowanych metod identyfikacji, pomiaru, monitorowania ryzyka
oraz dziatan ograniczajacych je,

3) metody identyfikacji, pomiaru i monitorowania ryzyka operacyjnego, pozwalajgce
obliczy¢ wysokos¢ wymogu kapitalowego, okresli¢ stabe punkty organizacji,

a nastepnie zaproponowa¢ dzialania ograniczajace ryzyko i prewencyjne.?

Prezentuje takze nastepujace graficzne ujecie tak zbudowanego systemu:

118 Kaczmarek T. T. (2006), str. 96.
120 Tamze, str. 116-129.
121 Matkowski P. (2006). Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym. Wolters Kluwer. Krakow, str. 164-199.

67



Rysunek nr 4,

System zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

Rada nadzorcza

decyzjed Traporty

Zarzad

decyzjed Traporty

Komitet ds. ryzyka

decyzjel Traporty

[ Menedzer ds. ryzyka ]

T T T
Korespondenci Osoby raportujace KRI Eksperci
(historia strat) (biezacy monitoring) (ocena scenariuszy)
T T )
METODY IDENTYFIKACJI, POMIARU i MONITOROWANIA
T T )

Kluczowe wskazniki

Modele ilosciowe: rvzvka: Metody jakosciowe:
- straty wewngtrzne yzyKa. , - analiza scenariuszy
traty zewngtrzne - portfel procesow mapy ryzyka
- i -
y ¢ - Zmiany W strukturze org.
- -przeszto§¢ - - - --------------- terazniejszoScé== === === =------ przysztosé - - - - - -

Zrédlo: Matkowski P. (2006), str. 170.

Systemowy wymiar zarzadzania ryzykiem w banku opisuje takze Jajuga. Przez
system zarzadzania ryzykiem rozumie nie tylko procedury, limity i jednostki banku
biorace udziat w procesie zarzadzania ryzykiem, ale tez podejScie calej organizacji do
dziatan wiazacych si¢ z podejmowaniem ryzyka, jego identyfikacja, oceng oraz
dziataniami zmierzajacymi do ksztaltowania zamierzonego profilu ryzyka. Wsrod
czynnikow majacych istotne znaczenie dla tego systemu wymienia: (i) apetyt na ryzyko,
czyli zamiar wiascicieli i kadry zarzadzajacej banku do prowadzenia dziatalnoSci
obarczonej okreslonym ryzykiem, (ii) strategi¢ banku i wskazane w niej gtdéwne rodzaje

ryzyka, na ktére narazony jest bank, oraz (iii) regulacje wewngtrzne dotyczace
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zarzadzania ryzykiem. Podkresla kluczowa rol¢ zarzadu i rady nadzorczej w tworzeniu

tego systemu.!??

Z kolei Krasodomska zwraca uwage na rosngcg z biegiem lat role zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem w bankach, co jest stopniowo wymuszane przede wszystkim przez
zmiany regulacyjne. Przez zarzadzanie zintegrowane rozumie koordynacj¢ zarzadzania
poszczegbdlnymi rodzajami ryzyk wystepujacych w dziatalnosci bankowej oraz wspdlne
wobec nich dziatania strategiczne. Podkresla ponadto szerszy wymiar tej integracji,
a mianowicie potaczenie zarzadzania ryzykiem z catym systemem zarzadzania bankiem.
W jej ocenie, takie podejscie zwigksza szans¢ uniknigcia strat finansowych, efektywnos¢
operacyjng 1 rentownos$¢, szans¢ na osiggni¢cie zamierzonych celéw oraz zaufanie
uczestnikow rynku do instytucji. Zmniejsza jednoczesnie zmienno$¢ dochodoéw, pozwala
lepiej wykorzystywaé nadarzajace si¢ sposobnos$ci oraz dokonywac¢ optymalnej alokacji

kapitatu.1?®

Wreszcie lwanicz-Drozdowska, omawiajagc szczegotowo regulacyjny model
zarzadzania ryzykiem, nazywa system zarzadzania ryzykiem jednym z filarow

zarzadzania bankiem.!?*

2.3 System zarzadzania ryzykiem w ujeciu normatywnym

Tropem systemowego podejscia do zarzadzania ryzykiem bankowym podaza takze
ustawodawca. Prawo bankowe wymaga wprost, aby w ramach dziatajacego w banku
systemu zarzadzania funkcjonowal, co najmniej, system zarzadzania ryzykiem i system
kontroli wewnetrznej.'?® System zarzadzania jest rozumiany jako zbioér zasad
I mechanizmow odnoszacych si¢ do proceséw decyzyjnych, zachodzgcych w banku oraz
do oceny prowadzonej dziatalnosci bankowej.'?® Zadaniami systemu zarzadzania
ryzykiem ma by¢ identyfikacja, pomiar lub szacowanie, kontrola oraz monitorowanie
ryzyka wystepujacego w dziatalno$ci banku, stuzace zapewnieniu prawidtowosci procesu

wyznaczania i realizacji szczegdtowych celow prowadzonej przez bank dziatalnosci.*?’

122 Jajuga K. (2019), str. 295.

123 Krasodomska J. (2008), str. 44-46.

124 lwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 75.
125 Art. 9 ust. 1 i ust. 3 Prawa bankowego.
126 Art. 9 ust. 2 Prawa bankowego.

127 Art. 9b ust. 1 Prawa bankowego.
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Za zaprojektowanie, wprowadzenie oraz zapewnienie dziatania systemu zarzadzania
ryzykiem odpowiedzialny jest zarzad banku, a za nadzorowanie go — rada nadzorcza.'?
Powierzanie podmiotom zewngtrznym wykonywania czynno$ci zarzadzania ryzykiem

zwiazanym z prowadzeniem dziatalnosci bankowej jest zakazane.?

W zarzadzie wyodrebnia si¢ co najmniej jednego czlonka zarzadu nadzorujacego
zarzadzanie ryzykiem istotnym w dziatalno$ci banku. Osoba ta nie moze jednoczes$nie
nadzorowa¢ obszaru dzialalnosSci banku stwarzajacym ryzyko, ktorym zarzadzanie
nadzoruje. Powierzenie funkcji nadzorowania ryzykiem istotnym w dziatalnos$ci banku

wymaga zgody Komisji Nadzoru Finansowego.!*

Dodatkowo, w tzw. bankach istotnych®*!, w ramach rady nadzorczej tworzy sie
komitet do spraw ryzyka. Jego zasadnicze zadania obejmuja: (1) opiniowanie cato$ciowej
biezacej 1 przyszlej gotowosci banku do podejmowania ryzyka, (2) opiniowanie
opracowane]j przez zarzad banku strategii zarzadzania ryzykiem w dzialalnosci banku
oraz przedkladanych przez zarzad informacji dotyczacych realizacji tej strategii,
(3) wspieranie rady nadzorczej banku w nadzorowaniu wdrazania strategii zarzadzania
ryzykiem w dziatalno$ci banku przez kadre kierownicza wyzszego szczebla,
(4) weryfikacje, czy ceny pasywow i aktywow oferowanych klientom w pelni
uwzgledniajg model biznesowy banku i jego strategi¢c w zakresie ryzyka, a w przypadku
gdy ceny te nie odzwierciedlaja w odpowiedni sposob rodzajow ryzyka zgodnie z tym
modelem i tg strategia, przedstawianie zarzagdowi banku propozycji majacych na celu

zapewnienie adekwatnosci cen pasywow i aktywow do tych rodzajow ryzyka.!3?

Prawo bankowe nakazuje nast¢pnie, aby w ramach systemu zarzadzania ryzykiem,
bank: (1) stosowat sformalizowane zasady stuzace okreslaniu wielkosci podejmowanego
ryzyka i zasady zarzadzania ryzykiem; (2) stosowat sformalizowane procedury majace
na celu identyfikacje, pomiar lub szacowanie oraz monitorowanie ryzyka wystepujacego
W dzialalnosci banku, uwzgledniajace rowniez przewidywany poziom ryzyka
W przysztosci; (3) stosowal sformalizowane limity ograniczajace ryzyko i zasady
postepowania w przypadku przekroczenia limitow; (4) stosowal przyjety system

sprawozdawczo$ci zarzadczej umozliwiajgcy monitorowanie poziomu ryzyka; oraz

1884-86i§8-§ 11 Rozporzadzenia MFFPR.

129 Art. 6a ust. 3 pkt 1 Prawa bankowego.

130 Art. 22a ust. 4, art. 22a ust. 6 pkt 3) i art. 22b ust. 1 Prawa bankowego.

181 Kryteria uznania banku za bank istotny okres$la art. 4 ust. 1 pkt 35) Prawa bankowego.
132Art. 9cb ust 1 pkt 2) oraz art. 9cb ust. 3 Prawa bankowego.
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(5) posiadat strukture organizacyjng dostosowang do wielkosci i profilu ponoszonego

przez bank ryzyka.'®

Szczegdtowy sposob funkcjonowania systemu zarzgdzania ryzykiem w banku
okresla Rozporzadzenie MFFPR, wskazujac na jego trzy niezalezne poziomy:

1) poziom pierwszy — zarzadzanie ryzykiem realizowane przez wszystkich
pracownikow banku w dziatalno$ci operacyjne;j,

2) poziom drugi — zarzadzanie ryzykiem przez pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem (czyli np. przez pracownikow
departamentu prawnego w odniesieniu do ryzyka prawnego) oraz przez
pracownikow komorki ds. zgodnosci,

3) poziom trzeci — dziatalno$¢ audytu wewnetrznego.'®*

W mys$l Rozporzadzenia MFFPR, do istotnych elementéw systemu zarzadzania
ryzykiem przez zarzad banku nalezy: (1) okreslanie biezacej i przysztej gotowosci banku
do podejmowania ryzyka (tzw. apetyt na ryzyko), (2) wprowadzanie podziatu
realizowanych w banku zadan, zapewniajacego niezalezno$¢ zarzadzania ryzykiem na
poszczegbdlnych poziomach, (3) nadzorowanie zarzadzania ryzykiem na pierwszym
I drugim poziomie, (4) nadzorowanie wielkosci i profilu ryzyka w banku, w tym ryzyka
zwigzanego z dzialalnoscig podmiotow zaleznych, z uwzglednieniem funkcjonowania
banku w holdingach.'®Z kolei rada nadzorcza ma w szczegdlnosci za zadanie:
(1) zatwierdzanie okreslonego przez zarzad akceptowalnego ogdlny poziom ryzyka oraz
monitorowanie jego przestrzegania, (2) zatwierdzanie przyjetej przez zarzad banku
strategii zarzadzania ryzykiem oraz monitorowanie jej przestrzegania, (3) nadzorowanie
opracowania, przyjecia i wdrozenia polityk 1 procedur systemu zarzadzania ryzykiem
oraz dziatan zarzadu, (4) zatwierdzanie zasad raportowania do rady nadzorczej
0 rodzajach 1 wielko$ci ryzyka w dziatalno$ci w banku, (5) coroczng oceng adekwatno$ci

i skutecznosci systemu zarzadzania ryzykiem.

Opisany w Prawie bankowym i Rozporzadzeniu MFFPR system zarzadzania

ryzykiem w ujeciu graficznym przedstawia si¢ nastepujaco:

133 Art. 9b ust. 2 Prawa bankowego.

134 § 3 ust. 1 i 2 Rozporzadzenia MFFPR. Koncepcja ta nawigzuje do modelu ,,3LOD” (ang. three lines of
defence).

135 § 8 Rozporzadzenia MFFPR.

136 § 10 Rozporzadzenia MFFPR.
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Rysunek nr 5.

Poziomy systemu zarzadzania ryzykiem w banku — model regulacyjny.

RADA NADZORCZA
(+komitet do spraw ryzyka)

d nadzérd

ZARZAD
w tym cztonek zarzadu
odp. za zarzadzanie
ryzykiem istotnym

™

111 poziom audyt wewnetrzny

Il poziom specjalistyczne stanowiska lub komorki organizacyjne

I poziom wszyscy pracownicy w ramach dziatalno$ci operacyjnej
™t

[ RYZYKO J

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Prawa bankowego i Rozporzqdzenia MFFPR.

Systemowe podejscie do zarzadzania ryzykiem operacyjnym znajduje swoje
odzwierciedlenie takze w tre$§ci Rekomendacji M. Zawiera ona, miedzy innymi, definicje
istotnych elementow tego systemu, jakim jest tolerancja / apetyt na ryzyko, o ktérych
szerzej bedzie mowa w Rozdziale V pkt 3. W Rekomendacji zawarte jest
doszczegotowienie obowigzkow zarzadu i rady nadzorczej w zakresie budowy systemu
zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Kluczowa jest tu rola zarzadu, jako organu
odpowiedzialnego za opracowanie systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym, jego
wdrozenie, zapewnienie jego spOjnosci ze strategia zarzadzania tym ryzykiem oraz
wlasciwe funkcjonowanie tego systemu w organizacji. Miesci si¢ W tym — jesli jest to
konieczne — wprowadzanie niezbgdnych korekt w celu usprawnienia systemu. Zarzad
zobowigzany jest zapewnic, ze system jest skuteczny. Aby uspojni¢ system zarzgdzania
ryzykiem operacyjnym ze strategia zarzadzania nim oraz zapewni¢ jego wlasciwe
funkcjonowanie, zarzad banku powinien dysponowa¢ informacja umozliwiajacg oceng,

czy system jest adekwatny do profilu ryzyka operacyjnego. Weryfikacja i ocena systemu,
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wtym jego przeglady, powinny dodatkowo zosta¢ powierzone komoérce audytu

wewnetrznego. 3’

Jednym z podstawowych dokumentéw normatywnych, majacych znaczenie dla
zarzadzania wszelkimi rodzajami ryzyka jest wzmiankowana juz specjalistyczna
Norma ISO 31000. Dokument ten — nie majacy rangi przepisu prawa — Stanowi rodzaj
»~miekkiej” regulacji. Banki, podobnie jak przedsigbiorcy z innych gat¢zi przemystu,
moga positkowac si¢ nig na zasadzie dobrowolnosci przy zarzadzaniu réznymi rodzajami
ryzyka. Schematy i pojecia uzywane w Normie 31000 kompleksowo adresuja kwestie
dotyczace zarzadzania ryzykiem. Z tego wzgledu, wypracowane w niej ramy
konstrukcyjne znajduja swoje odzwierciedlenie takze w regulacjach prawnych
dotyczacych zarzadzania ryzykiem. Nawet jesli uzywana jest w nich nieco inna
terminologia, to co do zasady koresponduja one z zatozeniami Normy ISO 31000. W jej
tresci znalez¢é mozna takze liczne odwotania do dorobku systemowego podejscia do
zarzadzania ryzykiem. Przykladowo, jedng z podstawowych zasad zalecanych dla
zapewnienia by zarzadzanie ryzykiem byto skuteczne jest uczynienie go integralng
czeScig wszystkich procesow w organizacji, tacznie z planowaniem strategicznym

i wszystkimi procesami zarzadzania projektami i zmiang.!3®

W tym celu organizacjom zaleca si¢, aby opracowaly, wdrozyty 1 ciggle doskonality
tzw. strukture ramowa, rozumiang jako zestaw elementow zapewniajacych podstawy
i ustalenia organizacyjne w zakresie projektowania, wdrazania, monitorowania,
dokonywania przegladow 1 cigglego doskonalenia zarzadzania ryzykiem w calej
organizacji. Struktura ramowa tworzy wiec zreby dla systemowego zarzadzania
ryzykiem. Dla jej stworzenia konieczne jest zrozumienie zarowno zewngtrznego, jak
I wewnetrznego kontekstu organizacji. Kontekst zewnetrzny to srodowisko zewngtrzne,
w ktérym organizacja dazy do osiagnigcia swoich celow, a wewnetrzny —to jej
srodowisko wewnetrzne. Wdrozenie struktury ramowej nie nastepuje ,,raz na zawsze’.
Podlega ona zmianom, miedzy innymi, na podstawie komunikacji otrzymywanej od
zewngtrznych 1 wewngtrznych interesariuszy. Informacja zwrotna oraz stale
monitorowanie struktury ramowej stuza jej ciagtemu doskonaleniu. Nawigzuje to
W bezposredni sposob do koncepcji sprzgzenia zwrotnego, bedacej jednym z filarow

systemowego podejscia do zarzadzania.

137 Zasada 3 i 13.3 Rekomendacji M.
138 Norma 1SO 31000, Zasada 3b.
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2.4 Podejscie systemowe w praktyce zarzadzania ryzykiem

Whioski z badania dokumentéw korporacyjnych potwierdzajg recepcje
systemowego podejscia do zarzadzania ryzykiem w praktyce biznesowej objetych nimi
bankow. Dokumenty pochodzace ze wszystkich dziewigciu organizacji expressis verbis
odnosza si¢ do funkcjonujacego w nich systemu zarzadzania ryzykiem, roli
organdbw w tym systemie, trzech pozioméw obrony przed ryzykiem, profilu ryzyka,
limitow i apetytu na ryzyko oraz zagadnien strategicznych. Przyktadowe ujawnienia na
ten temat zostaty sformutowane w nastepujacy sposob:

- Funkcjonujgcy w Banku system zarzqdzania ryzykiem oparty jest na trzech
niezaleznych liniach obrony. Jego ramy wyznaczajq standardy obowiqzujgce

w sektorze bankowym oraz wytyczne zawarte w regulacjach, w tym

W rekomendacjach nadzorczych, ktore odzwierciedlone sqg w obowigzujgcych

regulacjach wewnetrznych” 3
- L, System zarzgdzania ryzykiem stanowi zintegrowany zbior zasad,

mechanizmow i narzedzi (w tym m.in. polityk i procedur) odnoszqcych sie do

procesow dotyczgcych ryzyka. Zarzqdzanie ryzykiem jest czescig ogolnego systemu
zarzqdzania Bankiem. Rolg systemu zarzgdzania ryzykiem jest stata identyfikacja,
pomiar lub szacowanie oraz monitorowanie poziomu ponoszonego przez Bank

ryzyka”, 4
- Przyjety system zarzqdzania ryzykiem zapewnia zgodnos¢ z wymogami dla

systemu zarzqdzania ryzykiem okreslonymi w przepisach prawa, w tym

W szczegolnosci z ustawg Prawo bankowe, a takie z wymogami dotyczgcymi

szczegotowego sposobu funkcjonowania tego systemu w rozporzgdzeniu Ministra

Rozwoju i Finansow, a takze z rekomendacjami Komisji Nadzoru Finansowego. Na

system zarzqdzania ryzykiem skfadajq sie: zasady stuzqce okreslaniu wielkosci

podejmowanego ryzyka i zarzgqdzania nim, procesy zapewniajgce identyfikacje,
pomiar lub szacowania oraz monitorowanie ryzyka, na ktore narazony jest Bank,

W tym takze w odniesieniu do przewidywanego ryzyka w przysztosci, limity

ograniczajqce ryzyko, a takze zasady postepowania w przypadku ich przekroczenia,

139 Adekwatno$¢ Kapitalowa oraz Inne Informacje Podlegajgce Oglaszaniu Grupy Kapitatowej Alior Banku
Spotki Akcyjnej wg stanu na dzien 31.12.2020 roku, str. 9.

140 Informacje dotyczace adekwatnos$ci kapitalowej Grupy Kapitatowej BNP Paribas Bank Polska S.A. wg
stanu na dzien 31 grudnia 2020 roku, str. 6.
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systemy sprawozdawczosci zapewniajgce monitorowanie poziomu ryzyka, struktura

organizacyjna dostosowana do wielkosci i profilu ponoszonego ryzyka.”'*!

Niezaleznie od informacji o zintegrowanym, kompleksowym systemie zarzadzania
ryzykiem, w dokumentach zamieszczono wzmianki 0 wyodr¢bnianiu w jego ramach
podsystemow przeznaczonych do zarzadzania ryzykiem kredytowym, a takze

operacyjnym. 142

W jednym z nich zostalo zamieszczone nast¢pujace sformutowanie:
wSystemowe zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym polega na tworzeniu rozwigzan
stuzgcych kontroli poziomu ryzyka operacyjnego, umozliwiajgcym realizacje celow
Banku. Glownymi obszarami systemowego zarzgdzania ryzykiem operacyjnym sq:
bezpieczenstwo, informatyka, rozliczenia, zasoby ludzkie, dziatalnos¢ biznesowa,
administracja, wsparcie (W szczegdlnosci zarzqdzanie ubezpieczeniami, powierzanie
wykonania czynnosci podmiotom zewnetrznym, budowa i wdrazanie wewnegtrznego
modelu pomiaru ryzyka operacyjnego oraz systemow identyfikowania, oceny,

monitorowania i limitowania ryzyka operacyjnego itp.).”**® W zadnym dokumencie nie

ma natomiast informacji o osobnym systemie zarzadzania ryzykiem prawnym.

Ryzyko prawne i zarzadzanie nim rysuja si¢ W wywiadach jako elementy systemu
zarzadzania ryzykiem bankow, ale nie wyodrgbniony i rozwinigty podsystem.
Ustrukturyzowane dzialania zarzadcze dotyczace ryzyka prawnego, takie jak rejestracja
zdarzen operacyjnych, samoocena, czy raportowanie sa wykonywane W ramach
podsystemu zarzadzania ryzykiem operacyjnym, co zostanie szczegdélowo opisane
w kolejnych rozdziatach pracy. Apetyt na ryzyko prawne zostal wyodrebniony tylko
w jednym z bankoéw z grupy badawczej, a w pozostatych stanowi czes¢ apetytu na ryzyko
operacyjne. Sie¢ sprzedazy jest postrzegana przez moich rozméwcow jako mniej
$wiadoma ryzyka prawnego, niz pracownicy centrali banku, co umniejsza jej znaczenie

jako elementu pierwszej ,,linii” obrony przed ryzykiem. Jeden z menedzerow ryzyka

141 Informacja w zakresie adekwatnos$ci kapitalowej Grupy Kapitalowej Santander Bank Polska S.A. na
dzien 31 grudnia 2020 roku, str. 9.

142 7Zob. Adekwatnoé¢ Kapitalowa oraz Inne Informacje Podlegajace Ogtaszaniu Grupy Kapitalowej Alior
Banku Spoétki Akcyjnej wg stanu na dzien 31.12.2020 roku, str. 53, Informacje dotyczace adekwatnosci
kapitatowej Grupy Kapitatowej BNP Paribas Bank Polska S.A. wg stanu na dzien 31 grudnia 2020 roku
str. 15, Informacje o Grupie Kapitalowej Banku Ochrony Srodowiska S.A. o charakterze jako$ciowym
i iloSciowym dotyczgce adekwatnos$ci kapitalowej stan na 31 grudnia 2020 roku, str. 82, Informacje
0 charakterze jako§ciowym i ilo§ciowym dotyczace adekwatnos$ci kapitatowej oraz zmiennych sktadnikow
wynagrodzen Grupy Kapitatowej ING Banku Slaskiego S.A. za rok 2020, str. 77, oraz Raport w zakresie
adekwatnos$ci kapitatowej, ryzyka oraz polityki wynagrodzen Grupy Kapitalowej Banku Millennium S.A
za 2020 rok, str. 64.

143 Adekwatno$¢ kapitatowa oraz inne informacje Grupy Kapitalowej Powszechnej Kasy Oszczednosci
Banku Polskiego Spotki Akcyjnej podlegajace oglaszaniu wedtug stanu na 31 grudnia 2020 rok, str. 57-58.

75



prawnego uzyl tu sformutowania ,,sie¢ coraz bardziej staje sie kioskiem, ktory sprzedaje,
oni majg niskq swiadomos¢, ale nie muszqg mie¢ tej Swiadomosci”. Nastegpnie,
z wywiadoéw wynika, ze opinie prawne sg wydawane w ramach catego systemu: ,,mamy
mase roznych regulaminow, ktore dotyczqg poszczegolnych obszarow i w tych
regulaminach sq interakcje z departamentem prawnym (...), ryzyko transakcyjne,
regulacyjne — ochrona jest po stronie departamentu prawnego”. Opiniowania prawnego
wymagaja produkty, ustugi, dokumentacja klientowska, przepisy wewng¢trzne, cO
wskazuje na przeniesienie ci¢zaru zarzadzania ryzykiem prawnym na drugi poziom
obrony, czyli do departamentéw prawnych. Mimo tego, jedynie czeS¢ bankow
wprowadzita systemowe rozwigzania w tym obszarze, na przyktad wspolny szablon
opinii prawnej, czy wspolng skale oceny ryzyka prawnego. Podobnie, nie we wszystkich
bankach prawnicy sg cztonkami komitetu ryzyka operacyjnego (zob. Rozdziat IV punkt
1.3). Mozna poczyni¢ nieco paradoksalne spostrzezenie, ze chociaz ryzyko prawne jest
w banku wszechobecne, zarzadzanie nim odbywa si¢ niejako ,na marginesie”

systemowego zarzadzania ryzykiem w banku.

W kilku dokumentach korporacyjnych i wywiadach pojawity si¢ tez informacje
0 integracji systemu zarzgdzania ryzykiem czesci bankéw Krajowych z systemami
funkcjonujgcymi w ich grupach kapitatowych. Oznacza to dla nich potrzebg realizowania
krajowych wytycznych dla systemu zarzadzania ryzykiem lacznie z wypelnianiem
standardow wynikajacych ze standardow miedzynarodowych korporacji finansowych,
ktorych sg czgscig. W praktyce sa to na przyktad ,,grupowe” wymogi dotyczace rejestracji
zdarzen operacyjnych, dodatkowe raporty, czy wrecz dodatkowe wskazniki KRI

obowigzujace dla catego koncernu.

Reasumujac, ze zgromadzonego materiatu badawczego mozna wywnioskowac, ze
banki zinternalizowaty w swojej praktyce systemowe podejscie do zarzadzania ryzykiem,
w tym ryzykiem operacyjnym. Dziatania w tych obszarach przenikajg cata organizacje,
maja charakter kompleksowy oraz wpisuja si¢ w strategiczny wymiar zarzadzania
przedsigbiorstwem. Za prawidtowe zarzadzanie ryzykiem odpowiada ,,caty system” — od
szeregowych pracownikéw, po zarzady i rady nadzorcze. Banki nie maja natomiast

tendencji do tworzenia osobnych systemowych ram dla zarzadzania ryzykiem prawnym.
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3 Podejscie zasobowe a zarzadzanie ryzykiem
3.1 Podejscie zasobowe — uwagi wprowadzajace

Druga z teorii zarzadzania, ktorej elementy sa recypowane do zarzadzania ryzykiem
W bankowosci, 10 podejscie zasobowe. Jest powigzane z opisang wczesniej koncepcja
przedsigbiorstwa jako systemu otwartego, ktory dla swojego istnienia musi pobiera¢ od
otoczenia okreslone zasoby.'** Klasyczna dla podejscia zasobowego typologia zasobow
to ich podzial na zasoby finansowe, fizyczne, ludzkie i organizacyjne. Wsrdd istotnych
zasobOw przedsigbiorstwa wymienia si¢ takze zasoby technologiczne, wizerunek

(reputacje), relacje z klientami i dostawcami. 4

Podejscie zasobowe koncentruje si¢ na identyfikacji i wyjasnianiu zalezno$ci migdzy
zasobami jakimi dysponuje przedsig¢biorstwo, a realizowanymi przez nie strategiami, jego
pozycja konkurencyjng 1 osiaganymi wynikami. Ma to fundamentalne znaczenie dla teorii
przedsigbiorstwa i praktyki zarzadzania, zwlaszcza strategicznego.*® Elementy podejscia
zasobowego zawiera Norma ISO 31000, ktéra aby zarzadzanie ryzykiem tworzylo i
chronito warto$¢!*’, czyli — miedzy innymi — zasoby kapitalowe organizacji. Zawiera
takze caty zestaw zalecen odnosnie przydzielenia wtasciwych zasobow do zarzadzania
ryzykiem, takich jak ludzie i ich umiejetnosci, do§wiadczenia i kompetencje, procesy i

procedury, systemy zarzadzania informacja i wiedza oraz programy szkoleniowe.#®

Sytuacja konkurencyjna na rynku bankowym jest specyficzna. Nie przybiera formy
ostrej rywalizacji, jest stosunkowo tagodna i wystepuje gtownie migdzy jednostkami
o podobnych rozmiarach i profilu specjalizacji.'*® Podejscie zasobowe zaklada, ze
zrodtem konkurencyjnosci bankow 1 ich efektywnosci moga by¢ zdolno$ci (cechy)
odtwarzalne, takie jak zasoby finansowe banku (tradycyjne Zrédlo zdobywania przez
banki przewagi konkurencyjnej) i technologia oraz zdolnosci wyrdzniajace, do ktorych

zalicza sie warto$ci niematerialne, w tym jako$¢ ustug.t*

144 Hatch M.J. (2002), str. 90.

145 Krupskir. (red.) (2006). Zarzadzanie strategiczne. Ujecie zasobowe. Walbrzych. Prace naukowe
Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, str. 12.

146 Tamze, str. 10.

147 punkt 3 a) Normy 1SO 31000.

148 punkt 4.3.5 Normy 1SO 31000.

149 Kosinski B. Tendencje rozwojowe na rynku ustug bankowych, [w:] Oreziak L., Pietrzak B. (red.)
(2000/2001). Bankowos¢ na $wiecie i w Polsce. Olimpus. Warszawa str. 129.

10 Harasim J. (red.) (2009). Konkurencyjno$¢ i efektywnoé¢ dziatania banku - podejécie zasobowe.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Katowice, str. 10
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Od sektora bankowego oczekuje si¢ z jednej strony jego sprawno$ci, umozliwiajacej
wlasciwe funkcjonowanie 1 rozwoj gospodarki, z drugiej za$ — stabilnosci
| bezpieczenstwa. Jednym z podstawowych aspektow zarzadzania ryzykiem w banku jest
zabezpieczenie okre$lonego poziomu kapitaldw 1 ochrona przed strata finansows,
zgodnie z wymaganiami norm ostrozno$ciowych, w tym dotyczacych adekwatnosci
kapitatowej.® Osiggnieciu tego skutku shuzg tez utrzymywane przez bank kapitaty
oraz roznego rodzaju odpisy i rezerwy. Zapobieganie zdarzeniom ryzyka ma jednak
znacznie szerszy wymiar zasobowy. Ich zaistnienie zagraza bowiem nie tylko kapitatom
banku, ale takze absorbuje pracownikéw, moze naruszy¢ reputacje przedsigbiorstwa,

zagrazac ciggto$ci dzialania, a nawet doprowadzi¢ do jego bankructwa.
3.2 Podejscie zasobowe do zarzadzania ryzykiem w ujeciu teoretycznym

Powigzanie zarzadzania ryzykiem z ochrong zasobow nie jest przedmiotem
poglebionych analiz teoretycznych. Moze to wynika¢ z kilku powodéw. Po pierwsze,
prace traktujace o teorii zarzadzania ryzykiem sg nadal nieliczne i ust¢puja znacznie
liczbie opracowan praktycznych z tego obszaru. Po drugie, w literaturze przedmiotu
dominuje prezentacja zarzadzania ryzykiem przez pryzmat podej$cia systemowego
I procesowego. Po trzecie, normy ostrozno$ciowe wprowadzajgce powigzane z ryzykiem
wymogi kapitatowe dotyczg bardzo waskiej grupy instytucji finansowych, wiec aspekt
ten nie jest analizowany w pismiennictwie traktujacym o zarzadzeniu ryzykiem sensu
largo. Po czwarte, mozna postawic teze, ze zalezno$¢ jaka istnieje pomi¢dzy ryzykiem
a stratg w zasobach jest zasadniczo oczywista, stad by¢ moze nie stanowi inspiracji dla
licznych prac naukowych.

O zasobowym wymiarze zarzadzania ryzykiem mowa jest w zbiorowej publikacji
teoretycznej wydanej pod auspicjami amerykanskiego stowarzyszenia PRMIA. Jej
autorzy wskazuja, ze kazda osoba petnigca funkcje Chief Risk Officera (Dyrektora ds.
Zarzadzania Ryzykiem) powinna w swojej pracy (w tym w przygotowywaniu strategii
wobec ryzyka operacyjnego oraz ustalaniu tzw. apetytu na ryzyko operacyjne) bra¢ pod
uwage, migdzy innymi, nast¢pujace zasoby firmy, ktore sg kluczowe dla jej wlascicieli:

zyskowno$é/ dochody netto, kapitat, reputacje i ptynnosé. >

151 Tamze, str. 21
152 Howitt J. (red.) (2015). PRMIA Operational Risk Manager Handbook. The Professional Risk Managers’
International Association Publications, Wilmington, str. 58-59.
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Blum 1 Hellwig odnosza si¢ z kolei do zasobowej genezy ostrozno$ciowych
wymogoéw adekwatno$ci kapitalowej w Dbankach. Jako pierwszy argument dla
regulacyjnej ingerencji w ten obszar uznajg fakt, ze kapital wiasny jest buforem
chronigcym depozytariuszy przed ryzykiem nieodzyskania wktadow. Drugim, mniej
oczywistym argumentem jest ograniczanie przez te wymogi ryzyka moralnego (ang.
moral hazard) wynikajacego z faktu, ze inwestowane przez banki $rodki finansowe sg
wlasno$cig depozytariuszy, ktorzy nie maja kontroli nad polityka inwestycyjng banku.
Wskazujg jednak, ze uproszczone rozumienie ich stosowania, sprowadzajace si¢ do
statycznego pokrycia kapitatami 100% ryzyka banku moze uniemozliwi¢ bankom

osiaganie zysku.!>

Do podobnych konkluzji dochodzi Utzig, wedlug ktorej adekwatny kapital wlasny
nie jest wielkoscia bezwzgledna. Za adekwatny uznaje si¢ kapital wlasny, ktory jest
W stanie spetni¢ przypisane mu zadania, a bank adekwatny kapitalowo to taki, ktory

utrzymuje fundusze wtasne na poziomie dopasowanym do ponoszonego ryzyka.>

W polskim pismiennictwie zwigzek zarzadzania ryzykiem z zasobami zauwaza
| opisuje Zawita-Niedzwiedzki. W jego ocenie, z perspektywy ekonomiczno-finansowej
w zarzadzaniu ryzykiem chodzi przede wszystkim o okreslenie odpowiedniego poziomu
zasobow niezbednych do sfinansowania skutkow zmaterializowania si¢ ryzyka. Poziom
ten powinien by¢ okreslony w sposob racjonalny, tak aby z jednej strony chroni¢ ciagtosé
dziatania, a z drugiej nie kumulowa¢ pod tym tytutem nadmiernie wysokich kapitatow.>
Dostrzega ponadto potencjalny negatywny wpltyw ryzyka na zasoby, jakich do swojej

dziatalnoéci potrzebuje organizacja.>®
3.3 Podejscie zasobowe do zarzadzania ryzykiem w ujeciu normatywnym

Wzmozone zainteresowanie regulatorow i wiadz publicznych ochrong zasobow
banku w procesie zarzadzania ryzykiem znajduje swoje odzwierciedlenie w obszarze
regulacyjnym, zwlaszcza jesli chodzi o podstawowy i szczegdlny zasob banku jaki sa
jego kapitaty. Utrzymywanie kapitatu wlasnego na poziomie dostosowanym do

prowadzonej dzialalno$ci i ponoszonego ryzyka jest czynnikiem istotnie wptywajacym

153 Blum J., Hellwig M. (1995). The macroeconomic implications of capital adequacy requirements for
banks. European Economic Review nr 39, str. 741.

1% Utzig M. (2009). Ryzyko operacyjne w pomiarze adekwatnosci kapitatowej banku. Ekonomika
i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie, nr 73. Warszawa,
str. 68-69.

155 Zawita-Niedzwiedzki J. (2013), str. 27.

1% Tamze, Rysunek 2.5, str. 45.
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na popraw¢ bezpieczenstwa ztozonych w bankach wktadoéw, stad tzw. adekwatno$¢
kapitalowa podlega S$cistej reglamentacji prawnej, ktéora notuje swodj poczatek
w postanowieniach Umowy Kapitatlowej (Basel Capital Accord, Bazylea 1) z 1988 r.
Zgodnie z logikg modelu regulacyjnego dla wyznaczania wymogdéw kapitalowych,
recypowanego do polskiego prawa z Pakietu CRD /CRR, adekwatnos¢ kapitatowa
w instytucji finansowej oznacza wymagang kwote posiadanych funduszy wiasnych,
I Wujeciu wzglednym, wymagang relacj¢ kapitalow wilasnych do prowadzonej

dziatalnoéci i ponoszonego ryzyka (tzw. wspotczynnik wyptacalnosci).*®’

Zgodnie z Prawem bankowym, banki majg obowigzek posiadania funduszy wtasnych
dostosowanych do rozmiaru prowadzonej dziatalno$ci. W tym celu s3 zobowigzane do
opracowania odpowiednich strategii i procedur oraz utrzymywania procesu szacowania
kapitatlu wewnetrznego (tzw. ICAAP) wynikajacego z ryzyka wystepujacego
W dziatalnoéci banku.’® Za skuteczno$é tego procesu oraz za oszacowanie kapitatu
wewnetrznego zapewniajacego pokrycie wszystkich istotnych rodzajow ryzyka

odpowiada zarzad banku, nadzorowany przez rade nadzorcza.*>®

Obowigzujace bezposrednio Rozporzadzenie CRR/CRR II wprowadza szczegdtowe
wymogi W zakresie wysokoSci oraz sposobu wyliczania wspotczynnikow
odpowiadajacych poszczegdlnym rodzajom ryzyka bankowego. Wedle jego przepisow,
osobny wspoétczynnik jest wyliczany takze dla ryzyka operacyjnego. Obejmuje on
W sobie takze ryzyko prawne, gdyz przepisy nie przewiduja dlan odrgbnego wymogu.
Wyznaczanie wymogu kapitatlowego dla ryzyka operacyjnego moze si¢ odbywac

Z zastosowaniem kilku metod.

Obecnie dopuszczonymi przez Rozporzadzenie CRR/CRR I s3:
1) metoda wskaznika podstawowego (ang. basic indicator approach), w skrocie BIA,
2) metoda standardowa (ang. standardised approach), w skrocie STA;
3) alternatywna metoda standardowa (ang. alternative standardised approach),
w skrocie ASA,

157 Utzig M. (2009), str. 69.

158 Art. 126 i 128 Prawa bankowego.

19 Szczegdtowe zasady w tym zakresie okresla Rozporzadzenie Ministra Finansow, Funduszy i Polityki
Regionalnej z dnia 27 lipca 2021 r. w sprawie szczegélowego sposobu szacowania kapitatu wewnetrznego
oraz dokonywania przez bank przegladu strategii i procedur szacowania i stalego utrzymywania kapitatu
wewnetrznego.
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4) metody zaawansowanego pomiaru (ang. advanced measurement approach),
w skrocie AMA,; istnieje kilka podej$¢ do tworzenia modelu AMA, najczgsciej
stosowane sg: metoda pomiaru wewnetrznego (ang. internal measurement approach
— IMA), metoda pojedynczej straty (ang. single loss approximation — SLA), metoda
rozktadu strat (ang. loss distribution approach — LDA) oraz metoda warto$ci
ekstremalnych (ang. extreme value theory — EVA).160

Zgodnie z metoda BIA, wymodg oblicza si¢ jako $redni dochod roczny brutto banku
z trzech ostatnich lat mnozony przez okreslony wspotczynnik (obecnie jest to 15%).161
Ta metoda jest zdecydowanie najprostsza, ale prowadzi do pomieszania miar
dotyczacych przysztosci (ryzyko) z miarami dotyczacymi przesziosci (dochod brutto)
oraz jest catkowicie oderwana od zidentyfikowanych zdarzen i strat danej organizacji

tudziez jako$ci zarzadzania ryzykiem.!?

Metoda STA jest rozwinigciem metody BIA. Wymog kapitatowy liczony z jej
uzyciem odnosi si¢ réwniez do $redniego dochodu rocznego brutto banku z trzech
ostatnich lat, ale w rozbiciu na 8 linii biznesowych na ktére w sposob wyczerpujacy
i rozlaczny nalezy podzieli¢ dziatalno$¢ banku. Roczny wymog w zakresie funduszy
wlasnych dla kazdej linii biznesowej odpowiada iloczynowi odpowiadajacego mu
czynnika beta (okreslonego w Rozporzadzeniu CRR/CRR II) oraz odpowiadajacej czesci
dochodu przyporzadkowanej do odnoénej linii biznesowej®®, a iloczyny te sa nastgpnie
sumowane. Metoda STA, podobnie jak BIA, abstrahuje od danych jakos$ciowych

dotyczacych zarzadzania ryzykiem w organizacji.

W tabeli nr 7 przedstawiam 8 linii biznesowych banku okreslonych przez

Rozporzadzenie CRR/CRR 1, wraz z przypisanymi im warto$ciami beta.

180 Zob. Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. [red.] (2012), str. 310-321.

161 Art. 315-316 Rozporzadzenia CRR/CRR 1.

182 Szklarczyk K. (2004). Pomiar ryzyka operacyjnego — podejscie i problemy metody LDA. Rynek
Terminowy. Nr 3, str. 65.

163 Art. 317-318 i 320 Rozporzadzenia CRR/CRR II.
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Tabelanr7.
Linie biznesowe na potrzeby wyliczania wymogu kapitalowego dla ryzyka

operacyjnego z wykorzystaniem metody standardowej.

Linia biznesowa Warto$¢ procentowa (czynnik beta)
Finansowanie przedsi¢biorstw 18 %
Handel i sprzedaz 18 %
Detaliczna dziatalno$¢ maklerska 12%
Bankowos¢ komercyjna 15%
Bankowo$¢ detaliczna 12 %
Ptatnosci i rozliczenia 18 %
Ustugi posrednictwa 15%
Zarzadzanie aktywami 12 %

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Tabeli 2 z Art. 317 Rozporzqdzenia CRRICRR 1.

Metoda ASA jest odmiang metody standardowej, dostosowang do bankow
aktywnych w bankowos$ci detalicznej i korporacyjnej, nadal pozostajacg bez zwigzku

Z rzeczywiscie obserwowanym w banku poziomem ryzyka.64

Metody AMA sa przyktadem metodologii bottom up, pozwalajacej na wyliczanie
wymogu z wykorzystaniem wlasnych modeli wewnetrznych opartych na kryteriach
ilosciowych 1 jakosciowych. Zaktadajg pomiar ryzyka na podstawie posiadanych danych
o stratach operacyjnych. Polegaja na pomiarze ryzyka na poziomie konkretnych
procesow i agregowaniu jego wynikow do poszczegoélnych linii biznesowych oraz catej
organizacji.*®® Wprowadzenie metody AMA wigze sie z urealnieniem oraz zazwyczaj ze

znacznym obnizeniem kwoty wymogu kapitatowego.16®

Aby korzysta¢ z metody BIA, bank nie musi speli¢ Zadnych dodatkowych
wymogow. Dla zakwalifikowania si¢ do stosowania metody standardowej, powinien
spetnia¢ ogodlne standardy zarzadzania ryzykiem okreslone w CRD IV/ CRD V oraz
dodatkowe kryteria okreslone w Rozporzadzeniu CRR/CRRIlI w zakresie
udokumentowania i spdjnosci systemu oceny i zarzadzania ryzykiem operacyjnym oraz
jego raportowania. Przed zastosowaniem metody standardowej wymagane jest

powiadomienie KNF. Zastosowanie metod zaawansowanego pomiaru lub faczenie metod

164 Art. 319 Rozporzadzenia CRR/CRR I1.

185 Art. 321-324 Rozporzadzenia CRR/CRR 2 Wymogi w zakresie funduszy wiasnych z tytulu ryzyka
operacyjnego.

166 Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. [red.] (2012), str. 307.
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wymaga spetnienia licznych dodatkowych standardéw jakoSciowych i ilosciowych

przewidzianych w Rozporzadzeniu CRR/CRR Il oraz uzyskania zezwolenia KNF.1%

Podejscie zasobowe wybrzmiewa takze w wytycznych soft law, przy czym
Rekomendacja M traktuje glownie 0 zasobach pozafinansowych. Nakazuje
w szczegblnosci, aby bank posiadat strukture, procesy i zasoby (zasoby ludzkie, systemy
I procesy) odpowiednie do skali i ztozono$ci prowadzonej dziatalno$ci, pozwalajace na

sprawne zarzadzanie ryzykiem operacyjnym.*6®

W regulacjach dotyczacych zarzadzaniu ryzykiem mozna wigc wyraznie dostrzec

recepcje podejscia majacego na celu ochroneg zasobow.
3.4 Podejscie zasobowe w praktyce zarzadzania ryzykiem

Analizowane przeze mnie w toku badan dokumenty Kkorporacyjne opisuja
funkcjonujacy w bankach proces ICAAP (czyli proces oceny adekwatnos$ci kapitatu) na
pokrycie wszystkich istotnych rodzajow ryzyka wystepujacych w ich dziatalnosci oraz

ustalania wymogow kapitatowych dla poszczegdlnych rodzajow ryzyka.

Wynika z nich, ze w polskich bankach do obliczania wymogu kapitatlowego dla
ryzyka operacyjnego przewaznie jest stosowana metoda standardowa. Trzy z jedenastu
organizacji zdecydowaty si¢ na wprowadzenie metody AMA, a udzial metody BIA jest

marginalny. Szczegbdly przedstawiam w ponizszej tabeli.

Tabela nr 8.
Metody obliczania wymogu kapitalowego dla ryzyka operacyjnego stosowane przez
banki z indeksu WIG-banki.

Nazwa banku Metoda
Alior Bank S.A. AMA + STA w oddziale w Rumunii
Bank Handlowy w Warszawie S.A. STA
BNP Paribas Bank Polska S.A. STA
Bank Ochrony Srodowiska S.A. STA
Getin Noble Bank S.A. STA
ING Bank Slaski S.A. STA
mBank S.A. STA
Bank Millennium S.A. STA

167 Art. 312 i 320 Rozporzadzenia CRR/CRR II.
168 Zasada 4 Rekomendacji M.
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Powszechna Kasa Oszczgdnosci Bank Polski S.A. AMA
Bank Polska Kasa Opieki S.A. AMA + BIA (oddziat w Czechach),
Santander Bank Polska S.A. STA

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizowanych dokumentéw korporacyjnych.

Wobec braku wymogu wyliczania odrgbnego wymogu kapitatowego dla ryzyka
prawnego, tematyka adekwatnos$ci kapitalowej nie byta eksplorowana w toku wywiadow
Z menedzerami ryzyka prawnego. Stanowila natomiast zasadniczy temat dyskusji
z menedzerami ryzyka operacyjnego, jako osobami bezposrednio zaangazowanymi
w proces ICAAP. Poniewaz obaj moi rozmowcy sg zawodowo zwigzani z bankami
stosujagcymi metody zaawansowane, w rozmowach poruszali zaréwno aspekty
jako$ciowe, jak i ilo§ciowe, ktore sg brane pod uwagg przy okreslaniu poziomu kapitalow
adekwatnych do ryzyka operacyjnego ponoszonego przez bank. Kazdy z nich zwrdcit
uwage na to, ze stosowane do tego celu elementy statystyczne doznaja okre$lonych
ograniczen spowodowanych szczegdlnymi cechami tego ryzyka. Jedna z osob
scharakteryzowala je w nastgpujacy sposob: ,.informacje o stratach operacyjnych sg
geste, czyli banki posiadajg sporo informacji tam gdzie one wnoszq mato czyli tam gdzie
straty sq mate czyli dobrze zdywersyfikowane, natomiast silq rzeczy czy my, czy
najwieksze banki europejskie posiadamy tylko pojedyncze przypadki materializacji tych
naprawde najwigkszych zdarzen operacyjnych; tutaj zaczyna sie tak naprawde cata
nauka i sztuka — mianowicie jak dysponujgc duzq iloscig informacji o matych
zdarzeniach, a malq iloscig informacji o duzych zdarzeniach dopasowa¢ rozktad, ktory
bedzie miat odpowiednio ciezki ogon, czyli bedzie odpowiednio wysokq wage przypisywat
do najwiekszych strat operacyjnych, zeby on z jednej strony byt spojny z informacjami
obserwowanymi historycznie, a z drugiej strony, zeby byl na tyle konserwatywny, Zeby
mogt by¢ zaakceptowany przez regulatora, bo w przypadku modeli zaawansowanych
stosowanych regulacyjnie muszq by¢ zaakceptowane przez regulatora, a z trzeciej strony
zeby nie dawat wynikow abstrakcyjnie wysokich, (...) prognozujemy jaka wartos¢ straty
z okreslonym duzym prawdopodobienstwem nie zostanie przekroczona w ciggu roku; tego
typu logika odfozenia srodkow w postaci funduszy wlasnych, na potencjalne duze
ekstremalne straty, ktorych bynajmniej nie oczekujemy, ale ktore zmaterializowaé sie
mogq i raz na x lat, i to stoi za logikg budowania systemu adekwatnosci kapitatlowej
w bankach.” Dodata nastepnie, ze ,,empiryczna czestotliwosé wystgpowania strat ryzyka
operacyjnego wyzszych, niz oszacowany na nie kapitat jest wyzsza, co wynika z tego, ze

pewne rzeczy sq niemozliwe do przewidzenia z gory i wystepujq w sposob skoncentrowany
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np. w okresie kryzysu finansowego albo gdy wystepujq podobne wydarzenia” o0raz
»estymowanie kapitatu na tym poziomie ufnosci 99,9% nie jest ¢wiczeniem, ktore ma
obiektywnq jedyng prawdziwg odpowiedz”. Drugi z rozmowcoOw uzupetnit te informacje
tlumaczac, ze modelowanie statystyczne ma sens w takich obszarach, w ktérych ,,historia
lubi si¢ powtarza¢”. Podkreslit takze kilkukrotnie, ze modele matematyczne sa
w praktyce wspierane i korygowane informacjami o charakterze jakosciowym, w tym

analizami scenariuszowymi.

Obowigzujace w bankach wymogi kapitatowe i ich praktyczne implikacje to,
W mojej ocenie, podstawowy przejaw recepcji teorii zasobowej w zarzadzaniu ryzykiem
bankowym. Ustalenia poczynione w toku badan potwierdzaja, ze ochrona zasobow

kapitatowych banku zajmuje w ich funkcjonowaniu poczesne miejsce.
3.5 Podejscie procesowe — uwagi wprowadzajace

Zarzadzanie procesami to koncepcja zarzadzania, zbudowana na zatozeniu, ze kazda
organizacja (przedsigbiorstwo, instytucja) jest zbiorem wzajemnie przeplatajacych sie
procesow, podlegajacych statej optymalizacji. To podejscie lezy u podstaw postrzegania
zarzadzania ryzykiem jako jednego z istotnych procesow kazdego przedsigbiorstwa,

a zwlaszcza banku.

Procesy wystepujace w przedsigbiorstwach powinny nosi¢ okreslone cechy, w tym:
mie¢ precyzyjnie okre$lony cel, wtasciciela (odpowiadajacego za wyniki procesu),
wyraznie zdefiniowane granice procesu oraz wewnetrzne zakresy dziatan w procesie
(standardy, procedury, etc.) pozwalajace na przypisanie odpowiedzialnosci do
poszczegolnych stanowisk oraz by¢ powtarzalne. Do procesu powinien by¢ przypisany
system ocen, pozwalajacy na pomiar jego efektywno$ci (kosztéw, czasu realizacji,
elastyczno$ci oraz jakos$ci). Pracownicy zorientowani procesowo w tej optyce sa
czesciowo oderwani od wypetnianych funkcji oraz moga uczestniczy¢ w realizacji kilku

procesow jednoczesnie. 1%

W literaturze przedmiotu wystepuje mnogos¢ definicji procesu oraz propozycji

klasyfikacji procesow.'’® Jedna z rodzimych definicji, stworzona przez Nowosielskiego,

189 pPor. Marciszewska A. w Nowosielski S. (red.) (2009). Podej$cie procesowe w organizacjach. Prace
naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 52. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw, str. 74.

10 1ch przegladu dokonuje Bitkowska A. (2013). Zarzadzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach.
Difin. Warszawa, str. 29-30.
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okresla proces jako ,,sekwencyjny ciag dziatan rozpoczynajacy si¢ pozyskiwaniem
| przetwarzaniem zasobow informacyjnych i materialowych, ktore po przetworzeniu staja
si¢ zasobami dla kolejnych ciggdéw dziatan realizowanych przez klientéw wewnetrznych.
Ciag ten finalizowany jest u klienta zewnetrznego, przy czym przez poj¢cie finalizowanie

procesu rozumie si¢ uzyskanie spodziewanych efektow.”1’!

W ramach propozycji klasyfikacyjnych czgsto rozrdznia si¢ procesy podstawowe
oraz pomocnicze. W wyniku pierwszych z nich powstaje produkt (wyrdb, ustuga,
informacja), zwigzany bezposrednio z celem dzialania danej organizacji, stanowiacy
warto$¢ dodang dla klienta zewngtrznego oraz wprost wptywajacy na sytuacje rynkowa
przedsigbiorstwa. Procesy pomocnicze s3 z Kkolei nakierowane na sprawne
funkcjonowanie i wsparcie realizacji procesOw podstawowych, maja tym samym
posredni wptyw na powstawanie wartosci dla klienta zewnetrznego i sytuacje rynkowa
firmy jako takiej, natomiast stanowig korzys¢ bezposrednig dla klienta wewngetrznego

jako realizatora proceséw podstawowych i innych proceséw pomocniczych.’?

Jednym z filarow podejsécia procesowego jest state doskonalenie procesow, oparte na
koncepcji poprawy jakosci w tzw. cyklu Deminga, czyli sekwencji PDCA (ang. Plan-Do-
Check-Act).

Rysunek nr 6.Cykl Deminga.

PLAN .

planuj dokad

zmierzasz i jak DO
tam dotrzesz .
wykonaj to,
7 co
ACT zaplanowates
jesli osiggnates
zamierzony cel -
uczyh z niego \Z
standard, jesli nie -
zrezygnuj lub zmien, CHECK
powtorz cykl

sprawdz, czy
A osiggnates
zamierzony cel

Zrédlo: Grajewski P. (2008), str. 104.

11 Nowosielski S. (red.) (2008). Procesy i projekty logistyczne. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw, str. 45.

172 Grajewski P. (2008). Organizacja Procesowa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa, str. 65-
66.

86



Dzialania optymalizacyjne bazuja, miedzy innymi, na wnioskach z codziennej
realizacji procesOw, w tym z osigganych wskaznikow efektywnos$ci procesow,
z wynikoéw audytoéw, z porownania z konkurencja, komunikacji z klientami oraz analiz

kosztowych.
3.6 Proces zarzadzania ryzykiem w ujeciu teoretycznym

Opisane ujecie teoretyczne jest w petni adekwatne do procesu zarzadzania ryzykiem,
ktore jest dziataniem celowym, zaplanowanym, cyklicznym, systematycznym,
ustrukturyzowanym, sprawdzalnym i korygowalnym. Jego podstawowym celem jest
tworzenie kompleksowego obrazu wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych ryzyk oraz
wypracowanie strategii, zawierajacej zachowania sie wobec nich. 173

Jest to typowy proces pomocniczy (nazywany tez wspierajacym lub zarzadczym'’),

ktory musi tgczyé si¢ z planem strategicznym, budzetowaniem i raportowaniem,
inicjatywami zmian W przedsi¢gbiorstwie, audytami, itd. Polega na wysitkach
zmierzajacych do identyfikacji, oceny i ustalenia sposobu post¢powania z ryzykami
korporacyjnymi, wspiera realizacj¢ planow strategicznych, definiuje apetyt na ryzyko,
ustala jasne zasady odpowiedzialno$ci oraz monitoruje indywidualne oraz zbiorowe
postepy w rozwoju procesu.’” A zatem sktada si¢ na niego szereg powiazanych ze soba
celowych czynnosci majacych na celu poprawe jakos$ci zarzadzania przedsigbiorstwem

w obszarze ryzyka, a jego immanentng cecha jest ciagte doskonalenie.

Jedng z cech procesu jest jednoznaczne okreslenie 0soby odpowiedzialnej za jego
przebieg. W zarzadzaniu ryzykiem jego odpowiednikiem jest wlasciciel ryzyka, czyli
osoba lub jednostka rozliczana z zarzadzania ryzykiem i uprawniona do tego
zarzadzania.l’® Dzialania wykonywane przez wiasciciela ryzyka powinny shuzyé
zagwarantowaniu pewnos$ci, ze wyznaczone cele zostang zrealizowane oraz zostang
zmitygowane ryzyka nieoczekiwanych rezultatow tego procesu.!’’W punkcie 2.3 wyzej
opisana zostala ogélna koncepcja zarzadzania ryzykiem oparta o trzy poziomy obrony.
W tym ujeciu, formalne wtascicielstwo ryzyka procesu zarzadzania ryzykiem prawnym

plasuje si¢ na tzw. drugim poziomie obrony przed ryzykiem, czyli w departamencie

173 Bitkowska A. (2013), str. 86.

174 Nowosielski S. (red.) (2008), str. 48.
175 Howitt J. (red.) (2015), str. 34-35 i 39.
176 Norma 1SO 31000, str. 17.

17 Por. Pera J. (2012).Niepewno$¢ a problem mitygacji ryzyka w przedsiebiorstwie. Zarzadzanie i Finanse
nr 1, str. 99.
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prawnym (nazywanym takze kontrolerem tego ryzyka). Nie zmienia to faktu, Ze
wspoétdzieli on wlascicielstwo konkretnych ryzyk prawnych z komoérkami pierwszego
poziomu obrony (na przyktad ryzyka prawne zwigzane z umowami kredytowymi
Z departamentem zajmujacym si¢ tworzeniem produktéw kredytowych) oraz komérkami
poziomu drugiego, a niektdre z ryzyk moze eskalowaé¢ na poziom zarzadu i rady
nadzorczej. Wynika to z faktu powszechnosci ryzyka prawnego i jego obecnosci w innych

procesach bankowych.

Podejscie procesowe jest wprost artykutowane przez teoretykow przedmiotu
opisujacych cel, sekwencje czynnos$ci sktadajacych si¢ na zarzadzanie ryzykiem oraz jego

optymalizacje.

McCormick postrzega zarzadzanie ryzykiem prawnym jako proces, nazywajac
i opisujac jego nastgpujace elementy: identyfikacja, ocena, monitoring, kontrola

i ograniczanie.'’®

Do opisu zarzadzania ryzykiem prawnym terminologii procesowej uzywa Hopkins.
Wedlug niego, procesy zarzadzania ryzykiem zostaly przede wszystkim stworzone
i wprowadzone jako dziatania o charakterze prewencyjnym (np. doradztwo w kwestiach
ubezpieczenia, rozwdj procesu zarzadzania ryzykiem, szkolenia, programy zapewnienia
zgodnosci z prawem) oraz defensywnym (np. obrona przed roszczeniami z tytulu
odpowiedzialnosci za produkty, dziatania w odpowiedzi na dochodzenia prowadzone
przez instytucje zewngtrzne). Za ich zasadniczy cel uwaza umozliwienie firmie
proaktywnego kontrolowania wtlasnej przyszto$ci, w miejsce reagowania na rozwoj
wypadkow.1’® Wyrdznia nastepujace fazy zarzadzania ryzykiem prawnym:

- faza 1: zaplanowanie procesu,

- faza 2: identyfikacja oraz kategoryzacja ryzyka,

- faza 3: scoring (ocena) ryzyka, czyli okre$lenie prawdopodobienstwa jego
materializacji oraz dotkliwos$ci skutkéw,

- faza 4: krytyczna analiza ryzyka z uzyciem modeli,

- faza 5: wprowadzenie planu dziatan (postepowania z ryzykiem).&

178 McCormick R. (2010), str. 388-407.

179 Hopkins B. E. (2013). Legal risk management for in-house counsel and managers. Trafford. Singapur,
str. 3§ 247.

180 Tamze: str. 24-26.
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O procesie zarzadzania ryzykiem prawnym piszg Moorhead i Vaughan. Standardowo
rozpoczyna si¢ on od identyfikacji ryzyka, po ktorej nastepuje ocena jego
prawdopodobienstwa oraz wplywu, a w kolejnym kroku ustalenie i wprowadzenie
srodkow jego mitygowania lub redukowania. Decyzja o akceptacji lub unikaniu ryzyka
jest wynikiem jego identyfikacji i oceny, z uwzglednieniem przewidywan w zakresie
efektywnosci mozliwych czynnikéw mitygujacych ryzyko. Caly proces podlega
monitorowaniu i przeglagdom, ktoére majg na celu jego usprawnienie. Na to naktada si¢
komunikowanie ryzyka wewnatrz (do pracownikow) i na zewnatrz (do regulatoréw lub

innych interesariuszy).!8!

Za procesowym rozumieniem zarzadzania ryzykiem opowiadaja si¢ takze polscy
badacze. Polskie piSmiennictwo nie odnosi si¢ natomiast konkretnie do zarzgdzania

ryzykiem prawnym, a cytowane dalej pozycje dotycza ryzyka operacyjnego.

Kaczmarek wskazuje, ze podstawowym celem zarzadzania ryzykiem jest poprawa
wynikow finansowych firmy oraz zapewnienie takich warunkdéw, aby nie ponosita strat
wigkszych niz zatozone. Wyrdznia sze$¢ faz procesu zarzadzania ryzykiem:

- identyfikacja ryzyka,

- analiza ryzyka,

- sformulowanie wariantoéw,

- ocenaryzyka,

- decyzje i dziatania w obszarze ryzyka,

- kontrola, monitoring i ocena podjetych dziatan.

Ostatnia faza zawiera w sobie dziatania majace na celu doskonalenie procesu. Polega
na sprawdzeniu ex post skutkow podjetych dziatan, dalsze korzystanie z narzedzi, ktore

zapewnily sukces, a W przypadku btedu — nowe sformutowanie procesu.?

Rowniez Matkowski nazywa zarzadzanie ryzykiem procesem, zorientowanym na
ograniczanie niepewnosci, polegajacym w pierwszej kolejnosci na zrozumieniu ryzyka,
a w konsekwencji na podjeciu dziatan, ktore maja je zmniejszy¢.1%

Jajuga podkresla, Ze zarzadzanie ryzykiem nie jest jednorazowym przedsigwzigciem

ani zlozeniem okreslonych dziatan, lecz ciggtym, cyklicznym procesem, nakierowanym

181 Moorhead R, Vaughan S. (2015), str. 13.
182 Kaczmarek T. T. (2006), str. 95-98.
183 Matkowski P. (2006), str. 18.
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na zwigkszanie wartosci przedsigbiorstwa (banku) poprzez zapewnienie odpowiedniego
poziomu i alokacji kapitatu, podniesienia zwrotu z kapitatu i wiarygodnosci banku.
Zwraca uwagg, ze w pracach teoretycznych przedstawiane sg rézne elementy sktadowe
(etapy) procesu zarzadzania ryzykiem — zwykle od trzech do o$§miu. Sam wymienia etap
identyfikacji, pomiaru, raportowania, sterowania i prognozowania ryzyka, ale ma to

W jego ocenie charakter uproszczony i ilustracyjny. 8

Wedlug Krasodomskiej, proces zarzadzania ryzykiem (operacyjnym) w banku

powinien by¢ cykliczny, powtarzalny i obejmowac nastepujace etapy:

identyfikacje ryzyka,
- pomiar (kwantyfikacj¢) i ocene ryzyka,
- sterowanie ryzykiem,

—  kontrole podejmowanych przedsigwzie¢.18°

Cytuje ponadto (za lwanicz-Drozdowska) poglad Voughan i Voughan, zgodnie
z ktorym celem zarzadzania ryzykiem jest antycypowanie przypadkowych strat
| przygotowanie oraz wdrozenie procedur, ktére pozwolg minimalizowaé ich

wystepowanie lub ograniczy¢ znaczenie tych, ktore juz wystapity. 18

Podobnie, zdaniem Iwanicz-Drozdowskiej: ,,zarzadzanie ryzykiem jest procesem,
w czasie ktorego menedzerowie identyfikuja, oceniaja, monitoruja i kontrolujg ryzyko”,

a celem tego procesu jest minimalizacja wystepowania i skali strat.*®’

Zawita-Niedzwiecki uwaza, ze podstawowym celem zarzadzania ryzykiem jest
poprawa wynikow finansowych firmy oraz zapewnienie takich warunkéw, by nie
ponosita strat wigkszych niz zatozone.'®® Stawia teze, iz zastosowanie podejscia
procesowego jest nie tylko adekwatne do zarzadzania ryzykiem, ale jest wregcz
warunkiem jego skutecznosci. Niezaleznie od powyzszego, zwraca uwage na fakt, ze
ryzyko oddziatuje i przenika wszystkie procesy zidentyfikowane w przedsigbiorstwie

(podstawowe, pomocnicze i zarzadzania). Uwaza, ze proces zarzadzania ryzykiem nie

184 Jajuga K. (2019), str. 40-41 oraz 294-296.

185 Krasodomska J. (2008), str. 33-34.

186 \Voughan E, Voughan T. (2003), Fundamentals of risk and insurance, John Wiley & Sons, New York,
str. 15.

187 lwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 15-16.

188 Zawita-Niedzwiedzki J. (2013), str.45, za: Tarczyfski W., Mojsewicz M. (2001). Zarzadzanie
ryzykiem. PWE. Warszawa, str. 35.
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moze by¢ wypreparowany z innych procesow zarzadzania, lecz silnie z nimi

zintegrowany.

W ramach procesu zarzadzania ryzykiem wyroznia trzy etapy:

- Ietap: ocena ryzyka (zawiera on identyfikacje, analizowanie, oszacowanie skali oraz
ustalenie hierarchii ryzyka),

- II etap: aktywne podejscie do ryzyka (w tym eliminowanie, ograniczanie,
segmentowanie, podzial, transfer, finansowanie oraz — w pewnych przypadkach —
tolerowanie ryzyka),

- III etap: monitorowanie ryzyka (w ramach ktorego stosowane jest podejscie

spoteczne, gospodarcze, systematyczna kontrola oraz sterowanie ryzykiem).

Zawita-Niedzwiedzki podkresla znaczenie zarzadzania wiedzg i umiej¢tnosciami dla
doskonalenia procesu zarzadzania ryzykiem oraz buduje przyktadowy model do oceny

dojrzatosci tego procesu.

3.7 Proces zarzadzania ryzykiem w ujeciu normatywnym

Podejscie procesowe stanowi ramy dla regulacyjnego modelu zarzadzania ryzykiem,
rozumianego przez przepisy jako ‘tancuch (cykl) powtarzalnych czynnosci,

wykonywanych w zadanym celu.

Okreslony w prawie bankowym cel zarzadzania ryzykiem to zapewnienie
prawidlowosci procesu wyznaczania i realizacji szczegotowych celdéw prowadzonej przez
bank dzialalnosci.’®® Zgodnie z Rozporzadzeniem MFFPR, bank zarzadza ryzykiem
przez identyfikacje, pomiar lub oceng, monitorowanie, kontrolg (w tym ograniczanie)
ryzyka oraz raportowanie 0 ryzyku wraz z oceng skutecznosci podjetych dziatan

ograniczajacych ryzyko. 19!

189 Zawila-Niedzwiedzki J. (2013), str. 50-54 oraz 61-74.
190 Art. 9b ust. 1 prawa bankowego.
191§ 7 ust. 1 Rozporzadzenia MFFPR.
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Rysunek nr 7.

Proces zarzadzania ryzykiem w Rozporzadzeniu MFFPR.

identyfikacja ryzyka

A7 N

raportowanie o ryzyku pomniar lub ocena

ryzyka
kontrola monitorowanie
ryzyka ryzyka
é

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rozporzqdzenia MFFPR.

Nieco inna terminologia uzywana jest w Rekomendacji M, ktoéra nazywa nastepujace
etapy procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym: identyfikacja, ocena,

przeciwdzialanie, kontrola, monitorowanie i raportowanie. 1°2

Rysunek nr 8.

Proces zarzadzania ryzykiem w Rekomendacji M.

identyfikacja ryzyka
i N
raportowanie o
ryzyku ocena ryzyka
monitorowanie przeciwdziatanie
ryzyka ryzyku
S kontrola 4
ryzyka

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rekomendacji M.

192 Zob. Punkt 3.1 i 3.2 Rekomendacji M.
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Norma 1SO 31000 takze traktuje zarzadzanie ryzykiem jako ,systematyczny
I logiczny” proces, na ktory sktada si¢ systematyczne stosowanie polityk, procedur
| praktyk zarzadzania do dziatan w zakresie komunikacji, konsultacji, ustanawiania
kontekstu oraz identyfikowania, analizowania, ewaluacji, postepowania z ryzykiem,
monitorowania i przegladu ryzyka.'®® Norma nawigzuje do postulatow nurtu organizacji
»uczacej si¢”. Zaleca bowiem, aby zarzadzanie ryzykiem bylo dynamiczne, iteracyjne
i reagowalo na zmiany, a takze aby ulatwialo ciagle doskonalenie si¢ organizaciji.!®
Elementem tej ,,nauki” jest nieprzerwane doskonalenie struktury ramowej zarzadzania
ryzykiem prawnym poprzez jej ciagle monitorowanie, przeglady i udoskonalanie na
podstawie informacji otrzymywanych z otoczenia.

Rysunek nr 9.

Proces zarzadzania ryzykiem w Normie 1SO 31000.

d
<%

Ustalenie kontekstu

Ocena ryzyka
Identyfikacja ryzyka

Kom Monit
unika orowa
cjai |4 > Analiza ryzyka nie
kons :
ultacj przegl

e ad

Ewaluacja ryzyka

Postepowanie z ryzykiem

A 4

Zrédlo: Norma ISO 31000, Wprowadzenie, Rysunek 1.

198 Zob. Punkt 2.8 Normy 1SO 31000.
194 7ob. Punkt 3j) i 3k) Normy 1SO 31000.
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Jak wida¢, istniejg rozbiezno$ci w nazewnictwie poszczegdlnych etapdw procesu
zarzadzania ryzykiem. Celem uporzadkowania wywodu, w dalszej jego cze$ci przyjetam
konwencje terminologiczng polegajaca na potgczeniu nazewnictwa z Rozporzadzenia

MFFPR i Rekomendacji M.
3.8 Podejscie procesowe w praktyce zarzadzania ryzykiem

W dokumentach korporacyjnych opracowanych przez wszystkie dziewig¢ badanych
organizacji wielokrotnie powtarza si¢ sformutowanie ,,proces zarzgdzania ryzykiem”.
Jeden z nich deklaruje, ze ,,zarzqdzanie ryzykiem jest jednym z kluczowych procesow
wewnetrznych” jego i grupy kapitatowej.!®® O tym, ze ten proces ma charakter

strategiczny, $wiadczy¢ moze to W jaki sposob kolejny bank przedstawia jego elementy:

Rysunek nr 10.

Elementy procesu zarzadzania ryzykiem — przyklad.

M () e N N
Zdefiniowanie
lgl)llfcrzeglenéf] sﬁrgtekg; Zdefiniowanie Wdrozenie
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rodzajéw ini i Py Monitorowanie
J Zdefiniowanie - ; polityki
ryzyka P Zdefiniowanie . kontrola,
Al ; Progow, Opracowanie raportowanie
Okreslenie zakresie r_yzyka, oZiomow broduktoo N
‘modeli i / zgodnie z k(?mpetenacji biznesowych Monitoring
definicji w celu = apetytemna  |— limitow. [ ich wdrozenic w | funkcjonowania
el ryzykq, : poziom(');v formie narzedzi modeli Sl
klientow, mozliwoscig odciccia i regulacji zachowafi
produkt6w, akceptacji 240 dr?ie = procesy ! portfeli
procesow i miar ryzyka i S R decyzyjne
ryzyka strategia
biznesowa
N J N J N J " J |

Zrédlo: Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Banku Millennium i Grupy Kapitalowej Banku
Millennium za 2020 rok, str. 67.

Cykl dziatan nie dotyczy tu jednego konkretnego ryzyka, lecz catosci zagrozen dla
dzialalnosci banku. Jego poszczegdlne kroki prowadza do stworzenia strategii,
anastepnie opracowania 1 wdrozenia polityki ryzyka. Ostatnig fazg sg czynnosci
kontrolne i raportowe, nakierowane na korygowanie i stale ulepszanie stworzonych
modeli. Tak rozumiany proces zarzadzania ryzykiem stanowi rame¢ dla odrgbnie
opisywanych w dokumentach korporacyjnych odrebnych proceséw zarzgdzania

poszczegdlnymi rodzajami ryzyk.

Wsrdd nich 7 bankoéw wyodrebnia w opisach osobny ,,proces zarzadzania ryzykiem

operacyjnym’ oraz nazywa jego elementy, miedzy innymi w nastgpujacy sposob:

195 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitalowej PKO Banku Polskiego S.A. za 2020 rok
sporzadzone tacznie ze Sprawozdaniem Zarzadu z dziatalno$ci PKO Banku Polskiego S.A., pkt 9.1.
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- ,,Na proces zarzqdzania ryzykiem operacyjnym sktadajq sie podstawowe etapy:
(1) identyfikacja ryzyka, (2) zdefiniowanie przyczyn (zrodel) ryzyka, (3) ocena
wielkosci ryzyka i okreslenie jego akceptowalnego poziomu, (4) analiza mozliwych
rozwigzan ograniczajgcych zidentyfikowane ryzyko, (5) podjecie decyzji
0 ograniczeniu ryzyka, (6) podjecie niezbednych dziatan, (7) kontrola i ocena
skutecznosci zastosowanych mechanizmow redukcji ryzyka.”%

-, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym stanowi proces obejmujgcy dziatania
w zakresie identyfikacji, pomiaru, ograniczania, monitorowania i raportowania
ryzyka. Objete sq nim wszystkie procesy i systemy, ze szczegolnym naciskiem na te
zwigzane z wykonywaniem czynnosci bankowych, zapewniajqgcych klientom ustugi
finansowe. "%

-, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym oparte jest o wdrozong w Grupie strukture
procesowq nakladajgcq sie na tradycyjng strukture organizacyjng. Biezgce
zarzqdzanie poszczegolnymi procesami, wlqczajgc w to zarzqdzanie profilem ryzyka
operacyjnego procesu, powierzone jest Wilascicielom Procesow, ktorzy raportujg do
wszystkich pozostatych jednostek uczestniczqcych w procesie zarzqdzania ryzykiem

i sq przez te jednostki wspierani.”*%®

Tylko jeden bank zawart w swoich ujawnieniach osobng sekcje informacyjng
dotyczaca procesu zarzadzania ryzykiem prawnym. Za jego pierwszy cel strategiczny
uznat ,,zapewnienie prowadzenia dziatalnosci w sposob zgodny z przepisami prawa,
regulacjami wewnegtrznymi i ostroznosciowymi kierowanymi przez organy nadzoru
realizujgce swoje zadania wobec instytucji finansowych”. Drugiego upatruje
w identyfikacji ,,newralgicznych, z punktu widzenia negatywnych skutkow ryzyka
prawnego, obszarow dziatalnosci banku, celem podjecia wyprzedzajqcych dzialan
zaradczych, zapobiegajgcych powstaniu lub minimalizujgcych powstate ryzyko prawne”,
a trzeci okresla jako ,minimalizowanie skutkow ryzyka prawnego wynikajgcego ze
zidentyfikowanego braku dostosowania dziatalnosci Banku do przepisow prawa lub
przepisow wewnetrznych, a takZe niewykonywaniem ostroznosciowych regulacji

| rekomendacji kierowanych przez KNF oraz inne organy nadzoru (...)”. Ryzyko prawne

19 Informacje dotyczace adekwatnosci kapitatowej Grupy Kapitalowej BNP Paribas Bank Polska S.A. wg
stanu na dzien 31 grudnia 2020 roku, str. 14.

197 Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci Grupy Kapitalowej Getin Noble Bank S.A. oraz Getin Noble
Banku S.A. za 2020 rok, str. 13.

198 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Banku Millennium i Grupy Kapitatowej Banku Millennium za
2020 rok, str. 81.
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jest tu postrzegane przede wszystkim przez pryzmat ryzyka legislacyjnego i $cisle wigze

si¢ z ryzykiem braku zgodno$ci. Bank ten scharakteryzowal takze nastepujace elementy

procesu zarzadzania ryzykiem prawnym:

- identyfikacje ryzyka obejmujaca rozpoznanie i zglaszanie naruszen przepisOw
prawa, regulacji wewnetrznych i przyjetego Kodeksu etyki, naduzy¢, dziatan
bezprawnych i nieetycznych oraz dziatan szczegdlnego zagrozenia dla pracownikow,
klientow, kontrahentéw i banku,

- monitorowanie ryzyka polegajace na systematycznym obserwowaniu zmian
w profilu ryzyka oraz sprawowaniu nadzoru nad dziataniami podejmowanymi w celu
jego eliminacji lub ograniczenia,

- kontrolg¢ i ograniczanie ryzyka obejmujace dziatania zapobiegajace
wystepowaniu  przestanek, eliminowanie zidentyfikowanych przypadkow
wystgpienia ryzyka oraz minimalizacj¢ skutkow ich wystapienia,

- raportowanie ryzyka polegajace na opracowaniu cyklicznych raportéw na
wniosek komorek biznesowych, zawierajacych informacj¢ o ryzykach prawnych

zwiazanych z danym produktem bankowym (portfel i nowa produkcja).®

Wywiady z dyrektorami departamentéw prawnych nie dotykaty procesu zarzadzania
ryzykiem sensu largo. Rozmowecy nie potwierdzili zatem wprost, ani nie zaprzeczyli, czy
jest to w ich organizacjach dzialanie o charakterze procesu. Natomiast w ich
wypowiedziach wybrzmiewato procesowe rozumienie tego dziatania. W badanych
bankach opinie prawne sg bowiem wskazywane jako element innych procesow (,,we
wszystkich procesach, w ktorych uczestnicze, ocenia si¢ ryzyko”), co wynika np. z zasad
tworzenia produktéw bankowych, czy obstugi klientow albo z procedur obstugi prawne;.
Departamenty prawne badanych bankéw posiadajg takze instrukcje konkretnych dziatan
(procesOw) to jest prowadzenia spraw spornych, zawierania ugdéd lub uznawania
powodztw, rejestracji spraw spornych, tworzenia rezerw na Ssprawy Ssporne,
monitorowania zmian w prawie. Procedure zarzadzania ryzykiem prawnym jako takim
wprowadzit natomiast tylko jeden bank. Takie podejscie, czyli brak przekrojowe;j
procedury zarzadzania ryzykiem prawnym wynika, w mojej ocenie, z tego, Ze
menedzerowie nie dostrzegaja w nim osobnego procesu. W ich percepcji sg to raczej

dziatania punktowe, pojmowane jako tradycyjne doradztwo prawne. Dodatkowe

199 Ujawnienia dotyczace adekwatnoéci kapitalowej Grupy Kapitatowej Getin Noble Bank S.A. wg stanu
na dzien 31 grudnia 2020 roku, str. 26-27.

96



dziatania typu ocena ryzyka, tworzenie wskaznikow KRI, raporty s3 niejako wymuszane
przez fakt, ze zarzadzanie ryzykiem prawnym wpisane jest w ,,dojrzaty” proces
zarzadzania ryzykiem operacyjnym w bankach. Jeden z rozmowcow przyznat wprost, ze
whie mamy wyrobionej refleksji na ten temat (...) powinnismy sie¢ zastanawiacé, Na
zasadzie zmapowania procesu (...) co mozna usprawnic, natomiast poszczegolne wycinki
dziatajq bardzo dobrze”. Mozna ostroznie konkludowac, ze cho¢ zarzadzanie ryzykiem
prawnym jest procesem, to wiedza o tym oraz zrozumienie implikacji takiego stanu

rzeczy wymagaja doskonalenia.

Reasumujac, banki objete badaniami postrzegaja zarzadzanie ryzykiem jako
dziatanie systemowe, w ktorym zarzadzanie ryzykiem prawnym wpisuje si¢ w podsystem
zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Dziatania te s3 nakierunkowane na ochrone
kapitalow banku, bedacych jego podstawowym zasobem. Nosza takze cechy procesu
zarzadczego, przy czym Szeroko rozumiane zarzadzanie ryzykiem to proces strategiczny.
Zarzadzanie ryzykiem prawnym w wigkszosci badanych organizacji nie tworzy osobnego

procesu, lecz jest czg$cig procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

W dalszej czesci dysertacji dokonam szczegotowego przedstawienia poszczegolnych
etapOw procesu zarzadzania ryzykiem, zestawiajac aplikowalne wymogi regulacyjne

z wnioskami z przeprowadzonych badan.
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ROZDZIAL 111
IDENTYFIKACJA | OCENA RYZYKA PRAWNEGO

1 ldentyfikacja ryzyka prawnego
1.1 Zagadnienia ogo6lne

Zgodnie z Normg ISO 31000, identyfikacja kazdego rodzaju ryzyka polega na
wyszukiwaniu, rozpoznawaniu i opisywaniu aktualnych oraz potencjalnych Zrodet
(innymi slowy: czynnikéw) oraz poszczegodlnych zdarzen ryzyka, ich przyczyn oraz
potencjalnych nastepstw. Celem tego etapu jest stworzenie wyczerpujacej listy ryzyk
opartej na zdarzeniach, ktéore moga tworzy¢, stymulowaé, zapobiega¢, przeszkadzac,

przyspieszaé lub opdzniaé osiaganie celow.?%

Na identyfikacje ryzyka prawnego, podobnie jak innych rodzajow ryzyka, sktada sie
ciag mniej lub bardziej sformalizowanych dzialan majacych na celu skatalogowanie
zdarzen, ktore spowodowaty, powoduja lub moga w przysztosci spowodowac strate dla
przedsiebiorstwa.?%! Jest to swoista inwentaryzacja przewidywalnych zagrozen, zaréwno
0 charakterze wewngetrznym, jak i zewnetrznym. W ten sposob okre$la si¢ obszary,
W ktérych bank jest narazony na strate, mozliwe zdarzenia prowadzace do jej
wystapienia, okoliczno$ci wplywajace na wystapienie ryzyka oraz potencjalne
bezposrednie i posrednie skutki wystapienia zdarzenia.?’? Trafnie przeprowadzona
identyfikacja stanowi punkt wyjScia oraz kluczowy warunek dla prawidlowej oceny
ryzyka i dalszych etapow zarzadzania nim. Jako§¢ zbudowanej na tym etapie bazy
informacyjnej, w tym przede wszystkim jej kompletnos$¢, rzutuje na kazde nastgpne
dziatanie. Jesli zostang tu pominigte istotne okoliczno$ci, to nie beda one podlegac
dalszym analizom, a w konsekwencji caly proces moze si¢ okaza¢ zawodny. Wazne, aby
dzialania identyfikacyjne byly zaplanowane, a nastepnie przeprowadzone w sposob
kompleksowy i spojny dla catej organizacji. Powinny dotyczy¢ wszystkich zasadniczych

obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstwa.?%®

200 pynkt 5.4.2 Normy 1SO 31000.

201 Zgodnie z nomenklaturg Pakietu CRD/ CRR, sg to tzw. zdarzenia straty, a wg Rekomendacji M, sa to
tzw. zdarzenia operacyjne, czyli zdarzenia zwigzane z dziatalnosciag banku, ktore moga skutkowac
wystapieniem strat finansowych z tytutu ryzyka operacyjnego.

202 Krasodomska J. (2008), str. 35.

203 Por, Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. [red.] (2012), str. 288.
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W literaturze mowi si¢ o dwoch podejsciach do identyfikacji ryzyka. Pierwsza
formuta zwana ,,bottom-up” polega na zbieraniu informacji o ryzyku od najnizszych
poziomow struktury organizacyjnej — szeregowych pracownikéw 1 wiascicieli procesow,
kierowaniu ich do analizy i nadania priorytetow na wyzszych szczeblach zarzadzania oraz
tworzeniu na tej podstawie obrazu ryzyka w danym przedsigbiorstwie. Z kolei podejscie
»top-down” to gromadzenie wiedzy o ryzykach strategicznych przez menedzerow,
w duzych kategoriach, a nastepnie kaskadowanie tej wiedzy oraz kategorii ryzyka na
pozostatg czes$¢ organizacji. Oba paradygmaty sg rownie istotne i wspierajg si¢ wzajemnie

W tworzeniu pelnego obrazu ryzyka z jakim mierzy si¢ dana firma.?**

Poniewaz czynniki ryzyka zmieniajg si¢ wraz ze zmianami sytuacji spoteczno-
gospodarczej, identyfikacja ryzyka musi by¢ dziataniem cigglym, a przynajmniej
okresowo powtarzalnym. Jest przeprowadzana z wykorzystaniem roznorakich metod,
wsrdd ktorych mozna wymienié: rejestracje zdarzen ryzyka i zwigzanych z nimi strat,
katalogi czynnikdéw ryzyka, systemy wczesnego ostrzegania (w tym opisana szerzej
W Rozdziale IV metoda tzw. kluczowych wskaznikow ryzyka) oraz metody zawierajace
W sobie elementy analityczne, takie jak samoocena ryzyka, burze mozgoéw, metoda
delficka, analizy SWOT (od ang. strengths, weaknesses, opportunities, threats, czyli silne
strony, stabe strony, szanse, okazje i zagrozenia), SWIFT (od ang. structured what if
technique, czyli analiza scenariuszowa), PHA (od ang. process hazard analysis, czyli
mapa ryzyka) oraz FMEA (od ang. failure mode and effects analysis, czyli analiza

rodzajow i skutkéw mozliwych btedow).2%

Nie ma przestanek do uznania, ze ktora$ z tych metod jest najbardziej wartosciowa,
a stopien zaawansowania narzg¢dzi identyfikacji ryzyka zalezy od specyfiki organizacji.
Przejawem kompleksowego podejscia do identyfikacji ryzyka jest taczenie ze soba

informacji pozyskanych z wykorzystaniem kilku r6znych metodologii.

Istotnym operacyjnym ufatwieniem dla nowoczesnego procesu identyfikacji ryzyka
w formule ,bottom-up” jest tworzenie specjalnych narzedzi informatycznych do

wprowadzania danych o zdarzeniach operacyjnych oraz do prowadzenia analiz. Po

204por, Howitt J. (red.) (2015), str. 119 oraz 127-128.

205 Obszernie na temat metod identyfikacji oraz analizy ryzyka wypowiadajg sie: Kokot-Stepien P. (2015).
Identyfikacja ryzyka jako kluczowy element zarzadzania ryzykiem W przedsigbiorstwie. Zeszyty naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 855. Finanse, rynki finansowe ubezpieczenia nr 74, t. 1, str. 533-544 oraz
Topczak M., Patalas-Maliszewska J. (2019). Model oceny poziomu ryzyka w przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Zarzadzanie przedsiebiorstwem nr 4, str. 14-21.
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przeprowadzeniu odpowiednich szkolef i nadaniu uprawnien, narzedzia te moga by¢
dostepne dla wszystkich, badz wybranych pracownikow obstugujacych procesy
W obrebie catej organizacji. W ten sposob zapewniona bedzie techniczna mozliwos¢
biezacego 1 zdecentralizowanego uzupetiania danych, co sprzyja ich kompletnosci
I aktualnoéci. W efekcie powstanie wewngtrzna baza danych, zawierajgca informacje
0 zdarzeniach ryzyka zaistniatych w danej firmie i poniesionych w ich skutek stratach.
Dos¢ powszechne jest przyjecie progu istotnosci kwotowej zdarzen podlegajacych
rejestracji, a nastepnie analizom. Gromadzenie wszystkich informacji byloby

niewspotmiernie koszto- i czasochtonne w poréwnaniu do osigganych korzysci.?%

Tak powstale zasoby wiedzy mozna uzupehiaé¢ poprzez ich integracje¢ z dostepnymi
informacjami pochodzacymi z innych firm, zwlaszcza dziatajacych w tej samej lub
podobnej branzy. Istnieje wszakze prawdopodobienstwo, ze skoro one okazaty si¢
podatne na okreslone czynniki ryzyka, to organizacja dzialajaca w podobnej
rzeczywisto$ci biznesowej jest narazona na sytuacje zblizong lub tozsamg. Daje to
potencjat do ,,nauki na cudzych bledach”, cho¢ moze wymaga¢ dokonania skalowalnosci
zdarzen zewnetrznych na wlasne potrzeby. Potrzeba ta wynika takze z charakteru ryzyka
operacyjnego — najbardziej grozne dla organizacji bywajg zdarzenia, ktorych
czestotliwos¢ wystepowania jest na tyle niska, ze w wigkszos$ci organizacji wcale si¢ nie

pojawiajg.?%’

Informacje 0 potencjalnych ryzykach, na jakie sa narazone przedsigbiorstwa
I 0 spektakularnych sytuacjach, w ktorych te ryzyka si¢ zmaterializowaty, znajdujg si¢ po
czeSci w domenie publicznej. Sg dostepne w sprawozdaniach finansowych skladanych
przez przedsigbiorcow do akt sadu rejestrowego, w prospektach i memorandach
informacyjnych zwigzanych z publicznymi ofertami nabycia papierow warto§ciowych,
w raportach biezacych i okresowych emitentow gietdowych oraz w tzw. ujawnieniach
0 adekwatnos$ci kapitatlowej. Sg to tez tzw. fakty prasowe wynikajgce z dziennikarskich
obserwacji i komentarzy do zycia gospodarczego. W dzisiejszych czasach o zyciu firm,
w tym o ich ,,wpadkach” dowiadujemy si¢ tez z portali spotecznosciowych, blogdw,
podcastow etc. W odniesieniu do zdarzen ryzyka prawnego mozna przyktadowo
zaobserwowaé btyskawiczne rozprzestrzenianie si¢ wiadomos$ci o przegranych przez

banki procesach sadowych, za posrednictwem stron internetowych, czy blogoéw

206 Matkowski P. (2006), str. 103-125.
207 Gérnisiewicz M. w: Iwanicz-Drozdowska M. [red.] (2012), str. 104.
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kancelarii prawnych reprezentujacych tzw. frankowiczoOw oraz zrzeszajacych ich

stowarzyszen.

Czes¢ faktow dotyczacych zaistnialych zdarzen ryzyka pozostaje jednak tajemnica.
Korzysci ptynace z dost¢pu do nieudost¢pnianych publicznie danych z innych organizacji
sg na tyle znaczne, ze — przy zapewnieniu ochrony tajemnic prawnie chronionych (np.
tajemnica bankowa) — przedsigbiorcy decyduja si¢ na ich wymian¢ poprzez tworzenie
tzw. konsorcjalnych baz ryzyka. Ich zadaniem jest gromadzenie i wzajemne
udostepnianie informacji o zdarzeniach operacyjnych. Zasadniczym zatozeniem,
warunkujacym przydatno$¢ analityczng gromadzonego W ten sposob materiatu, jest petna
transparentno$¢ uczestnikow systemu wymiany informacji. Stanowi to przyktad rzadko
obserwowanej W rzeczywistosci biznesowej sytuacji oparcia si¢ pokusie ochrony
wlasnych, czesto wstydliwych i newralgicznych ,,sekretow” dotyczacych zawodnosci
procesow lub bledow popetnionych przez pracownikéw. Bazami konsorcjalnymi sg np.
ORX Global Operational Risk Database (migdzynarodowa baza utworzona przez ORX
Association International w 2002r.) oraz krajowa Baza ZORO. Oprocz baz
konsorcjalnych, funkcjonuja tez bazy komercyjne, ktorych operatorzy odptatnie
udostepniajg informacje gromadzone przez siebie (zwykle w oparciu o publicznie
dostepne zrodha), np. SAS OpRisk Global Data. Dane z baz zewnetrznych moga stanowic
dodatkowe zasilenie dla budowanych modeli statystycznych, pomagaja w tworzeniu

analiz scenariuszowych oraz w prowadzeniu samooceny ryzyka operacyjnego.2%

Wszystkie powyzsze uwagi znajduja zastosowanie do identyfikacji ryzyka
prawnego, na ktore mozna odpowiednio reagowaé na kanwie historycznych do§wiadczen
zdobytych w podobnych przypadkach. Zrédta, czynniki i zdarzenia tego ryzyka sa po
cze$ci powtarzalne 1 uniwersalne. Od dziesiatek lat moze ono wynika¢ przyktadowo
Z umowy na wynajem siedziby dla banku, nowego produktu wprowadzanego przezen na
rynek, czy zwolnien pracownikow. Jednoczesnie katalog czynnikoéw ryzyka prawnego
wydtuza si¢ o nowe obszary, nieznane prawnikom kilkanascie czy kilka lat temu. Lista
okoliczno$ci, ktdre maja na to wplyw jest do$¢ powszechnie znana. Sktadaja si¢ na nie,
mig¢dzy innymi:

- komplikowanie si¢ obrotu gospodarczego oraz towarzyszacy temu rozrost regulacji,

rodzgcy nowe ryzyka prawne i ryzyka braku zgodnosci,

208 Tamze, str. 106-109.
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- koncentracja w sektorze bankowym, prowadzaca do powstawania coraz wigkszych
organizacji, w zwigzku z ktérg wystepuja réznego rodzaju ryzyka prawne
(transakcyjne i post-transakcyjne),

- powstawanie nowych, czesto skomplikowanych produktow 1 ustug bankowych oraz
zwigzane z tym rozszerzajace si¢ 1 ewoluujgce ryzyko prawne sporow i postgpowan
administracyjnych zwigzanych z ochrong konsumentéw (w Polsce byly to
postepowania prowadzone w ostatnich latach przez Prezesa UOKIK w zwigzku
z tzw. polisolokatami i tzw. trwalym nos$nikiem, a obecnie sg to przede wszystkim
spory i postepowania dotyczgce kredytow walutowych oraz zwrotu prowizji
w zwigzku ze wczesniejszg sptatg kredytow konsumenckich),

- funkcjonowanie przedsi¢biorstw w sieci Internet i zwigzane z tym wyzwania
zwlaszcza w obszarze bezpieczenstwa transakcji i sSrodkéw powierzonych bankom,

- wzrost znaczenia outsourcingu i rosnace wraz z tym ryzyka kontraktowe oraz
regulacyjne,

- powstawanie nowych typdw roszczen prawnopracowniczych np. z tytutu mobbingu

czy dyskryminacji.

W procesie identyfikacji ryzyka prawnego mozna ponadto wykorzystywaé wywiady,
warsztaty oraz innego rodzaju spotkania z przedstawicielami kluczowych
departamentoéw, wnioski z przegladéw proceséw i procedur, a takze z badania innych
dokumentoéw (np. wzorcow umownych stosowanych przy zawieraniu uméw z klientami).
Tego rodzaju badania mogg przybiera¢ rézne formy, w tym audytow (kompleksowych
lub ad hoc) oraz tzw. badan due diligence®®. Niezaleznie od ustrukturyzowanych metod
identyfikacji ryzyka, dokonuje si¢ jej w duzej mierze w toku biezacej pracy instytucji,
w rozmaitych stanach faktycznych. Na pierwszym poziomie obrony przed ryzykiem,
wstepna identyfikacja ryzyka prawnego jest przeprowadzana przez pracownikow
operacyjnych. Znajduje to wyraz w zapytaniach prawnych kierowanych przez nich do
pracownikow drugiego poziomu obrony przed ryzykiem prawnym: czyli przede
wszystkim komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ obsluga prawna, ale takze komorki
compliance, komorki ds. kadr i BHP (pytania z zakresu prawa pracy/ BHP), komorki ds.
nadzoru korporacyjnego (z zakresu prawa spotek), komorek ds. finanséw, rachunkowosci

I podatkow (z zakresu wymogoéw rachunkowych, sprawozdawczych i podatkowych),

209 Hopkins B. E. (2013), str. 24-25 oraz 151-156.
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anawet ds. ryzyka (z zakresu wymogoéw ostroznosciowych).?!? Komorki te sa
wyposazone w specjalistyczng wiedz¢ pozwalajaca nie tylko na zidentyfikowanie ryzyka,

ale takze na przejecie go 1 skierowanie do kolejnych etapow procesu zarzadzania.

Do identyfikacji ryzyka prawnego dochodzi takze przy wprowadzaniu do oferty
banku produktow, ustug, zawierania umow z kontrahentami, czy wdrazania zmian
wynikajacych ze nowelizowanych przepiséw prawa. Jest czescig zarzadzania ryzykiem
w realizowanych przez bank projektach i programach. W tym, bardziej potocznym sensie,
identyfikacja ryzyka prawnego nie odbywa si¢ ,,w prozni” i jest elementem wszelkich

opinii prawnych wydawanych dla banku.?!!

Swiadomo$¢ znaczenia ryzyka prawnego podnosi sie wraz ze wzrostem jego
dolegliwos$ci finansowej dla przedsiebiorstw. Teze te pozytywnie weryfikuja wyniki
badan terenowych. Czterech z dziewigciu respondentdéw zapytanych o ocen¢ poziomu
swiadomosci tego ryzyka wsrod pracownikow centrali i SiecCi sprzedazy, uzylo okreslen
wcoraz wyzszy”, ,.Swiadomosé sie zwigksza”, ,,poziom jest wysoki”, ,.swiadomos¢ jest

duza”. Zaden z rozmdéwcow nie zauwazyl trendu odwrotnego.

Naturalng konsekwencja jest ewolucja metod identyfikacji i oceny ryzyka prawnego

w bankach, 0 czym bedzie mowa w dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu.
1.2 Otoczenie regulacyjne

Przepisy prawa dotyczace zarzadzania ryzykiem przez banki nie zawieraja
odrgbnych norm dotyczacych identyfikacji ryzyka prawnego. Stosuja si¢ tu ogodlne
zasady przewidziane dla ryzyka operacyjnego. Obowigzuje wigc wymog
przyporzadkowywania rejestrowanych zdarzen strat (zdarzen operacyjnych) ryzyka
prawnego do odpowiednich kategorii zgodnie z klasyfikacja rodzajow zdarzen straty

ustalonych w art. 324 Rozporzadzenia CRR.

Do procesu identyfikacji ryzyka prawnego zastosowanie znajduja ponadto przepisy
prawa oraz ramowe zalecenia Komisji Nadzoru Finansowego dotyczace identyfikacji
ryzyka operacyjnego, zawarte Rekomendacji M oraz Rekomendacji H, omodwione

W ponizszej tabeli.

210 Por, Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci Grupy Kapitatowej Santander Bank Polska S.A. w 2020 .,
str. 135.
211 por, McCormick R. (2010), str. 395.
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Tabela nr 9.

Wymogi i rekomendacje dla identyfikacji ryzyka prawnego.

Zagadnienie Szczegolowe rekomendacje Zrédlo

Wymogi identyfikacja ryzyka prawnego powinna si¢ odbywaé na Art. 9b ust. 2 pkt

formalne podstawie sformalizowanych procedur 2) Prawa
bankowego

Kryteria doboru stosowane metody powinny by¢ dostosowane do wielkosci § 12 ust. 1

metod banku i profilu ryzyka prawnego Rozporzadzenia
MFFPR

Zakres

Uwzgledniane
czynniki

Podmiot
odpowiedzialny

Sytuacje,

w ktorych nalezy
przyktadaé
szczegblng wage
do identyfikacji
ryzyka prawnego

Zrédta informacji

Prog istotnosci

Gromadzone
dane

- wszystkie istotne obszary dziatalno$ci banku

- tworzenie nowych i modyfikacja istniejagcych produktow,
procesow i systemow (identyfikacja ryzyka prawnego przed
implementacja)

- jesli bank wchodzi w sktad grupy kapitatowej, powinno sig¢
to uwzgledniaé

- identyfikacja powinna dotyczy¢ takze czynnikow
zewnetrznych i wewnetrznych, ktore moglyby niekorzystnie
wplywa¢ na rentownos¢ dziatalnosci, wiarygodno$é
sporzadzanej  sprawozdawczo$ci oraz  przestrzeganie
przepisow i regulacji

- wewnetrzne (np. struktura organizacyjna banku i jej
zmiany, specyfika dzialalnosci banku, uzytkowane systemy
informatyczne, jakos¢ i rotacja kadr, skargi od klientow)

- zewngtrzne (czynniki otoczenia gospodarczego, w tym
polityczne, prawne, rynkowe, dot. zmian technologicznych)

-bank  dokonywaé
samodzielnie

identyfikacji

ryzyka prawnego

- nawet gdy bank zleca to dziatanie, powinien niezaleznie
dokonywa¢ samodzielnej identyfikacji

- zaangazowanie W nowe rodzaje dziatalnosci

- tworzenie nowych produktow

- wejscie na nowe, nieznane rynki

- zmiany w strukturze organizacyjnej

- wprowadzenie nowych systemow informatycznych

- uczestnictwo w procesie fuzji lub przejecia

- dokonanie restrukturyzacji

- wlasne historyczne dane o zdarzeniach operacyjnych

-W miar¢ mozliwosci, historyczne dane o zdarzeniach
operacyjnych poniesionych przez inne podmioty z otoczenia
np. przez inne instytucje finansowe (nalezy je wowczas
gromadzi¢ odrgbnie)

- pomocnicze zrodta: rejestr skarg i reklamacji, rejestr
incydentow bezpieczenstwa, wyniki audytow

- zarzad powinien zdefiniowa¢ w strategii zarzadzania
ryzykiem operacyjnym minimalne warto$ci progowe dla
gromadzonych informacji o stratach operacyjnych

- rodzaj zdarzenia

- okoliczno$ci i przyczyny jego zajscia

Punkt 7,7.3,7.13
Rekomendacji M

Punkt 8.2
Rekomendacji H

Punkt 7.1
Rekomendacji M

Punkt 7.3
Rekomendacji M

Punkt 7.4
Rekomendacji M

Punkt 7.5, 7.9
Rekomendacji M

Punkt 7.11
Rekomendacji M

Punkt 7.5
Rekomendacji M
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0 zdarzeniach - wielko$¢ jego rzeczywistych i potencjalnych skutkow
operacyjnych finansowych
- informacja o tym, co zrobiono w sprawie odzyskania kwoty
straty (odwrdcenia), kwota odzysku (odwrocenia) oraz
wplyw ubezpieczenia

Rodzaje - straty operacyjne brutto (tj. nie uwzgledniajace pomniejszen  Punkt 7.7-7.8
uwzglednianych 0 warto$ci  odzyskane bezposrednio oraz z tytulu Rekomendacji M
strat mechanizmow transferu ryzyka), w tym:

» straty zrealizowane, tj. takie, ktorych skutki zostaly ujete
w rachunku zyskow i strat lub kapitatach wlasnych banku

» straty niezrealizowane, ktéorych maksymalna kwota jest
oszacowana, ale nie ujeta w rachunku zyskow i strat lub
kapitatach

- tzw. ,prawie straty” (ang. near-miss), czyli zdarzenia,
w przypadku ktorych istniato realne zagrozenie wystapienia
bezposrednich lub posrednich strat finansowych, ale ktorych
to strat ostatecznie uniknigto

-tzw. rapidly recovered loss events, czyli zdarzenia
operacyjne, ktorych skutki finansowe w krétkim czasie
(zwykle pomigdzy okresami sprawozdawczymi) zostaja
W peini odwrdcone 1 przez to nie sg odzwierciedlane
W rachunku wynikow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Prawa bankowego, Rozporzqdzenia MFFPR oraz
Rekomendacji M i Rekomendacji H.

1.3 Praktyka polskich bankéw w zakresie identyfikacji ryzyka prawnego

Celem zbadania stosowanych przez banki metod identyfikacji ryzyka prawnego,
w pierwszej kolejnosci dokonatam analizy ich opisu w rocznych sprawozdaniach
zarzadow z dzialalno$ci oraz tzw. ujawnieniach kapitatlowych za lata 2019 12020
jedenastu bankéw z proby badawczej. Badanie wykazato, ze ujawnienia o identyfikacji
(zarbwno czynnikow, jak i zdarzen) ryzyka prawnego sg szczatkowe. Jeden bank
wspomina, ze ,,w ramach zarzgdzania ryzykiem prawnym Pion Prawny monitoruje,
identyfikuje i analizuje zmiany prawa powszechnego oraz ich wphyw na dziatalnosé
Banku oraz postepowania sqdowe i administracyjne, ktére dotyczq Banku”.**? Pozwala
to domniemywac, ze w pozostatych przypadkach zasady identyfikacji ryzyka prawnego
sg ujete zbiorczo w opisach dotyczacych ryzyka operacyjnego. | tu wszystkie badane
podmioty podaja do wiadomosci, ze gromadza dane 0 zdarzeniach i stratach ryzyka
operacyjnego (czg$¢ wspomina, ze czyni to z wykorzystaniem narzedzia
informatycznego). Dane te sg przez banki analizowane pod katem przyczyn zaistniatych

zdarzen. Drugim w kolejnosci wymienianym zrodtem identyfikacji ryzyka jest

212 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej BNP Paribas Bank Polska S.A. w 2020 roku
(obejmujace Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci BNP Paribas Bank Polska S.A. w 2020 roku), str. 151.
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samoocena: przeprowadzana cyklicznie lub przed wprowadzeniem nowych lub

zmienionych produktéw, proceséw, aplikacji itp.

W toku wywiadéw rowniez zadawatam grupe pytan zwigzanych z identyfikacja
ryzyka prawnego. Zogniskowatam je wokoél zagadnien rejestracji 1 baz zdarzen
operacyjnych oraz samooceny ryzyka, poniewaz wnioskujac z badan dokumentow
przewidywalam, ze prawdopodobienstwo stosowania innych metod przez departamenty
prawne bankow jest niewielkie. Przebieg wywiadow pozytywnie zweryfikowal moje
predykcje, cho¢ jeden rozmowca wspomnial dodatkowo o udziale departamentu

prawnego w testach warunkow skrajnych i analizach scenariuszowych.

Wszyscy rozmowcey potwierdzili, ze W ich bankach prowadzone sa wewnetrzne bazy
zdarzen ryzyka operacyjnego. Niezaleznie od powyzszego, kazdy departament prawny
utrzymuje odrebng baze spraw spornych, rejestrujac w niej informacje dotyczace
postepowan sadowych i administracyjnych (np. postgpowan przed Prezesem UOKIiK),
takie jak: strony, terminy procesowe, osoby prowadzace (pelnomocnicy), wartos$é
przedmiotu sporu, szacowane prawdopodobienstwo przegranej, istotne informacje
0 przebiegu postepowania. Banki co do zasady gromadza dane o wszystkich
postepowaniach, w tym prowadzonych przez kancelarie zewngtrzne. Jedynie w trzech
bankach bazy postgpowan spornych utrzymywane sg w specjalnie stworzonych
aplikacjach. Jedna z nich powstata juz w 2007 r., ale korzystajacy z niej menedzer
przyznal, Ze jest przestarzata 1 gdyby posiadat na ten cel budzet, wymienitby ja na nowa.
Drugi z bankéw wprowadzit swdj autorski system do rejestracji spraw spornych
stosunkowo niedawno, bo w 2018 r. Narzedzie to zostato stworzone przez departament
prawny jako efekt prac wewnetrznego projektu i podlega cigglemu rozwojowi. Jako
jedyne z opisywanych w trakcie wywiadow jest potaczone z systemem tworzenia rezerw
na sprawy sporne, w szczegélnosci umozliwia wnioskowanie o utworzenie rezerwy oraz
dokonuje obliczenia jej wysokosci. Pozostate banki wykorzystujg do prowadzenia bazy
spraw spornych aplikacje Excel, przy czym dwa planujg migracj¢ na inne
oprogramowanie (w jednym z bankoéw bedzie to system Ferryt). Zaden bank objety
badaniem terenowym nie posiada narzedzia do rejestracji spraw spornych

zintegrowanego zarO6wno z Systemem tworzenia rezerw, jak i z bazg ryzyka operacyjnego.

Dyrektorzy departamentoéw korzystajg z danych zawartych w bazach spraw spornych
przede wszystkim podczas przygotowania raportow zarzadczych oraz i odpowiedzi na

pytania audytora zadawane podczas badania. Dwie osoby powiedziaty, ze przegladaja ja
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w toku pracy biezacej, aby ,,orientowac si¢ co sie dzieje w tym zakresie” i ,,monitorowac’,

w tym jedna zadeklarowata, ze robi to kazdego dnia.

Zaden z moich rozméwcow nie posiada shuzbowego dostepu do Bazy ZORO i nie
korzysta z zawartych w niej informacji, a dwie wprost zapytaty ,,co to jest Baza ZORO?”.
Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze menedzerowie albo pozyskuja dane
0 zdarzeniach ryzyka prawnego poniesionych przez inne podmioty ze zrodet ogdlnie
dostepnych (np. srodki masowego przekazu, fora Zwigzku Bankéw Polskich, czy

szkolenia zawodowe), albo nie sg tym szczegolnie zainteresowani.

W trakcie wywiadow wspomniano takze o utrzymywanych w bankach innych
rejestrach (systemach), w ktorych zawarte sg informacje o sprawach skierowanych do
opinii departamentu prawnego oraz o sprawach zleconych do kancelarii zewngtrznych.
Nie mozna ich jednak uzna¢ za rejestry zdarzen ryzyka. Jeden z bankow opracowat
unikatowa baze¢ ryzyka prawnego (jego potencjalnych zrédet), tzw. repozytorium
odmiennych interpretacji. Stanowi ona element procesu zarzadzania funkcjonujagcymi
w banku watpliwosciami co do prawidlowosci sposobu interpretowania okreslonych
przepisow w praktyce banku. W kazdym przypadku, gdy taka watpliwo$¢ si¢ pojawia,
sporzadzana jest opinia prawna i opinia departamentu zgodno$ci, a Sprawa jest
rejestrowana w repozytorium. W oparciu o te opinie podejmowana jest decyzja
0 przyjeciu okreslonej interpretacji prawa, ale z zastrzezeniem, ze istniejg w tym obszarze
watpliwosci. Jezeli poglebiaja si¢ one, np. wskutek reklamacji, spraw sadowych,
zapytania organu nadzoru czy postepowania nadzorczego, nastepuje powrot do danego
zagadnienia i ponowna dyskusja odnos$nie tego, czy dany sposob interpretacji nalezy
utrzymaé, czy tez go zmieni¢. W mojej ocenie, tak wypracowany proces trafnie
odpowiada na opisane wczesniej ryzyka wynikajace z niepewnosci prawa i pozwala na
$wiadome zarzadzanie nimi. W razie wystgpowania watpliwosci interpretacyjnych co do
kwestii prawnych, zwtaszcza na gruncie nowo wprowadzanych regulacji, niejednokrotnie
trudno jest przyjac jedno dobre rozwigzanie. Dyskusja polaryzuje si¢ czesto pomigdzy
wariantem najbezpieczniejszym pod wzgledem prawnym, ale biznesowo nieracjonalnym,
ajedna lub kilkoma opcjami postepowania preferowanymi ,,biznesowo”, ktoére prima
facie wydajg si¢ bardziej ryzykowne pod wzgledem prawnym. Przyznanie tego faktu
wprost, zarejestrowanie go wraz z analizg, a nast¢pnie obserwowanie ksztaltujgcej si¢
praktyki rynkowej i wyktadni ma u swoich podstaw glgbokie zrozumienie zasad

zarzadzania ryzykiem (kompromis pomigdzy bezpieczenstwem prawnym a korzysciami
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biznesowymi), podzial odpowiedzialno$ci za podjeta decyzje oraz elastycznosé. Utatwia
takze biezaca wspotprace pomiedzy komoérkami biznesowymi oraz departamentami

prawnym i compliance.

Identyfikacja ryzyk prawnych jest takze czgScig procesu samooceny, ktorego
przebieg w bankach objetych badaniem oraz stanowi element opinii prawnych
sporzadzanych przez radcow prawnych, co zostanie szerzej opisane w punkcie 2.2

w konteks$cie oceny ryzyka prawnego.

Poglad na temat tego, jak przebiega identyfikacja ryzyka prawnego w bankach
pomogly uksztaltowaé informacje pozyskane =z Bazy ZORO. Dotyczyly
zarejestrowanych w niej zdarzen ryzyka prawnego w okresie jednego roku (lipiec 2020-
czerwiec 2021). Przekazany mi wyciag zawieral trzy informacje o kazdym z nich: datg
rejestracji, okreslong przez bank rejestrujacy podkategori¢ zdarzenia oraz opis sposobu
wykrycia zdarzenia. Informacje te byty ograniczone do nielicznych danych jako$ciowych
I zanonimizowane. Jako takie nie mogly stanowi¢ podstawy dla skomplikowanych analiz.
Sytuacji badawczej nie ulatwial dodatkowo fakt, ze druga ze zmiennych (,,sposob
wykrycia zdarzenia”) nie byta przez banki okreslana w sposdb precyzyjny oraz jednolity,
co powodowalo, ze cze$¢ danych trudno bylo jednoznacznie zrozumie¢ oraz poréwnac.
Nadto pozyskane informacje nie zawieraty zadnego innego okreslenia zdarzenia, co
komplikowato odnoszenie wprost wynikéw badania Bazy ZORO do wynikéw obserwacji
Z poprzedzajacych etapéw badania. Pomimo tego, podjelam probe przeprowadzenia

wnioskowan takze na tej podstawie.

Moja pierwsza obserwacja byta taka, ze liczba zdarzen jest owszem do$¢ znaczna
(Srednio okoto 2,5 zdarzenia przypada na jeden dzien w roku), ale sg one zasadniczo nisko
zdywersyfikowane. W probie przyjetej do badania pojawity si¢ zdarzenia przypisane do
15 podkategorii.

Nazwy pieciu z nich (1-—wady produktow, 2 —obstuga klientéw, ujawnianie
informacji o klientach, zobowigzania wzgledem klientow, 6 — niewlasciwe praktyki
biznesowe lub rynkowe, 9 — zarzadzanie rachunkami klientow oraz 12 — dokumentacja
dotyczaca klienta) sugeruja, ze zdarzenia w nich sklasyfikowane maja bezposredni
zwigzek z obstugg klientow banku i ewentualng odpowiedzialno$cig banku w tej relacji.
Ta grupa obejmowata 805 z 923 zdarzen, czyli 87,2 % caltej proby. Nastepne co do
czestosci wystepowania sg zdarzenia zwigzane z obszarem bezpieczenstwa (3 — kradziez

I 0Szustwo oraz 4 — dziatania nieuprawnione), ktorych bylo lacznie 82 i stanowity
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dalszych 8,8 %. Na trzecim miejscu uplasowaty si¢ stosunki pracownicze, ale ich skala
jest juz zdecydowanie mniejsza (12 przypadkow i 1,3 % udzialu w probie). Pozostate 24

zdarzenia stanowig 2,6 % cato$ci 1 majg na tym tle znaczenie marginalne.
Kompletny podziat zdarzen pozyskanych z Bazy ZORO na podkategorie znajduje

si¢ w ponizszej tabeli.

Tabela nr 10.

Podzial zdarzen ryzyka prawnego na podkategorie.

Liczba Udzial

Podkategoria zdarzenia i
Zdarzen  procentowy

1. Wady produktow 717 77,68 %

N

Obstuga klientdéw, ujawnianie informacji o klientach, zobowigzania 71 7,69 %
wzgledem klientow

3. Kradziez i 0szustwo 66 7,15%
4. Drziatania nieuprawnione 16 1,73%
5. Stosunki pracownicze 12 1,30 %
6. Niewlasciwe praktyki biznesowe lub rynkowe 9 0,97 %
7. Wprowadzanie do systemu, wykonywanie, rozliczanie i obstuga 7 0,76 %
transakcji
8. Bezpieczenstwo systemow 6 0,65 %
9. Zarzadzanie rachunkami klientow 5 0,54 %
10. Sprzedawcy i dostawcy 4 0,43 %
11. Systemy 4 0,43 %
12. Dokumentacja dotyczaca klienta 3 0,33 %
13. Bezpieczenstwo srodowiska pracy 1 0,11 %
14. Monitorowanie i sprawozdawczo$¢ 1 0,11 %
15. Uczestnicy procesow nie bedacy klientami banku (np. izby 1 0,11 %

rozliczeniowe)

923 100,00%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Bazy ZORO z okresu od 1 lipca 2020 r. do
30 czerwca 2021 r.

Osoba rejestrujgca zdarzenie w Bazie ZORO wypehnia takze pole dotyczace sposobu
wykrycia zdarzenia. W analizowanych przeze mnie przypadkach najczesciej powtarzato
si¢ siedem podstawowych sposobow. Jak widaé, gtownym zrodiem informacji jest pozew
(opisywany takze jako ,,pozew sgdowy”, ,,pozew przeciwko bankowi”, ,,wphw do banku
odpisu pozwu”, ,pozew klienta”, ,pozew pracownika”, ,pozew kandydata na

pracownika”) oraz reklamacje i skargi (wiersze 1 i 3 w tabeli ponizej), ktore w sumie
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ujawnily 752 zdarzenia (81,5% wszystkich). Drugim co do liczebnosci ,,informatorem”
0 zdarzeniach ryzyka prawnego sg instytucje zewnetrzne (wiersz 2, 6, 7 w tabeli ponizej)
— tacznie 107, czyli 11,6 %. Trzecim sposobem wykrycia zdarzen ryzyka prawnego sg
dziatania wtasne pracownikow banku, w toku wykonywanej pracy lub czynno$ci
kontrolnych (wiersze 4 i 5), w tacznej liczbie 56, stanowigcej niewiele ponad 6 % calej
proby. Mozna przypuszczaé, ze sg to wykryte btedy w stosowaniu przepisow prawa
w dokumentacji i procesach bankowych. W kategorii ,,inne” umie$citam, mi¢dzy innymi,
takie okolicznosci jak ,,roszczenie bylego pracownika”, ,,roszczenie kandydata na

pracownika” i ,,0rzeczenie TSUE”.

Tabela nr 11.

Podzial zdarzen ryzyka prawnego z uwagi na sposob ich wykrycia.

Liczba Udzial

Sposob wykrycia zdarzenia zdarzen procentowy

1. Pozew 685 74,21 %
2. Informacja od instytucji zewnetrznych 99 10,73 %
3. Reklamacje i skargi klientow 67 7,26 %
4. Ustalenie pracownika Banku 35 3,79 %
5. Kontrola wewnetrzna i weryfikacja jakosci proceséw kredytowych 21 2,27 %
6. Decyzja administracyjna®) 6 0,65 %
7. Postgpowania administracyjne™) 2 0,22 %
8. Inne 8 0,87 %

923 100,00 %

") W tej grupie znalazly sie pozycje opisane jako: ,.decyzja o karze administracyjnej” (2 przypadki),
»decyzja Prezesa UOKIK”, ,wphyw decyzji administracyjnej”, ,,0debranie licencji przez KNF”
(2 przypadki).

™) W tej grupie znalazly si¢ pozycje opisane jako: ,,postepowanie GIIF” (Generalny Inspektor Informacji
Finansowej — przyp. autorki) i ,,postepowanie KNF™.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Bazy ZORO z okresu od 1 lipca 2020 r. do
30 czerwca 2021 r.

W ostatnim kroku dokonatam powigzania poszczegdlnych podkategorii zdarzen ze

sposobami ich wykrycia. Wyniki prezentuj¢ ponize;.
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Tabela nr 12.

Podkategorie zdarzen ryzyka prawnego a sposob ich wykrycia.

Podkategoria zdarzen i sposéb wykrycia LiCZba, Udzial
zdarzen procentowy
Bezpieczenstwo systemow 6 100 %
Reklamacja 4 66,67 %
Pozew 2 33,33 %
Bezpieczenstwo Srodowiska pracy 1 100 %
Pozew 1 100 %
Dokumentacja dotyczaca klienta 3 100 %
Ustalenie pracownika Banku 2 66,67 %
Pozew 1 33,33 %
Dzialania nieuprawnione 6 100 %
Weryfikacja jakosci procesow kredytowych 6 100 %
Kradziez i oszustwo 66 100 %
Ustalenia pracownika Banku 29 43,94 %
Reklamacja lub skarga klienta 23 34,85 %
Informacja od instytucji zewngtrznych 7 10,60 %
Kontrola wewngtrzna 4 6,06 %
Pozew 2 3,03 %
Zgloszenie klienta 1 1,51 %
Monitorowanie i sprawozdawczo$é 1 100 %
Decyzja administracyjna 1 100 %
Niewlasciwe praktyki biznesowe lub rynkowe 9 100 %
Decyzja administracyjna 2 22,22 %
Informacja od instytucji zewnetrznych 2 22,22 %
Reklamacja 2 22,22 %
Ustalenie pracownika Banku 1 11,11 %
Postgpowanie administracyjne 1 11,11 %
Pozew 1 11,11 %
Obstluga klientow, ujawnianie informacji o klientach, 71 100 %
zobowiazania wzgledem klientow
Informacja od instytucji zewnetrznych 37 52,11 %
Pozew 21 29,58 %
Reklamacja 12 16,90 %
Kontrola wewngtrzna 1 1,40 %
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Sprzedawcy i dostawcy 4 100 %

Informacja od instytucji zewngtrznych 2 50,00 %
Pismo 1 25,00 %
Pozew 1 25,00 %
Stosunki pracownicze 12 100 %
Pozew 6 50,00 %
Informacja od instytucji zewngtrznych 4 33,33 %
Roszczenia 2 16,67 %
Systemy 4 100 %
Reklamacja 2 50,00 %
Monitoring ustug systemowych 1 25,00 %
Ustalenia pracownika Banku 1 25,00 %
Uczestnicy procesow nie bedacy klientami Banku 1 100 %
Pozew 1 100 %
Wady produktéw 717 100 %
Pozew 646 90,10 %
Informacja od instytucji zewngtrznych 47 6,55 %
Reklamacja 18 2,51 %
Decyzja lub postepowanie administracyjne 3 0,42 %
Inne 3 0,42 %
Wprowadzanie do systemu, wykonywanie, rozliczanie 7 100 %
i obsluga transakcji
Reklamacja 4 57,14 %
Ustalenia pracownika Banku 2 28,57 %
Pozew 1 14,29 %
Zarzadzanie rachunkami klientéw 5 100 %
Pozew 2 40,00 %
Reklamacja 2 40,00 %
Informacja od instytucji zewngtrznych 1 20,00 %

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Bazy ZORO z okresu od 1 lipca 2020 r. do
30 czerwca 2021 r.

Dane z Bazy ZORO potwierdzity czgs¢ wnioskow z wczesniejszych etapow badan
dotyczacych glownych czynnikow i zdarzen ryzyka prawnego, opisanych w Rozdziale I,
pkt 31 4.3. Pokazaty, ze ilosciowo najczgstszymi zdarzeniami ryzyka prawnego sg pozwy
z tytulu wad produktow (646 zdarzenia stanowigce 69,98 % calej proby). Z uwagi na
anonimizacj¢ oraz generyczno$¢ danych nie dato si¢ ich natomiast wykorzysta¢ do

zweryfikowania czgstosci wystgpowania ryzyk kontraktowych (mozna si¢ ich ostroznie
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dopatrywac w 4 zdarzeniach zarejestrowanych w podkategorii ,,sprzedawcy i dostawcy’)

oraz ryzyka regulacyjnego.
2 Ocena ryzyka prawnego
2.1 Zagadnienia ogodlne

Etapem zarzadzania ryzykiem nast¢pujagcym bezposrednio po lub wspdtistniejagcym
z identyfikacja ryzyka, a polegajacym na jego warto§ciowaniu, jest jego ocena (ang.
assessment), analiza (ang. analysis) lub ewaluacja (ang. evaluation). Granica pomig¢dzy
identyfikacja, analizg i oceng (ewaluacja) ryzyka jest pltynna, a roznice w nazewnictwie
majg znaczenie drugorzgdne. Zasadniczym celem jest tu ustalenie jak istotnie dolegliwy
wymiar dla dziatalnosci danej organizacji maja zidentyfikowane ryzyka, co dokonuje si¢

przez okreslenie prawdopodobienstwa wystgpienia strat 1 ich dotkliwosci.

W zaleznosci od stosowanych w tym celu narzedzi analitycznych, mowi sie takze
o pomiarze (metodami ilosciowymi, matematycznymi) lub szacowaniu (metodami
nieilo$ciowymi, eksperckimi) ryzyka.?’® Stosowane metody powinny uwzgledniaé
czynniki wewnetrzne: specyfike danego banku, jego wielko$¢, rodzaj i zakres
dziatalnosci, strukture klientow, a takze zewngtrzne, np. warunki gospodarcze, w jakich

dziata.?*

Wedle Normy ISO 31000, analiza ryzyka uwzglednia rozwazenie jego przyczyn i
zrddet, ich pozytywnych 1 negatywnych nastgpstw oraz prawdopodobienstwa
wystapienia tych nastgpstw. Nastepstwa 1 ich prawdopodobienstwo moga by¢
wyznaczone poprzez modelowanie wynikow zdarzen lub zestawu zdarzen albo poprzez
ekstrapolacje z eksperymentalnych badan lub dostgpnych danych. Nastepstwa zdarzen
moga mie¢ wymiar materialny i niematerialny. Ewaluacja ryzyka ma, wedtug Normy ISO
31000, na celu ustalenie czy jego poziom jest akceptowalny, czy nie. Prowadzi to do
kolejnego kroku, czyli do wyboru metody postepowania z ryzykiem (0 czym bedzie

szczegotowo mowa w Rozdziale V)21

W polskiej nauce nie pojawity si¢ dotychczas istotne glosy na temat zasad oceny
ryzyka prawnego, ale jej przedstawiciele wypowiadaja si¢ na temat tej kwestii

w konteks$cie ryzyka operacyjnego. Jak slusznie wywodzi Zawita-Niedzwiedzki,

213 Art. 9b ust. 2 pkt 2) Prawa bankowego.
214 Krasodomska J. (2008), str. 35.
215 punkt 5.4.3 i 5.4.4 Normy 1SO 31000.
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zdecydowana wigkszos¢ rodzajow tego ryzyka — w odroznieniu od na przyktad ryzyka
kredytowego — nic ma wprost charakteru finansowego. Wobec powyzszego, metody
stuzace jego analizie majg gltownie charakter jakosciowy. Natura tego ryzyka jest
wieloraka i kazde sprowadzanie jej ,,do wspolnego mianownika”, czyli poszukiwanie
jednej miary oceny, jest badz niemozliwe, badz prowadzi do daleko posunigtych
uproszczen. I cho¢ banki dokonuja matematycznych obliczen dla celow wyliczenia
adekwatno$ci kapitalowej takze dla ryzyka operacyjnego, wiedza o rozmiarze
koniecznych rezerw finansowych ma, w jego opinii, znaczenic wylacznie pasywne.
Aktywne konfrontowanie si¢ z ryzykiem polega na przygotowaniu rozwigzan
zabezpieczajacych przed jego oddziatywaniem, ograniczajacych jego intensywno$¢ oraz
dziataniach tworzacych zdolno$¢ do szybkiego usuwania skutkéw spetnienia si¢ ryzyka.
Natomiast w ramach oceny ryzyka potrzebne jest wskazanie zasad kwalifikowania jego
rodzajow do okreslonych kategorii typu duze, $rednie, mate. Takie skategoryzowanie
ryzyk pozwala ustali¢, jaki rodzaj z zatozonych podejs$¢ do ryzyka zastosowaé¢ w danym

przypadku.?

Jajuga podnosi, iz dane o stratach zawarte w bazie zbudowanej na etapie identyfikacji
ryzyka moga, teoretycznie, postuzyé do oszacowania rozktadu strat operacyjnych,
podjecia proby wypracowania modelu statystycznego i W konsekwencji wyznaczenia
wielkosci potencjalnej straty banku z tytulu ryzyka operacyjnego przy zalozonym
poziomie (warto$¢ zagrozona dla ryzyka operacyjnego, ang. operational value at risk,
w skrécie OpVar). Kuszace moze si¢ wydawac zastosowanie zatozenia, ze wielkos¢
straty z ryzyka operacyjnego ma (podobnie jak przy ryzyku rynkowym) rozktad
logarytmiczno-normalny, a czgstotliwo$¢ wystepowania strat moze by¢ opisana
rozktadem Poissona, co pozwalatoby oszacowa¢ wielko$¢ sumy strat w danym okresie,
ktéra przy pewnym poziomie ufnosci nie przekroczy okreslonej kwoty. Zastosowanie
takich modeli ma jednak ograniczone zastosowanie do ryzyka operacyjnego. Sklada si¢
na to bardzo mata liczba zdarzen skutkujaca szczegdlnie dotkliwa stratg oraz zmiany
w dziatalnoéci banku 1 jego otoczeniu wplywajace na zmiany rozktadu strat

operacyjnych.?t’

Thlon podkresla, ze wieloptaszczyznowa natura ryzyka operacyjnego oraz trudny do

oszacowania wplyw na poziom dochodu znacznie komplikujg pomiar tego ryzyka. Co

216 7awita-Niedzwiedzki J. (2013), str. 75-76.
217 Jajuga K. (2015), str. 281.
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wigcej straty z nim zwigzane rzadko odzwierciedlaja centralng tendencje rozktadu,

najczeéciej wystepuja w jego ogonach, odzwierciedlajac zachowania 1 sytuacje

odbiegajace od normy.?*® Opisuje takze trzy koncepcje zwiazane z pomiarem ryzyka
operacyjnego:

a) podejscie oparte na wolumenie, ktore przyjmuje, ze ekspozycja na ryzyko operacyjne
jest funkcja obejmujaca wszystkie obszary dziatalnosci; podejscie to jest
wykorzystywane w przypadku dziatalnos$ci opartej na duzej liczbie jednorodnych
transakcji;

b) podejscie oparte na jakoSciowej samoocenie ryzyka, bazujace na subiektywnej
ocenie ekspertow odnoszacej sie do wszystkich rodzajow dziatalno$ci; ocena ta
wykorzystywana jest do oszacowania prawdopodobienstwa i dotkliwosci strat;

C) podejscie oparte na technikach ilosciowych, ktore pozwalajg obliczy¢ ryzyko
operacyjne za pomoca tacznych rozkladow czestotliwosci 1 dotkliwosci strat na

podstawie danych empirycznych, jak i symulacji potencjalnych strat.

Na tej podstawie, Thlon formutuje wniosek o trojwymiarowym charakterze ryzyka
operacyjnego. W pierwszym wymiarze sg to po prostu oczekiwane straty, ktore
wynikaja ze zdarzen przewidzianych przez instytucje (warto$¢ oczekiwana rozktadu
prawdopodobienstwa zagregowanych strat). Drugi wymiar ryzyka to straty
nieoczekiwane, najczesciej reprezentowane przez odchylenia standardowe rozktadu
lub ich wielokrotno$¢. Ostatni wymiar ryzyka operacyjnego to straty katastroficzne.
O ile czgstotliwosé wystgpowania zdarzen powodujacych takie straty jest niska, o tyle ich
wplyw moze zagrozi¢ istnieniu podmiotu.?!® Podkres$la wreszcie, ze stosowanie
jakichkolwiek metod statystycznych wymaga uprzedniego zbudowania wiarygodnej bazy
informacji o stratach operacyjnych ponoszonych przez instytucje, ktora moze byc
uzupeliania przez dane zewngtrzne. Na podstawie wiarygodnego szeregu strat
operacyjnych, przy zatozeniu, ze zbior danych odzwierciedla rzeczywisty poziom ryzyka
instytucji finansowej, budujemy model, ktory pozwala na okreslenie wielkos$ci kapitatu
wymaganego W celu ustalenia ryzyka operacyjnego banku przy okre§lonym poziomie
ufnosci (99,9%).2%°

218 Thlon M. (2013). Kalkulacja wymogu kapitalowego z tytutu ryzyka operacyjnego w zgodzie
z dyrektywa w sprawie wymogow kapitatowych — CRD IV. Zeszyty naukowe Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie. Nr 921, str. 74.

219 Tamze, str. 75.

220 Tamze, str. 81.

115



Hopkins rozumie ocen¢ ryzyka prawnego jako okreslenie prawdopodobienstwa (ang.
probability) i dolegliwos$ci (ang. severity) okreslonych ryzyk prawnych.??! Z uwagi na to,
ze ryzyko prawne (podobnie jak ryzyko reputacyjne, strategiczne czy ryzyko modeli) jest
w literaturze przedmiotu wprost zaliczane do tzw. ryzyk trudno mierzalnych, czyli
takich co do ktérych trudne jest przewidzenie precyzyjnych skutkéw finansowych, nie
zostaty wypracowane miary iloSciowe, a jego ocena jest najczgsciej subiektywna, oparta
na intuicji i doswiadczeniu oséb zajmujacych si¢ dang tematyka. W przypadku ryzyk
trudno mierzalnych ciezko ponadto méwi¢ O prostym przetozeniu danej straty na

zdarzenie ryzyka, poniewaz jest czesto wynikiem splotu roznych kategorii ryzyka. 222

Na temat oceny ryzyka prawnego podobnie wypowiada si¢ McCormick, stawiajacy
wprost teze, ze przypisanie odpowiednich formut matematycznych do tego ryzyka jest
niemozliwe. Szacowanie g0 uznaje za sposdb mniej jednoznaczny od pomiaru, ale uwaza
za bardziej elastyczne i lepiej pasujace do celow i realiow zarzadzania ryzykiem
prawnym. Nie wyklucza to uzyteczno$ci zastosowania pewnego rodzaju ,,procesow
scoringowych” (z wykorzystaniem specjalnych kart oceny), pozwalajacych na budowe
bazy doswiadczen (ang. track record) oraz utatwiajacych podjecie oraz uzasadnienie
decyzji w obecnej sprawie poprzez pordéwnanie jej z decyzja podjeta w przesztosci
w podobnych okoliczno$ciach. Taka metodologia nie powinna by¢ jednak, wg autora,
uwazana za pomiar czy waluacj¢ ani traktowana jako bardziej precyzyjna, poniewaz jest
istotnie obarczona subiektywizmem.??® Z drugiej strony, od doradcéw prawnych coraz
czesciej oczekuje si¢ okreslenia, jakie bedzie prawdopodobienstwo negatywnych
skutkow okreslonych decyzji zarzadczych, czy operacyjnych dziatan przedsigbiorstwa
(np. jakie jest prawdopodobienstwo wygrania sporu z kontrahentem, jakie jest
prawdopodobienstwo, ze regulator zakwestionuje dang praktyke rynkowa, jakie beda
skutki finansowe odstgpienia od kontraktu w obszarze ryzyka prawnego). Odpowiedzi na
te pytania udzielane sg najcze$ciej w sposob intuicyjny, z wykorzystaniem wiedzy
eksperckiej. Jako takie obarczone sg znacznym ryzykiem btedu, a jednak na ich podstawie

podejmowane sg czesto bardzo istotne decyzje biznesowe.

221 Hopkins B. E. (2013), str. 23.,

222 Tak: Grzybowski M. (2015). Zarzadzanie ryzykiem w banku, Studia Ekonomiczne Prawne
i Administracyjne. nr 1, str. 23, Jajuga, K. (2015), str. 255-256.

223 McCormick R. (2010), str. 397-398.
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McCormick opisuje nastgpujace czynniki, ktore nalezy mie¢ na wzgledzie przy

szacowaniu ryzyka prawnego:

otoczenie prawno-regulacyjne danej jurysdykcji, w tym niezalezno$¢ s¢dziow,
stopien skomplikowania koncepcji prawnych, mozliwos¢ ingerencji sadu
W istniejgce stosunki prawne oraz egzekwowalnos$¢ orzeczen, takze w konteksScie
czasu trwania postgpowan, ich skuteczno$ci oraz przeszkdd systemowych w tym
zakresie, w tym z uwzglednieniem korupcji oraz kwestii politycznych,

stopien utrwalenia interpretacji i prawa, praktyki rynkowej i linii orzeczniczych
W obszarach majgcych najistotniejszy wptyw na funkcjonowanie przedsi¢ebiorstwa
w danej jurysdykciji,

w sytuacjach prawnej niepewnosci, tzw. ,,najgorszy scenariusz”’, w ktorym dokonane
rozstrzygnigcie bytoby sprzeczne z interesami organizaciji,

dostepne  publicznie informacje o doswiadczeniach innych instytucji
funkcjonujacych w tej samej branzy i jurysdykcji w danym rodzaju sporu czy
transakcji, z uwzglednieniem specyfiki kazdej organizaciji,

zgromadzong wiedz¢ wlasng 1 wiasne doswiadczenia, zwlaszcza w zwigzku
z wprowadzeniem na rynek nowych produktow,

grupe docelowa, do ktérej kierowany jest dany produkt (konsument czy klient
instytucjonalny),

ryzyka towarzyszace materializacji ryzyka prawnego, na przyktad ryzyko
reputacyjne lub ewentualne implikacje polityczne,

stopien skomplikowania 1 potencjalng niejednoznaczno$¢ dokumentacji prawnej lub
przepisdOw prawa towarzyszacych danemu przedsigbiorstwu, takze z perspektywy
0s0b zaangazowanych w jego prezentowanie na rynku,

potencjalny konflikt interesow.?%

Pomimo sceptycyzmu odno$nie mozliwosci zastosowania metod statystycznych do

pomiaru ryzyka prawnego, podejmowane sa pewne dziatania w tym obszarze. Opisujg je

przedstawiciele departamentow ryzyka jednego z najwiekszych bankow niemieckich,

Deutsche Bank AG, bedacy zwolennikami nowej generacji modeli ryzyka operacyjnego

zwanych modelami EBOR (od ang. exposure-based operational risk). Ich geneza tkwi

w obserwacjach kwestionujacych adekwatnos¢ dotychczasowych modeli opartych o dane

o stratach historycznych do pomiaru niektorych rodzajow ryzyka operacyjnego, w tym

224 McCormick R. (2010), str. 397-399.
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ryzyka prawnego. W to miejsce proponuja dokonywanie pomiaru obecnego stopnia
narazenia na ryzyko, na podstawie kombinacji danych ilosciowych dotyczacych spraw
w toku (ang. ,,point-in-time data”) oraz oceny jakosciowej i przewidywan dotyczacych
przysztosci (ang. ,.forward-looking assessments”) dokonywanych przez osoby
posiadajace wiedze ekspercka (ang. subject matter experts). Metody te maja dawac
bardziej realistyczne prognozy oraz w bardziej wlasciwy sposob odzwierciedla¢
mechanizmy powstawania strat. Jesli chodzi o modele dotyczace spraw sgdowych, to
mialyby one za zadanie przewidywanie wynikow postepowan, ktore sg rozpoczete, ale
nie zakonczone, przy czym potencjalnie mozna bytoby je rozszerzy¢ o przewidywania

dotyczace przysztych pozwow.??

Nie zmienia to faktu, ze przedstawiciele piSmiennictwa wskazuja przede wszystkim
na nast¢pujace metody jakosciowe jako zalecane dla oceny ryzyka operacyjnego, w tym
prawnego:

a) proces samooceny ryzyka operacyjnego (ang. Risk and Control Self-
Assessment - RCSA), rozumianej jako zestaw narzedzi, w ktorych Zrédtem oceny sa
dane o stratach gromadzone przez banki oraz opinie pracownikéw i 0sob
zarzadzajacych bankiem, dotyczace poziomu i charakteru danego ryzyka; jest ona
przeprowadzana w formie warsztatbw oraz z wykorzystaniem specjalnych
kwestionariuszy, moze si¢ odnosi¢ do produktow, procesow, linii biznesowych,
transakcji, zmian organizacyjnych etc., jest metoda progresywna, nakierowana na
zidentyfikowanie ryzyka operacyjnego przed zmaterializowaniem si¢ strat;

b) analizy scenariuszowe, polegajace na uprzednim okresleniu wptywu i skutkow
zadanego zdarzenia, ktore w rzeczywistosci jeszcze nie wystgpito w danym banku,
na jego funkcjonowanie; w tym celu najczgsciej definiuje si¢ kilka scenariuszy, przy
czym zazwyczaj sa to sytuacje (o charakterze zewnetrznym, np. powodz, strajk lub
wewnetrznym, np. awaria systemu informatycznego, cyberatak), ktore potencjalnie
generowac istotne straty (z ogona rozktadu); wyniki analiz scenariuszowych sa
wykorzystywane w celu uzupehlienia danych o stratach wystepujacych rzadko
I 0 duzej wartosci,

C) sporzadzane przy jej okazji listy najwigkszych zagrozen, listy luk oraz najczgsciej

spotykane mapy ryzyka, tj. diagramy, na ktérych poszczegdlnym zrodtom strat

225 Zoh. Einemann M., Fritscher J., Kalkbrener M. (2018). Operational risk measurement beyond the loss
distribution approach: an exposure-based methodology. Journal of Operational Risk, Vol. 13, No. 2, str. 1-
5, 10, 22-29.

118



przypisywane sa takie parametry jak: czgstotliwos¢ (prawdopodobienstwo) ich
wystepowania oraz przecigtna warto$¢ straty (dotkliwo$¢); narzedzie to jest
uzyteczne przy ustalaniu priorytetow dziatan zwigzanych z zarzagdzaniem ryzykiem,

wskazuje bowiem graficznie obszary szczeg6lnie narazone na ryzyko

Rysunek nr 11.

Przyklad mapy ryzyka.
bardzo czeste , . , .
¢ Srednie $rednie
B
ES
€ czeste
§ ¢ niskie srednie
3
S
3
S okazjonalne L , . , . , .
s J niskie $rednie $rednie srednie
&
R
@
N
2
= rzadkie . L . , .
s pomijalne niskie niskie srednie
S
[ ]
Q
niska $rednia wysoka bardzo wysoka

wartos¢ straty (dotkliwosé)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury.

d) systemy ostrzegawcze (wskazniki ryzyka), ktore ze wzgledu na istotng funkcje

W obszarze monitorowania ryzyka zostang szerzej oméwione w Rozdziale IV.2%

Ocena ryzyka prawnego spoczywa przede wszystkim w r¢kach pracownikow
drugiego poziomu obrony przed ryzykiem (por. punkt 1.1. powyzej) i jest elementem
wydawanych dla banku opinii prawnych — wewnetrznych i zewngtrznych.

2.2 Otoczenie regulacyjne

Wymogi regulacyjne dla oceny/pomiaru ryzyka prawnego sag wspolne z ogolnymi
wymogami dla ryzyka operacyjnego oraz stanowig dopeknienie i kontynuacj¢ regulacji
dotyczacych identyfikacji tych ryzyk. Przepisy prawa sg w tym obszarze lakoniczne.
Zgodnie z ich litera, bank ma obowigzek:

226 Jajuga, K. (2015), str. 280-282, Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 296-305.
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- stosowac sformalizowane procedury majace na celu pomiar lub szacowanie
ryzyka??’,

- wykorzystywaé¢ w tym celu metody dostosowane do wielkosci i profilu ryzyka,
Z uwzglednieniem aktualnie prowadzonej 1 planowanej dziatalnosci,

- dostosowac¢ czestotliwos¢ pomiaru lub szacowania ryzyka do wielkosci oraz profilu
i rodzajow ryzyka w dziatalnosci,

~  przeprowadzaé tzw. testy warunkow skrajnych (ang. stress tests).?2

Uzupetniaja to nastgpujace zalecenia Komisji Nadzoru Finansowego zawarte

w Rekomendacji M:

- ocena ryzyka operacyjnego (prawnego) powinna polega¢ w szczeg6lnosci na
okresleniu prawdopodobienstwa wystapienia 1 wielkosci mozliwych przysztych strat
Zjego tytulu, przy czym do okreslenia tych dwdch wielko$ci wykorzystuje sig¢
zarowno mierniki ilosciowe (takie jak m.in. historyczne informacje o stratach), jak
I jakosciowe, a dokonujac oceny nalezy analizowal zagrozenia zar6wno
wewnetrzne, jak 1 zewngtrzne,

- dlatrafnej oceny ryzyka pomocne moga by¢ mapy ryzyka operacyjnego — narze¢dzia
ulatwiajgce ujawnienie stabych punktow oraz nadanie priorytetu dalszym dziataniom
zarzadczym,

- proces oceny wrazliwosci banku na zidentyfikowane zagrozenia powinien by¢
udokumentowany,

- laczny poziom ryzyka operacyjnego banku moze nie by¢ prosta sumg wynikajaca
Zryzyka poszczegllnych transakcji czy poszczegdlnych obszaréw dziatalno$ci
banku, gdyz pojedyncze zagrozenia mogg nie by¢ wzajemnie od siebie niezalezne,

- jest on zdeterminowany wielko$ciami pojedynczych zagrozen,
prawdopodobienstwami ich wystgpienia oraz powigzaniami mi¢dzy nimi,
aw wyniku synergii, laczny efekt zmaterializowania si¢ wiecej niz jednego
zagrozenia moze by¢ wiekszy niz suma efektow pojedynczych zagrozen, nalezy
takze okresli¢ wptyw mechanizmdéw ograniczania ryzyka,

- ocena ryzyka operacyjnego wynikajacego z nowych lub zmienianych produktow,

proceséw 1 wykorzystywanych systemoéw, jak roéwniez ze zmian organizacyjnych,

227 Art. 9b ust. 2 pkt 2) Prawa bankowego.
228 § 13 ust. 1 Rozporzadzenia MFFPR.
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powinna stanowi¢ integralny element procesu zarzadzania i nastgpi¢ przed ich

wprowadzeniem w zycie i zastosowaniem.??°

Z pomiarem ryzyka operacyjnego powigzane sg regulacje dotyczace obliczania

wymogu kapitalowego dla tego ryzyka, opisane w Rozdziale Il pkt 3.3.
2.3 Praktyka polskich bankéw w zakresie oceny ryzyka prawnego

Opisy sposobu oceny ryzyka operacyjnego w rocznych sprawozdaniach zarzadoéw
Z dziatalnosci oraz tzw. ujawnieniach kapitalowych za lata 2019 i 2020 jedenastu bankow
Z proby badawczej prowadzg do wniosku, ze w tym celu wykorzystywane sg przede
wszystkim metody jako$ciowe. Banki co prawda deklaruja, ze jest ona dokonywana przy
wykorzystaniu kombinacji miernikow iloSciowych i jakosciowych, ale z opisow
stosowanych w nich metod oceny ryzyka operacyjnego iloSciowy charakter moze mie¢
jedynie obliczanie wymogu kapitatowego wewnetrznego dla banku na ryzyko operacyjne
(wspomina o tym 5 z badanych bankow) i apetytu na ryzyko operacyjne (2 przypadki).
Pozostate stosowane majg charakter jako$ciowy i sg to: samoocena ryzyka operacyjnego
(5 bankéw), analizy scenariuszowe (5 bankow), KRI (4 banki), testy warunkow skrajnych
(3 banki), ocena ryzyka operacyjnego dla nowych i modyfikowanych procesow,
produktoéw i zgloszen biznesowych (3 banki), mapa ryzyka (2 banki). Przy opisywaniu
zasad oceny ryzyka operacyjnego, dokumenty korporacyjne zadnego z bankéw nie

odnosza si¢ wprost do ryzyka prawnego.

Zagadnienia dotyczace oceny tego ryzyka byly przedmiotem pytan zadawanych
menedzerom w trakcie wywiadow. Z ich wypowiedzi mozna wywnioskowac, ze
podstawowa — jesli nie jedyng — stosowang tu metodg systemowg jest samoocena ryzyka
prawnego. Udzial w procesie samooceny zadeklarowato siedmiu z dziewigciu
rozmowcow, przy czym trzy osoby mylnie utozsamiajg ja z kontrolami wewngtrznymi,
realizowanymi w ramach (odrgbnego od systemu zarzadzania ryzykiem) systemu kontroli
wewnetrznej, zgodnie z innymi wymogami i metodami®®®. W pozostatych czterech
bankach samoocena ryzyka prawnego odbywa si¢ okresowo (w jednym banku raz na pot
roku, a w trzech pozostatych: w cyklach rocznych), z wykorzystaniem specjalnych

arkuszy, jako element samooceny ryzyka operacyjnego przeprowadzanej w komoérkach

229 punkt 8 Rekomendacji M.

230 Zasady i wymogi dotyczace funkcjonowania systemu kontroli wewnetrznej sg okre$lone, migdzy
innymi, w art. 9c Prawa bankowego, Rozdziale 4 Rozporzadzenia MFFPR oraz stanowig gtdéwny przedmiot
Rekomendacji H.
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banku lub w ramach linii biznesowych. Jeden z nich dodatkowo raz na kwartat dokonuje
oceny ryzyka prawnego, a jej wyniki sa prezentowane na komitecie ryzyka rady

nadzorczej oraz na radzie nadzorczej.

Niezaleznie od tego, punktowa ocena ryzyka prawego odbywa si¢ w biezacej pracy
banku, w toku oceny produktéw i procesow. Przedstawiciel jednego z bankow
szczegblowo opisat w wywiadzie jak to wyglada w procesie wprowadzania nowych
produktow bankowych: ,,analiza ryzyka prawnego nastepuje tak naprawde od samego
poczqtku, to znaczy, jezeli jest pomyst na to Zeby wdrozy¢ jakis produkt, ustuge, czy nowy
kanat oferowania jakiegos produktu (...) to my od samego poczqtku analizujemy
| stawiamy wymogi prawne, (...) podobnie tez w trakcie ksztaltowania si¢ tego produktu
(...) oceniamy co biznes zaproponowal, jaka jest konstrukcja (...) i tez jestesmy w 10

wigczeni”.

Ocena konkretnego ryzyka prawnego jest dokonywana w opiniach prawnych
wydawanych przez radcéw prawnych. W dwoch badanych bankach funkcjonuje
ujednolicony wzor takiej opinii prawnej, ale rozmoéwcy przyznaja, ze jest on rzadko
stosowany. Biezgce opiniowanie odbywa si¢ przede wszystkim w drodze mailowej, a
komorki biznesowe oczekujg krotkich odpowiedzi. Wigkszo$¢ menedzeréw potwierdzita,
ze mimo tego ocena ryzyka jest nieodzownym elementem tych porad 1 ze radcowie
uzywaja w nich ,,jezyka ryzyka”. Na pytanie o t0, czy W ramach departamentu zostata
wypracowana wspolna skala stopniowania ryzyka, czy tez gradacja ta jest intuicyjna,
padty odpowiedzi jednocze$nie skrajne i trudne do pogrupowania, stad przytocze szerzej

zaprezentowane podejscia.

W wigkszosci instytucji ocena ryzyka prawnego jest dokonywana intuicyjnie i nie
pokuszono si¢ o stworzenie skali. W tym kontekscie z ust rozmowcoéw padly nastgpujace
komentarze: ,,to nie jest matematyka” oraz ,,to jest intuicja i kwestia rozumienia biznesu
(...) nie mozna ocenic (...) w oderwaniu od realiow biznesowych, wiec cos co dla jednej
organizacji moze by¢ duzym ryzykiem prawnym, dla innej moze si¢ okazac¢ mniejszym
ryzykiem prawnym”. W dwoch przypadkach podkreslono, ze pomimo braku skali,
skalowanie ryzyka (zwlaszcza przy trudniejszych opiniach) odbywa si¢ w konsultacji
z wigksza grupg radcow prawnych lub przetozonym: ,,jest to intuicja, aczkolwiek jest to
proces wielostopniowy, my o tym rozmawiamy i dochodzimy do wspolnych wnioskow, do
konsensusu, zwlaszcza przy wigkszych sprawach” oraz ,bardziej patrzymy na

prawdopodobienstwo wystgpienia tego ryzyka i to jest bardzo czesto konsultowane
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W ramach naszych podzespotow i burzy mozgow osob, ktore sie zajmujg danym
czynnikiem czy produktem”. Niezmiernie interesujagce byly dla mnie wypowiedzi
0 charakterze ,,klientocentrycznym”, czyli pokazujace, ze prawnicy w swojej metodologii
dziatania przyjmuja za najistotniejszy punkt widzenia odbiorcéw wydawanych opinii
prawnych. Takie mys$lenie doprowadzito czgs¢ rozmoéwcow do zakwestionowania
sensownosci wprowadzania skali, czy stopni posrednich, co zostalo uargumentowane
W nastepujacy sposob: ,,moim zdaniem odpowiedz wartosciowa dla zarzqdu jest, czy jest
to istotne czy nie, bez podawania procentéow”, ,10 zazwyczaj jest wykorzystywane do tego,
zeby podjgc jakqs decyzje i wlasciwie ryzyko srednie to nic nie mowi, tak naprawde, czyli
zazwyczaj W ramach rekomendacji >>na tak<< moéwimy, ze tak, poniewaz ryzyko jest
pomijalne albo Ze jest ryzyko bardzo duze i nie rekomendujemy albo rekomendujemy cos

innego (...) jesli cos rzeczywiscie jest fifty-fifty, to rekomendujemy inne rozwigzanie”.

Jeden z dyrektoréw, kierujagcy departamentem prawnym obstugujacym obszar
produktowy w odpowiedzi na to pytanie wyjasnit, ze w ich przypadku radca prawny nie
wydaje co do zasady klasycznej opinii prawnej dla zadanego stanu faktycznego, a raczej
uczestniczy na biezgco w procesie jego tworzenia, na przyktad w przygotowaniu nowego
produktu. A zatem nie wydaje opinii jako ostatni, tylko jest czgscig zespotu. Role swoich
pracownikow w ocenie ryzyka prawnego opisuje W nastepujacy sposob: ,,Staramy sie
doprowadzaé do takiego stanu, Zeby tego ryzyka bylo jak najmniej. Jezeli mozna ten
produkt zaoferowac¢ w innej postaci, W inny sposob, innym kanatem, nie wiem jakos
inaczej, zeby zmniejszy¢ to ryzyko prawne, to takie sq zawsze rekomendacje z naszej
strony. (...) Wiec te ryzyka prawne sq w miare mozliwosci zarzgdzane w trakcie, ale jezeli
jest tak, ze na koniec mimo wszystko to ryzyko pozostaje albo jest dalej proces do oceny
(...), to na te okolicznosci zazwyczaj tez sq jakies wytyczne i t0 jest wszystko zawarte
W opinii.”

W kolejnym banku radcowie prawni uzywajg w opiniach pigciostopniowej skali
oceny ryzyka. Inny za$ pracuje obecnie nad takg skalg ,,sktadajqcq sie z pieciu elementow,
od ryzyka niskiego do bardzo wysokiego, z opisem co wplywa na dang skale, zeby ktos
wiedzial co oznacza np. Zotty, nie tylko to Ze jest to Srednie ryzyko”. Co wigcej,
w odpowiedzi na zapotrzebowanie biznesowe, skala ta ma by¢ ujednolicona ze skalg
oceny ryzyka braku zgodno$ci stosowang przez departament compliance. W ocenie
procesow 1 produktow oraz na potrzeby raportowania najczgsciej funkcjonuja

trzystopniowe skale ryzyka (tzw. RAG, od ,red” ,amber” i ,green”), zbudowane
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w oparciu 0 mape prawdopodobienstwa zaistnienia ryzyka i dotkliwosci finansowej jego

ewentualnych skutkow.

Na podstawie tych kilku wypowiedzi mozna sformutowa¢ wniosek, ze koniecznos¢
stworzenia skali oceny ryzyka prawnego nie ma charakteru absolutnego i zalezy od

potrzeb danej organizacji oraz funkcjonujacej w niej kultury ryzyka.
2.4 Aplikowalno$¢ ilosciowych metod oceny do ryzyka prawnego

Tematyka uzytecznos$ci metod statystycznych do oceny ryzyka prawnego byla
eksplorowana w trakcie wywiadow, zarowno z menedzerami ryzyka prawnego, jak

I menedzerami ryzyka operacyjnego.

Na pytanie o to, czy metody takie znajdujag obecnie zastosowanie w bankach,
uzyskatam jednoznaczne odpowiedzi negatywne, cho¢ niektorzy prawnicy
sygnalizowali, ze elementy statystyczne sg ,,brane pod uwagg”. Ich dalsze wypowiedzi
na ten temat prowadzity jednak do wniosku, ze statystyka byla tu rozumiana potocznie,
jako szacowanie prawdopodobienstwa tzw. metoda ekspercka, czego nie mozna uznaé za
metode ilosciowa sensu stricto. | tak, jeden z rozmowcow stwierdzit, ze ,,statystyka jest
brana pod uwage, gdy zastanawiamy sie jakie jest prawdopodobienstwo wystgpienia
ryzyka”. Jako przyktad podat sytuacje, w ktorej bank rozwazal mozliwos¢ wysylania
korespondencjo dotyczacej zmiany wzorcow umownych listem zwykltym versus
poleconym za potwierdzeniem odbioru. Mimo tego, ze druga opcja jest bezpieczniejsza
prawnie, bank zdecydowat si¢ na tryb korespondencji zwyktej poniewaz ,,statystycznie”
pozwy z tym zwigzane 1 wykorzystywanie tego materialu na potrzeby spraw sagdowych
jest na tyle znikome, ze nie bylo uzasadnienia dla ponoszenia wyzszych kosztow wysyiki.
Znamion statystycznych dopatrywano si¢ takze w procesie szacowania ryzyka przegrania

sporu sagdowego w procesie tworzenia rezerw na sprawy sporne (por. Rozdziat V pkt 4.5).

Prositam tez rozméwcow o ich refleksje odnosnie tego, czy wedhug nich metody
ilosSciowe przystaja do oceny ryzyka prawnego. Odpowiedzi byly, co do zasady,
sceptyczne i potwierdzaly funkcjonujgcg w literaturze przedmiotu teze o trudno

mierzalnym charakterze tego ryzyka.

Prawnicy argumentowali to w nastgpujacy sposob:
wprawo jest czasami trudno policzalne”, , tu nie zawsze dwa plus dwa rowna sig

cztery”,
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- ,ciezko powiedzied, ze tak, to mozemy zrobi¢ w 75% albo cos jest ryzykowne na
przyktad w 75%”,

- ,kazda sprawa jest inna i t0 jest niestety i magia, | przeklenstwo tego zawodu, cigzko
usystematyzowaé pewne ryzyka i problemy prawne”, kazdg sytuacje trzeba

traktowac osobno”.

Jeden z nich dopatrzyl si¢ w korzystaniu ze statystyk nast¢pujacego
niebezpieczenstwa: ,,statystyka powoduje, ze dopuszczamy jakqs probke czy procent,
ktory jest troche niezaopiekowany i jezeli to sq wystandaryzowane procesy, w ktorych
wiemy raczej, ze jezeli sprawdzimy jakqs probke, to reszta zachowuje sie¢ doktadnie tak
samo, to pewnie bytbym bardziej sktonny do zaakceptowania takiego procesu, natomiast
tam, gdzie (...) jest ryzyko ktore zachowuje si¢ bardzo roznie, to usrednianie tego dla

calego duzego portfela jest ryzykowne.”

Inny z kolei przyznat, ze metody statystyczne mogtyby by¢ dopuszczalne przy ocenie
ryzyka wynikajacego z nowego zjawiska, jakim sa postgpowania sgdowe o charakterze
masowym (wymienit spory ,frankowe” oraz wynikajace z tzw. ,,malego TSUE”),
z uwagi na ich skale i powtarzalno$¢. Przedstawiciel innego banku potwierdzil, ze w jego
organizacji s3 prowadzone pierwsze rozmowy o wprowadzeniu elementow
statystycznych do procesu zarzadzania ryzykiem prawnym. Ma to na celu pozyskiwanie
informacji zarzadczej na temat alokacji kosztow tego ryzyka pomiedzy liniami
biznesowymi, natomiast etap prac jest na tyle poczatkowy, ze trudno bylo moéwic

0 szczegolach.

Dyrektorzy departamentow ryzyka operacyjnego wskazywali na swoiste cechy
ryzyka prawnego, ktore z ich perspektywy utrudniajg stosowanie metod ilosciowych do
jego pomiaru:

- stosunkowo mata liczba zdarzen w poréwnaniu do innych rodzajoéw ryzyka,

- niska jako$¢ danych o zdarzeniach ryzyka prawnego gromadzonych w bankach,

- mozliwy dtugi okres utajenia ryzyka, czyli jego opoznione wykrycie — jako przyktad
podawano zaro6wno tzw. kredyty frankowe, jak i ,,mate TSUE”,

- dhugi czas od momentu identyfikacji do zakonczenia sprawy (liczony w latach),

- uzaleznienie ostatecznego rozstrzygniecia sprawy sadowej od czynnikow (zasada
niezawistosci sagdu) oraz mozliwo$¢ zmian predykcji co do zakonczenia sprawy

w trakcie jej trwania (zasada instancyjnosci),
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- niefinansowy wymiar ryzyka prawnego w postaci ryzyka reputacyjnego, co wptywa
na podwyzszenie jego oceny jakosciowej,

- L, komponent zarazania” rozumiany dwojako: po pierwsze: rozprzestrzenianie si¢
okreslonego sposobu orzekania w podobnych sprawach sgdowych wskutek zmiany
linii orzeczniczej, a po drugie: jako wzrost ryzyka spowodowany zainteresowaniem
mediow 1 dziatalnoscig tzw. kancelarii odszkodowawczych,

- specyficzna dynamika ryzyka prawnego polegajaca na tym, ze gdy zaczynajg si¢
pojawiaé straty i bank przez dluzszy czas przegrywa spory, to historyczne dane
(o wysokich stratach) mogg okaza¢ si¢ niemiarodajne z tej przyczyny, ze w pewnym

momencie ,,portfel si¢ wysyca pozwami’” 1 ryzyko zaczyna malec.

Obie osoby pelnigce funkcje menedzerow ryzyka operacyjnego byly zgodne co do
tego, ze metody statystyczne nie dadzg prawnikowi pewnej odpowiedzi na to, ile bedzie
spraw, czy strat z tytutu ryzyka prawnego np. za rok ani jaki bedzie ich rozktad
statystyczny. Zostato to ujete w nastepujacy sposob ,,wiara w to, Ze dla zdarzen tak
zdywersyfikowanych jak ryzyko prawne zbudujemy model prognostyczny, ktore bedzie
mial cudowne wilasciwosci i bedzie wrecz >>krysztatowq kulg<< jest wiarg daremng”
oraz ,,nie przyjdzie statystyk i nie powie obiektywnie, ze z tej nowej klauzuli z tego nowego
produktu to ryzyko straty jest taka kwota z takim prawdopodobienstwem, bo on to bedzie

mogt powiedzie¢ ex post, jak strata zajdzie”.

Obaj natomiast podkreslili, ze te ograniczenia nie kwestionujg zasadnosSci
opomiarowania procesu zarzadzania ryzykiem prawnym, czy zdefiniowana dla niego
wskaznikow ryzyka i gromadzenia danych, zgodnie z regula, ze metody iloSciowe
wspierajg jakosciowe i vice versa. Zwrocono takze uwage na nadzieje poktadane
w modelach EBOR i planach wprowadzenia przez Komitet Bazylejski nowej, prostszej
od AMA, metody szacowania kapitalu na ryzyko operacyjne, zwanej Standarized

Measurement Approach (SMA).

W toku wywiadow padty tez konkretne argumenty natury zarzadczej przemawiajace
za podejmowaniem prob zobiektywizowania oceny ryzyka prawnego z wykorzystaniem
narzedzi statystycznych. Wskazywano, ze informacje uzyskane w wyniku zastosowania
metod iloSciowych pomagaja prowadzi¢ analizy jakoSciowe, poniewaz daja
»infrastrukture” do tego zeby oceny proces myslowy byt lepszy i powtarzalny. Radca
prawny wydajacy opini¢ bez ich wykorzystania opiera si¢ wytacznie na swojej wiedzy,

doswiadczeniu, pamigci i predykcjach. Konfrontacja z informacjami statystycznymi
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umozliwia poszerzenie i ustrukturyzowanie jego horyzontu myslowego i bazowanie na
doswiadczeniach innych osob. Kolejng potrzeba, ktorg adresuje stosowanie metod
statystycznych, jest ustalanie limitow strat ryzyka prawnego i ich rozktadoéw, ktorych
pOzniejsze monitorowanie wspiera systemowe zarzadzanie tym ryzykiem, pozwalajac
podejmowac dziatania zaradcze z odpowiednim wyprzedzeniem. Posiadanie wlasnej
bazy danych oraz wyliczen statystycznych w obszarze ryzyka prawnego jest uzytecznym
narz¢dziem weryfikacji i negocjowania ofert sktadanych przez brokerow ubezpieczen od
ryzyka prawnego. Moze ponadto utatwi¢ uzasadnienie liczby etatow w departamencie

prawnym, zmian w wykorzystywanych przez niego systemach, potrzeby szkoleniowe etc.

Reasumujac, specjalisci od ryzyka operacyjnego, z ktorymi prowadzitam wywiady,
nie przekreslili mozliwosci prognozowania np. liczby spraw sagdowych, czy strat ryzyka
prawnego. Stworzenie jakiegokolwiek modelu statycznego dla pomiaru ryzyka prawnego
wymagatoby, w ich ocenie, otwartego podejscia i wysitku ze strony prawnikow oraz ich
dialogu z pracownikami komorek zajmujacych si¢ tworzeniem modeli i zarzagdzaniem
ryzykiem. Rolg do$wiadczonego menedzera ryzyka prawnego byloby pragmatyczne
okreslenie, O W SWoim obszarze chce zwymiarowac, przy przyjeciu okreslonych zatozen
i ze $wiadomoscia opisanych wyzej ograniczen. Ustalenie celu stworzenia modelu
pozwolitby nastepnie na wspolne okreslenie zasobu danych, jakie departament prawny
powinien zbiera¢, aby go zasilic. Miarodajny model wymagatby dostarczenia
historycznych (z kilku lat) informacji np. o sprawach sadowych, o ich cechach i o ich
wynikach. Dane nalezatoby zbiera¢ w jednolity sposob, z pominigciem opisow, a Sprawy
grupowac¢ tak, by byly porownywalne i w pewnym zakresie wystandaryzowane.
| wreszcie, otrzymane wyniki powinno si¢ prawdopodobnie podda¢ ocenie jakosciowe;j

(np. analizie scenariuszowej) po katem potencjalnych czynnikéw korygujacych.

* * *

Badania wykazatly, ze w bankach dokonuje si¢ identyfikacji i oceny ryzyka
prawnego, co znajduje odzwierciedlenie w wydawanych opiniach prawnych.
W przewazajacej mierze sa to dziatania rozproszone i niejednolite, dokonywane
W oparciu 0 intuicj¢ oraz profesjonalny osad wynikajacy z wiedzy i doswiadczenia
poszczegdlnych o0sob (lub grup osob), a nie z wprowadzonych mechanizmow
systemowych. Powszechnie przyjeta praktyka stata si¢ rejestracja zdarzen ryzyka

(operacyjnego i prawnego) oraz samoocena ryzyka prawnego. Dzialania te sa
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prowadzone W przewazajacej mierze zgodnie z metodologia wytworzona poza

departamentami prawnymi, w ramach procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

W nastepnym kroku zidentyfikowane 1 ocenione ryzyka podlegaja cigglemu
monitorowaniu i kontroli oraz sg w usystematyzowany sposob raportowane na
odpowiednie szczeble korporacyjne. Dotyczy to takze ryzyka prawnego, co zostanie

opisane w kolejnym rozdziale.
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ROZDZIAL IV
MONITOROWANIE, KONTROLA | RAPORTOWANIE
RYZYKA PRAWNEGO

1 Monitorowanie i kontrola ryzyka prawnego
1.1 Zagadnienia ogodlne

Jak wskazalam we wcze$niejszych rozwazaniach, proces zarzadzania ryzykiem
opiera si¢ 0 tzw. cykl Deminga (zob. Rozdziat Il punkt 4.1). Jego istotnym elementem sg
czynno$ci sprawdzajace (,,check” w kole PDCA), ktore pozwalaja na weryfikacje
rozwigzan przyjetych w calym procesie, a takze na zrozumienie czynnikow
wptywajacych na ich sukces lub porazke. Rezultaty tych czynnosci, w ramach sprzezenia
zwrotnego, zasilaja system zasobami wiedzy, co umozliwia jego nieustanne
doskonalenie. W zarzadzaniu ryzykiem taka funkcje pelnig dzialania w obszarze
monitorowania i kontroli. Ich odpowiednio udokumentowane i zaraportowane rezultaty
prowadza do stalego podnoszenia jakosci dziatan zarzadczych, co przeklada si¢ na

zmniejszanie liczby i dotkliwosci strat operacyjnych.

Norma I1SO 31000 zaleca, aby zar6wno monitorowanie, jak i przeglad ryzyka, byty
czescig procesu zarzadzania ryzykiem, a odpowiedzialno$¢ za te dzialania zostata jasno
zdefiniowana. Powinny obejmowa¢ wszystkie aspekty zarzadzania ryzykiem 1 mie¢ na
celu:

- upewnienie si¢, ze $rodki kontroli sa skuteczne i efektywne zaréwno na etapie
projektowania, jak i funkcjonowania,

- uzyskanie dalszych informacji umozliwiajacych doskonalenie oceny ryzyka,

- analizowanie i uczenie si¢ na podstawie do$wiadczenia (facznie z niedosztymi
zdarzeniami), zmian, trendow, sukcesOw 1 porazek,

- wykrycie zmian w zewnetrznym i wewngtrznym kontekscie, tacznie ze zmianami
kryteriow ryzyka i samych ryzyk, co moze wymaga¢ przegladu postepowania

z ryzykiem i priorytetow oraz

- identyfikacje pojawiajacych sie ryzyk.?!

231 punkt 5.6 Normy 1SO 31000.
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Efektywny monitoring ryzyka powinien obejmowaé systematyczng i biezacg oceng
odchylen danych faktycznych od zalozonych punktow odniesienia (tj. limitow,
wskaznikow, plandéw, wartoSci z poprzedniego okresu), analiz¢ zdarzen, w wyniku
ktorych doszto do strat operacyjnych oraz sygnaléw ostrzegawczych o potencjalnych
przysztych stratach. Jego czestotliwo$¢ zalezy od decyzji organizacji, determinowane;j
rodzajem oraz dolegliwoscia ryzyka, a takze dynamika zmian w $rodowisku
operacyjnym. Takie dzialanie umozliwia szybka identyfikacje  stabosci
I wprowadzenie — skutecznie i we wilasciwym czasie — korekt do przyjetego sposobu

postepowania, stosowanych procedur oraz podjecie dziatan naprawczych.??

Dziatania monitorujace moga mie¢ dwa wymiary:

- monitorowanie biezace — obejmujace ciggly kontrole wartosci wskaznikoéw
ostrzegawczych oraz reagowanie w przypadku zaistnienia przekroczen;

- monitorowanie systemowe — polegajace na ustaleniu tolerancji na ryzyko, limitow
ryzyka oraz zapewnieniu skutecznosci i terminowosci dziatan zwigzanych z redukcja

i transferowaniem ryzyka, zblizone do omawianej dalej kontroli ryzyka.?3

Podstawowym elementem tzw. systemu wczesnego ostrzegania, stuzacego do
biezacego $ledzenia istotnych zagrozen zdefiniowanych w toku oceny ryzyka sa
Kluczowe wskazniki ryzyka (ang. key risk indicators, dalej ,,KRI”). Z ich wykorzystaniem
rzeczywisto$¢ biznesowa jest obserwowana pod katem zmian ekspozycji na kluczowe
kategorie ryzyka operacyjnego. Nalezycie sparametryzowane KRI pelnig nastepujace
funkcje:

1) pozwalajg zredukowaé subiektywizm samooceny, wprowadzajac do niej ilosciowe
korekty wynikajace z okolicznosci obiektywnych,?3

2) zapewniajg mozliwo$¢ obserwacji dynamiki (zmian) ryzyka w czasie,

3) wspomagaja proces ustalania apetytu na ryzyko, prowadzenia analiz
scenariuszowych, testow warunkow skrajnych,?3

4) dostarczajg biezacej informacji o zmianach dokonujgcych sie w banku i jego
otoczeniu, trendach ryzyka, w tym o stopniowym wzroscie narazenia na konkretne,

zdefiniowane ryzyko.?®

232 | ewandowski D. (2004). Ryzyko operacyjne w bankach — zarzadzanie i audyt w §wietle wymagan
Bazylejskiego Komitetu ds. Nadzoru Bankowego. Bank i Kredyt nr 4, str. 52.

233 Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 328.

23 Birindelli G., Ferretti P. (2017), str. 90-91.

235 Howitt J. (red.) (2015), str. 168.

236 Kaczmarek T. (2006), str. 127-129.

130



Pierwszy krok w definiowaniu KRI stanowi wyboér obszarow szczeg6lnie
narazonych na ryzyko, zmapowanych na etapie identyfikacji i oceny ryzyka

operacyjnego. Wskazniki te powinny posiada¢ nastepujace wlasciwosci:

silng i jednoznaczng korelacj¢ z danym ryzykiem,

oparcie si¢ na rzeczywistych zrodtach ryzyka,

- reprezentatywnosc¢, rozumiang jako dostarczanie informacji adekwatnych i istotnych
Z punktu widzenia zarzadzania tym ryzykiem,

- mierzalno$¢ w drodze pomiaru ilosciowego i obiektywnego, oderwanego od ocen
eksperckich,

- ugruntowanie analizami okre$lenie poziomu (ang. threshold), do ktorego ryzyko jest
tolerowane, nastepnie momentu, od ktorego wskaznik powinien zacza¢ ostrzegac
przed nadmiernym wzrostem ryzyka, az do oznaczenia miary krytycznej,
oznaczajacej] ryzyko nieakceptowalne; poziomy te powinny by¢ realistyczne
I podlega¢ okresowym przegladom,

- porownywalno$¢ w czasie oraz pomi¢dzy jednostkami biznesowymi,

- dostgpno$¢ danych do ich monitorowania,

- precyzyjnos¢ zdefiniowania oraz tatwos¢ w interpretaciji,

—  umozliwienie prognozowania zagrozen, antycypowania czestosci i wartosci strat.*’

Matkowski podkresla, ze zdefiniowaniu kluczowych wskaznikéw ryzyka powinno
towarzyszy¢ okreslenie zrodet pozyskiwania informacji na ich temat i czestotliwosci oraz
terminéw ich aktualizacji a takze ustalenie cyklu, w jakim zestaw KRI podlega¢ bedzie

przegladom — przez ich whascicieli oraz przez odpowiednie komitety lub organy banku.?3®

W ramach monitorowania biezacego mieszcza si¢ tez analizy rejestrowanych
zdarzen 1 incydentow ryzyka, dokonywane w celu identyfikowania nowych rodzajow
zagrozen, intensyfikacji okreslonych rodzajéw zdarzen oraz innych aspektow mogacych

mie¢ wptyw na zmiany w profilu ryzyka.

Monitorowanie ryzyka spoczywa co do zasady w rgkach jego ,,wlasciciela”,
najczesciej na tzw. drugim poziomie obrony przed ryzykiem (por. Rozdziat I1 punkt 3.6).
W odniesieniu do ryzyka prawnego, nie jest konieczne aby cato$¢ monitorowania
spoczywata na barkach osob zatrudnionych w departamencie prawnym, ale udziat

prawnikow w tym procesie jest oczywiscie potrzebny i wskazany, zwlaszcza w warstwie

237 Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 297-299. Por. Howitt J. (2015), str. 171.
238 Matkowski P. (2006), str. 187.
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merytorycznej, dotyczacej kwestii prawnych, takich jak budowa wskaznikéw, czy ocena

prawna wnioskéw z ich monitorowania.?%

7 zagadnieniem monitorowania powigzana jest kontrola ryzyka, ale kazde z tych
dziatan ma nieco inng funkcj¢ i przebieg. Kontrola sensu largo, czyli catego procesu
zarzadzania ryzykiem ma na celu zbadanie i ocen¢ jego efektywnosci oraz adekwatnos$ci
do profilu ryzyka i pozwala dokona¢ modyfikacji tych elementow, ktore okazaty si¢
zawodne. W ramach dziatan kontrolnych dokonuje si¢ weryfikacji przestrzegania
przepisOow 1 procedur wewnetrznych wykorzystywanych w zarzadzaniu ryzykiem
w banku. Kontrola ryzyka sensu stricto polega z kolei na stwierdzeniu réznic pomiedzy
wielko$ciami planowanymi i osigganymi, w odniesieniu do ustalonych limitow ryzyka,
ogolnego apetytu na ryzyko, czy wyliczonego wymogu kapitalowego. Przy tej okazji
ustala si¢ takze, jakie ryzyka i w jakim stopniu negatywnie wptyngty na realizowane cele
oraz dokonuje si¢ identyfikacji bledow popetnionych w procesie zarzadzania ryzykiem.
Kontrola ryzyka, w obu wymiarach, dostarcza istotnych informacji zwrotnych do

planowania procesu na kolejne okresy.?4

Kontrola ryzyka prawnego jest $cisle skoordynowana z kontrolg ryzyka
operacyjnego w banku i jego podmiotach zaleznych, cO wpisuje si¢ w ramy systemu
kontroli wewnetrznej. Wspomaga ja takze dzialalno$é audytu wewnetrznego.?*!
W odréznieniu  od poprzedzajacych faz zarzadzania ryzykiem, podzial zadan
i odpowiedzialno$ci jest dalece bardziej uregulowany i ustrukturyzowany, w ramach
podziatu zadah tzw. drugiego 1 trzeciego poziomu obrony (por. Rozdziatl II punkt 2.3)

oraz funkcji przypisanych organom banku.

Kontrole funkcjonalne w obszarze ryzyka prawnego moga mie¢ wymiar formalny,
sprawdzajacy sam proces oraz zawarte w nim mechanizmy kontrolne. Tego rodzaju
kontrole dotycza, na przyktad, sposobu rejestrowania zdarzen operacyjnych, aktualnosci
danych w rejestrze ryzyka, kompletno$ci raportow i innych aspektow zgodnosci dziatania
pracownikow banku (w tym departamentu prawnego) z odpowiednimi procedurami.
Kontrole te moga mie¢ tez charakter merytoryczny i dotykaé istoty ryzyka prawnego.
Przyktadem sg okresowe przeglady wzorow dokumentacji umownej uzywanej

w relacjach z klientami i kontrahentami, celem ich dostosowania do aktualnych wymagan

239 McCormick R. (2010), str. 400.
240 por, Kaczmarek T. (2006), str. 127-129 oraz Krasodomska J. (2008), str. 37.
241 punkt 5.6 Normy 1SO 31000.
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regulacyjnych, orzecznictwa czy najlepszych standardéw rynkowych. Przy tego rodzaju
przegladach warto, od czasu do czasu, rozwazy¢ udzial firmy zewngtrznej, ktora nie brata
udzialu w przygotowywaniu wzorcow, a tym samym moze dokona¢ ich niezaleznej
oceny. Nie powinny by¢ jednakze przeprowadzane w oderwaniu od wewngtrznych
procedur oraz do$wiadczen praktycznych. dotyczacych postepowania w Kkwestiach
uregulowanych w dokumentacji.?*? Przy przegladzie dokumentacji produktowej istotne
jest zapoznanie si¢ z informacjami pozyskiwanymi przy sprzedazy oraz korzystania przez
klientow danego produktu lub ustugi, np. z infolinii banku, ze ztozonych reklamacji,
z zapytan kierowanych do opiekunow klientow, a w skrajnych przypadkach — ze
zglaszanych przez nich roszczen. W toku analizy wzorcow umownych stosowanych
przez bank np. przy korzystaniu z nieruchomosci stanowigcych wlasno$¢é osob trzecich
istotne jest pozyskanie informacji, jakie klauzule umowne wywotuja watpliwosci na
etapie zawierania, negocjowania oraz wykonywania umow, zwlaszcza w Sytuacjach
rozbiezno$ci interesow banku i drugiej strony umowy. W kazdym wypadku, gdy
w wyniku przegladu nastepuje istotna ingerencja w przebieg procesow biznesowych,
zalecane jest przeprowadzenie przez zainteresowane komorki organizacyjne przegladu

procedur regulujacych przebieg tego procesu.
1.2 Otoczenie regulacyjne

Monitorowanie i kontrola ryzyka prawnego nie zostaty uregulowane w sposob
odrebny i, podobnie jak w przypadku identyfikacji i oceny ryzyka, stosuja si¢ do nich

przepisy oraz zalecenia z obszaru zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

Prawo bankowe wymaga, aby w ramach systemu zarzadzania ryzykiem bank
stosowatl sformalizowane procedury majace na celu monitorowanie ryzyka
wystepujacego w dzialalnosci banku, sformalizowane limity ograniczajace ryzyko
i zasady postgpowania w przypadku przekroczenia limitdow oraz przyjety system
sprawozdawczosci  zarzadczej umozliwiajacy monitorowanie poziomu ryzyka.?*®
Stosowane przez bank metody monitorowania ryzyka powinny by¢ dostosowane do
wielkosci i profilu ryzyka.?** Czestotliwo$¢ monitorowania ryzyka powinna umozliwiaé

dostarczanie radzie nadzorczej, zarzadowi i innym wskazanym przez zarzad jednostkom,

242 McCormick R. (2010), str. 403.
243 Art. 9b ust. 2 pkt 2-4 Prawa bankowego.
244 § 12 ust. 1 Rozporzadzenia MFFPR.
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komoérkom i stanowiskom organizacyjnym informacji o zmianach i wielko$ci profilu

ryzyka banku.?*

Uzupetieniem sg szczegdélowe wytyczne Rekomendacji M. Komisja Nadzoru
Finansowego zaleca w niej monitorowanie wskaznikow KRI, zdarzen operacyjnych oraz
skuteczno$ci dziatan kontrolnych i odwracajacych (naprawczych) i innych metod
ograniczania lub transferu ryzyka. Niezaleznie od tego podkresla, ze kazdy bank
powinien wypracowa¢ wtasne mechanizmy monitorowania ryzyka operacyjnego, biorgc
pod uwage w szczegdlnosSci: rodzaj i istotno$¢ zdarzen operacyjnych, rodzaje, stopien
skomplikowania 1 warto$¢ realizowanych oraz planowanych operacji, zlozono$¢
wykorzystywanych systemow, zaleznosci pomigdzy bankiem a podmiotami
powigzanymi, poziom kwalifikacji pracownikdw oraz zmiany kadrowe, a takze
ztozono$¢ struktury organizacyjnej 1 jej zmiennos$¢. Ztozono$¢ systemu monitorowania
I czgstotliwos¢ wykonywania czynno$ci monitorujacych powinna wynikac ze §wiadomie
akceptowanych (z géry okreslonych przez zarzad i zatwierdzonych przez rad¢ nadzorcza)
tolerancji/apetytu na ryzyko operacyjne, profilu tego ryzyka oraz czestotliwosci 1 natury

zmian w banku i jego otoczeniu.?4®

Zagadnienie kontroli w obszarze ryzyka podlega znacznie szerszej regulacji. Zgodnie

z Prawem bankowym, bank jest zobowigzany do wyodrebnienia w ramach systemu

kontroli wewnetrzne;j:

1) funkcji kontroli majacej za zadanie zapewnienie przestrzegania mechanizmow
kontrolnych dotyczacych w szczeg6lnosci zarzadzania ryzykiem w banku, ktora
obejmuje stanowiska, grupy ludzi lub jednostki organizacyjne odpowiedzialne za
realizacj¢ zadan przypisanych tej funkcji;

2) niezaleznej komorki audytu wewngtrznego majacej za zadanie badanie i ocene,
W sposob niezalezny i obiektywny, adekwatnos$ci 1 skuteczno$ci systemu zarzadzania

ryzykiem.?4

W celu kontroli ryzyka bank stosuje mechanizmy odpowiednie do skali i ztozonosci
dziatalnos$ci banku, limity dostosowane do wielkosci i profilu ryzyka wystepujacego

w banku oraz okresla sposob postepowania w przypadku przekroczenia limitow, sposoby

245 § 16 Rozporzadzenia MFFPR.
246 punkt 15 Rekomendacji M.
247 Art. 9c ust. 2 Prawa bankowego.
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eliminowania tego przekroczenia oraz $rodki majace na celu zapobiezenie takim

sytuacjom w przysztosci.?#

Na funkcje¢ kontroli zarzgdzania ryzykiem w banku w systemie kontroli wewnetrznej,
sktadajag si¢ mechanizmy kontrolne, niezalezne monitorowanie przestrzegania

mechanizméw kontrolnych i raportowanie w ramach funkcji kontroli.24°

Powyzsze wymogi prawne zostaly przez Komisje¢ Nadzoru Finansowego
uszczegdtowione w Rekomendacji M oraz w Rekomendacji H. W pierwszej z nich KNF
wyjasnia wzajemng relacje systemu zarzadzania ryzykiem i Systemu kontroli
wewnetrznej. Uznaje, ze system kontroli wewnetrznej jest istotnym elementem
zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Wadliwie funkcjonujace mechanizmy kontroli
wewnetrznej 1 zarzadzania bankiem moga bowiem prowadzi¢ do wzrostu zagrozenia
z tytutu ryzyka operacyjnego. Z tego wzgledu skuteczno$¢ funkcjonowania systemu
zarzadzania ryzykiem operacyjnym oraz jego adekwatno$¢ do profilu ryzyka
operacyjnego powinna podlega¢ okresowej weryfikacji. Jej czestotliwos¢ powinna by¢
dostosowana do profilu ryzyka operacyjnego. Weryfikacja i ocena systemu zarzadzania
ryzykiem, w tym jego regularne przeglady, powinny by¢ dokonywane na tzw. trzecim
poziomie przez komoérke audytu wewnetrznego. KNF zaleca tez, aby komoérka audytu
wewnetrznego wykorzystywata informacje uzyskane przy pomocy narzedzi zarzadzania
ryzykiem operacyjnym (np. samooceny, bazy zdarzen operacyjnych, mapy ryzyka,

analizy scenariuszy) w ramach przygotowywania planow audytu.?*

Z kolei Rekomendacja H podkre§la wage informacji pozyskanych w procesie
identyfikacji, oceny i pomiaru ryzyka przy tworzeniu mechanizméw kontrolnych oraz
ustalaniu, ktore rodzaje ryzyka bank powinien i moze kontrolowa¢ w jakim zakresie,
atakze co powinno podlega¢ ocenie jakoSciowej, a CO ocenie iloSciowej. Zaleca by
w banku funkcjonowaty adekwatne systemy, metody, procedury, czynnosci kontrolne,
ktore maja na celu niedopuszczanie do przekraczania ustalonych limitow wewnetrznych.
Przekroczenia limitow, podje¢te dziatania oraz skutki tych dziatan, nalezy rejestrowac
I raportowac oraz bezzwlocznie podejmowaé stosowne czynnosci, ktoére doprowadza do

obnizenia danego typu ryzyka w dziatalnosci banku.?!

248 § 7 ust. 3, § 14i § 15 Rozporzadzenia MFFPR.
249 § 36 Rozporzadzenia MFFPR.

250 punkt 13 Rekomendacji M.

251 punkt 8 Rekomendacji H.
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1.3 Praktyka polskich bankéw w zakresie monitorowania i kontroli ryzyka

prawnego

Analiza dokumentow korporacyjnych wykazata, ze w dzialania w obszarze
monitorowania oraz kontroli ryzyka operacyjnego zostaty opisywane na wysokim stopniu

ogo6lnosci, w wiekszosci wspolnie, bez osobnych odniesien do ryzyka prawnego.

W ramach dziatan systemowych organy banku ustalaja poziomy tolerancji i limity
ryzyka operacyjnego. Nast¢pnie, w okreslonych cyklach, zarzady i rady nadzorcze
(komitety ryzyka rad nadzorczych) sg systematycznie informowane o biezagcym poziomie
tego ryzyka i 0 dziataniach podejmowanych w zwigzku ze zidentyfikowanymi
zdarzeniami. W strukturach organizacyjnych funkcjonuja ponadto specjalne komitety ds.

ryzyka operacyjnego, wspierajace zarzady w efektywnym zarzadzaniu tym ryzykiem.

Banki podkres$laja, ze na tzw. pierwszym poziomie obowiazek biezacego
monitorowania ryzyka operacyjnego w codziennej pracy dotyczy wszystkich
pracownikow banku. Na drugim poziomie wskazuja na role specjalistycznych komorek
organizacyjnych do spraw zarzadzania ryzykiem operacyjnym, odpowiadajacych,
migdzy innymi, za wprowadzanie i rozwdj odpowiednich metodyk oraz instrumentow.
Do ich zadan nalezy koordynacja dziatan w tym obszarze, a takze monitorowanie
poziomu wymogu kapitalowego, ogdlnego poziomu wykorzystania limitow na ryzyko
operacyjne, podejmowanie dzialan zarzadczych zwigzanych z wystepowaniem
podwyzszonego lub wysokiego poziomu ryzyka operacyjnego oraz raportowanie tych
zagadnien do komitetu ryzyka operacyjnego i zarzadu. Nota bene, tylko jeden z bankow
wspomina w tym kontekscie o departamencie prawnym.?? W kilku dokumentach

wzmiankowana jest rola audytu wewnetrznego, jako trzeciego poziomu obrony.

Z monitorowaniem i kontrola ryzyka miaty zwigzek dwa pytania zadawane w toku
wywiadow. Jedynie czterech z moich rozméwco6w okazato si¢ by¢ cztonkami komitetu
ryzyka operacyjnego (w tym dwie osoby bedace dyrektorami zarzadzajgcymi), kolejny
bywa na posiedzeniach, gdy omawiane sg kwestie prawne. Pozostate cztery osoby nie sg
cztonkami tego komitetu. Drugie z pytan dotyczylo wskaznikéw KRI dla ryzyka
prawnego. | tu brak osobnych KRI dla ryzyka prawnego zadeklarowano w trzech

bankach, dwie osoby przyznaty, ze nie majg o tym wiedzy, a jedna nie uzyskata zgody

22 Informacje w zakresie adekwatnosci kapitalowej Grupy Kapitatowej Banku Pekao S.A. wedtug stanu
na 31 grudnia 2020 roku, str. 27.
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zarzadu na ujawnienie informacji w tym zakresie. Informacje o KRI stosowanych przez

trzy pozostate banki prezentuje ponizsza tabela.

Tabela nr 13.
Przyklady KRI stosowanych w polskich bankach.

Nazwa wskaznika Tryb wyliczania

Liczba prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko bankowi brak informacji
zainicjowanych przez konsumentéw, w ktorych prawdopodobienstwo
przegrania oszacowano na powyzej 50%

Liczba prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko bankowi brak informacji
zainicjowanych przez osoby inne niz konsumenci, w  ktoérych
prawdopodobienstwo przegrania oszacowano na powyzej 50%

Liczba prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko bankowi brak informacji
zainicjowanych przez konsumentéw, w ktéorych prawdopodobienstwo
przegrania oszacowano na 50% lub ponizej

Liczba prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko bankowi brak informacji
zainicjowanych przez osoby inne niz konsumenci, w  ktoérych
prawdopodobienstwo przegrania oszacowano na 50% lub ponizej

Warto$¢ prowadzonych w danym okresie spraw sgdowych przeciwko brak informacji
bankowi zainicjowanych  przez  konsumentow, W ktérych
prawdopodobienstwo przegrania oszacowano na powyzej 50%

Warto$¢ prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko brak informacji
bankowi zainicjowanych przez osoby inne niz konsumenci, w ktorych
prawdopodobienstwo przegrania oszacowano na powyzej 50%

Warto$¢ prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko brak informacji
bankowi zainicjowanych  przez ~ konsumentow, w ktérych
prawdopodobienstwo przegrania oszacowano na 50% lub ponizej

Warto$¢ prowadzonych w danym okresie spraw sadowych przeciwko brak informacji
bankowi zainicjowanych przez osoby inne niz konsumenci, w ktorych
prawdopodobienstwo przegrania oszacowano na 50% lub ponizej

Liczba nowych spraw przeciwko bankowi, ktore wptynety do banku miesi¢cznie
w danym okresie

Warto$¢ przedmiotu sporu nowych spraw przeciwko bankowi, ktore miesi¢cznie
wptynety do banku w danym okresie

Liczba nowych spraw dotyczacych kredytdow walutowych przeciwko miesi¢cznie
bankowi, ktore wptynety do banku w danym okresie

Warto$¢ przedmiotu sporu nowych spraw dotyczacych kredytow miesi¢cznie
walutowych przeciwko bankowi, ktore wplynety do banku w danym okresie

Liczba postepowan przed Prezesem UOKIiK prowadzonych w stosunku do brak informacji
banku

Liczba zidentyfikowanych przypadkow ryzyka prawnego, dla ktorych nie brak informacji
opracowano $ciezki postgpowania

Liczba spraw sagdowych, w ktorych bank nie podjat wymaganych prawem brak informacji
dziatan

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadoéw.
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Na podstawie przeprowadzonych badan mozna dokonaé ostroznego uogolnienia, ze
pracownicy departamentéw prawnych oraz ich menedzerowie nie petnig wysoce istotnej
systemowej roli w zakresie monitorowania i kontroli ryzyka prawnego. Wobec wzrostu
znaczenia tego ryzyka i poziomu strat z jego tytutu, konstatacje takg mozna uzna¢ za co

niepokojaca.
2 Raportowanie ryzyka prawnego
2.1 Zagadnienia ogdlne

Z monitorowaniem i kontrolg ryzyka operacyjnego, w tym prawnego, jest Scisle
powigzane jego raportowanie, stanowigce kolejny istotny aspekt cyklu zarzadzania.
Sktada si¢ na nie kompletny 1 terminowy przeptyw informacji do komorki
odpowiedzialnej za organizacj¢ procesu zarzadzania ryzykiem oraz zarzadu, rady
nadzorczej i komitetu ryzyka operacyjnego.?®® Cztonkowie naczelnych organéw banku
sa wszakze odpowiedzialni za ksztalt systemu zarzadzania ryzykiem oraz przebieg tego
procesu — przed wiascicielami banku (akcjonariuszami), nadzorem finansowym i innymi
instytucjami panstwowymi reprezentujacymi interesy i bezpieczenstwo deponentéw oraz

dbajacymi o utrzymanie stabilnosci finansowej oraz przed klientami banku.?%*

Wiasciwie funkcjonujacy system raportowania zapewnia piastunom otrzymywanie
informacji umozliwiajagcych zrozumienie calosciowego profilu ryzyka operacyjnego
i skoncentrowanie sie na istotnych i strategicznych skutkach dla dziatalno$ci.?>®
Monitorowanie ryzyka, ale takze jego raportowanie, oraz stale doskonalenie tych
elementéw procesu zarzadzania ryzykiem jest powigzane z zagadnieniem zarzadzania
wiedzg o ryzyku i jej transferu, co w istotny sposob wspiera proces decyzyjny w zakresie
postepowania z ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem wymaga bowiem dobrej znajomosci
wszystkich aspektow zidentyfikowanego ryzyka, takich jak: przyczyny powstawania,

mechanizm i objawy spetnienia si¢, mozliwe miejsca zaktocen, ich potencjalna skala, czy

techniki obserwacji.?®

Raportowanie r6znego rodzaju informacji jest czescig dziatalnosci banku. Za jego
realizacj¢ odpowiedzialni sg przede wszystkim czltonkowie kadry menedzerskie;j.

W ustalonych wewnegtrznie cyklach powinni oni przekazywaé istotne informacje

258 Urbankowska-Bak K. w: Iwanicz-Drozdowska M. (2012), str. 328.
2% Jajuga K. (2019), str. 295-296.

255 |_ewandowski D. (2004), str. 52.

26 por. Zawita-Niedzwiedzki J. (2013), str. 79-82.
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Z obszaru zarzadzania ryzykiem na wyzsze poziomy zarzadzania. Jako$¢ raportowania
przeklada si¢ wprost na jakos$¢ zarzadzania bankiem i skuteczno$¢ realizacji zatozonej
strategii. Raportowanie nie powinno by¢ zatem traktowane jako ,,zto konieczne”, czy
ucigzliwy obowigzek. Zrozumienie celu tej czynno$ci oraz maksymalizacja dziatan
skierowanych na podnoszenie jakos$ci raportow stanowi konieczny i zasadniczy element
doskonalenia procesu zarzadzania ryzykiem. Wartosciowe zarzadczo raporty z obszaru
ryzyka powinny by¢ syntetyczne i dostosowane do potrzeb odbiorcéw, odnosi¢ si¢ do
ustalonych wskaznikéw, przyjetej metodologii i referowa¢ do apetytu na ryzyko.
Zadaniem pracownikow tzw. drugiego poziomu obrony przed ryzykiem jest
przeksztalcenie ,,danych o ryzyku” (statystycznych i operacyjnych) w ,informacje
o ryzyku”. Skupienie uwagi decydentow na istotnych ryzykach stymuluje strategiczne
dyskusje i pobudza do kreatywnego podejscia do ewentualnych dziatan korygujacych
przyjety sposob dziatania.?®’

Posrednig formg raportowania jest roéwniez biezace rejestrowanie zdarzen
operacyjnych w bazach wewngtrznych w procesie identyfikacji ryzyka, dokonywane

takze przez pracownikéw operacyjnych na pierwszym poziomie obrony przed ryzykiem.

W przypadku ryzyka prawnego niezmiernie istotne jest zapewnienie bezposredniego
nadzoru nad kwestiami prawnymi przez zarzad. Ten z kolei powinien gwarantowac
niezalezno$¢ wydawanych opinii prawnych oraz promowac kulturg odpowiedzialnosci za
bezpieczenstwo prawne, tzw. zgodno$¢ oraz zwigzane z tym kwestie etyczne oraz

reputacyjne we wszystkich aspektach dziatalnosci organizacji.?*®
2.2 Otoczenie regulacyjne

Jak zostato wskazane we wczesniejszych rozwazaniach, zgodnie z przepisami prawa,
za zaprojektowanie, wprowadzenie oraz zapewnienie dzialania systemu zarzadzania
ryzykiem w banku odpowiedzialny jest zarzad, a za nadzorowanie go — rada nadzorcza.
Aby wywigza¢ si¢ z tej odpowiedzialnosci, organy banku muszg zapewni¢ sobie
regularny dostgp do aktualnych i kompletnych informacji na temat dziatania systemu.
Raportowanie 0 ryzyku jest elementem funkcjonujacego w banku systemu
sprawozdawczos$ci zarzadczej. Powinno zawierac rzetelne, doktadne i aktualne dane oraz

dostarcza¢ wykorzystywanych w zarzadzaniu ryzykiem informacji na temat rodzajow,

257 Howitt J. (red.) (2015), str. 183-184.
258 McCormick R. (2010), str. 400.
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wielkosci i profilu ryzyka, a takze stuzy¢ ocenie skutkow decyzji w zakresie zarzadzania

ryzykiem i przestrzegania limitow.?%

Rekomendacja M zaleca, by opracowany przez bank system sprawozdawczosci
wewnetrznej (informacji zarzadczej) w zakresie ryzyka operacyjnego zostat zbudowany
W sposOb umozliwiajacy ocen¢ narazenia na ryzyko operacyjne oraz skuteczne nim
zarzadzanie. Regularne raporty powinny naplywa¢ do kierownictwa banku
Z poszczegolnych linii  biznesowych, komoérek zarzadzania ryzykiem na drugim
poziomie, jak i z audytu wewnetrznego. W raportach nalezy uwzglednic:

- wykorzystanie zalozonych tolerancji/apetytu na ryzyko operacyjne danego rodzaju,

- szczegblowa charakterystyke ostatnich znaczacych wewngtrznych zdarzen
operacyjnych z wewngtrznej bazy zdarzen operacyjnych i strat z nimi zwigzanych,

- informacje dotyczace istotnych zdarzen zewnetrznych oraz prawdopodobienstwa
zaj$cia takich zdarzen w banku i ich potencjalnego wplywu m.in. na wynik
finansowy i wymog kapitatowy z tytutu ryzyka operacyjnego,

- informacje pochodzace z innych wykorzystywanych w banku narzedzi zarzadzania

ryzykiem operacyjnym.

Rekomendacja kladzie istotny nacisk na wysoka jakos¢ danych objetych
raportowaniem. Raporty powinny by¢ przekazywane na odpowiednie poziomy
zarzadzania oraz do linii biznesowych banku, ktérych te dane dotycza lub moga
wspomaga¢ procesy w nich zachodzace. Raportowanie powinno wspiera¢ proces
decyzyjny, a jego czestotliwo$¢ powinna by¢ uzalezniona od skali dziatalnos$ci, profilu
ryzyka i stopnia ztozonosci prowadzonej dziatalnosci. W raportach powinny byé
odpowiednio opisane zarowno zidentyfikowane zdarzenia, jak 1 dzialania je korygujace,
ktore pomoga unikna¢ strat zwigzanych z zajSciem podobnych zdarzen w przysztosci.

Jako$¢ systemu raportowania powinna byé regularnie kontrolowana.?®

2.3 Praktyka polskich bankow w zakresie raportowania ryzyka prawnego

Informacje dotyczace raportowania ryzyka operacyjnego, zawarte w rocznych
sprawozdaniach zarzadow z dziatalno$ci oraz tzw. ujawnieniach kapitalowych za lata
20191 2020 sa lakoniczne. Dwa banki w ogdle nie opisuja tego etapu procesu zarzadzania

ryzykiem, a wszystkie dokumenty milczg o raportowaniu ryzyka prawnego. Z opiséw

259§ 17 Rozporzadzenia MFFPR.
260 pynkt 16 Rekomendacji M.
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zamieszczonych przez pozostate pomioty mozna jednak wyprowadzi¢ pewne ogdlne

whnioski na temat raportowania ryzyka operacyjnego.

Odbiorcami raportow sg organy spoiki (zarzad, rada nadzorcza, komitet ds. ryzyka
rady nadzorczej) oraz komitet ryzyka operacyjnego, a w jednym przypadku takze
wyznaczeni w banku koordynatorzy ds. tego ryzyka oraz wyzsza kadra zarzadzajaca. Jest
to dziatanie cykliczne, odbywajace si¢ miesi¢gcznie lub kwartalnie, w zaleznosci od
zawartosci 1 odbiorcy raportu. Autorami raportéw sg komorki drugiego poziomu obrony
przed ryzykiem (przede wszystkim komorka odpowiedzialna za zarzadzenie ryzykiem
operacyjnym). Raporty obejmuja wyniki monitorowania ryzyka operacyjnego, czyli
w szczegblnosci aktualne informacje na temat poziomu i profilu ryzyka operacyjnego,
poziomu wykorzystania limitow na ryzyko operacyjne, wielkosci strat z tytulu
zaistniatych zdarzen ryzyka operacyjnego, stanu kluczowych wskaznikow ryzyka,
atakze dziatan podjetych celem ograniczenia ryzyka operacyjnego oraz oceny

skutecznosci tych dziatan.

Dane pozyskane z wywiadow nie przedstawiaja jednolitej praktyki w raportowaniu
zagadnien z zakresu ryzyka prawnego. Jest ono S$ciSle powigzane z potrzebami
zarzadczymi poszczegdlnych organizacji, co wpisuje si¢ w opisane wyzej wymogi

regulacyjne.

Tylko w jednym banku departament prawny przygotowuje co kwartat raport oceny
ryzyka prawnego dla zarzadu, rady nadzorczej i komitetu ryzyka rady nadzorczej.
W wigkszosci bankow departamenty prawne przygotowuja mniej kompleksowe, ale
odregbne  raporty o prowadzonych sprawach sadowych, postgpowaniach
administracyjnych (przed Prezesem UOKIK), 0 stanie rezerw zawigzanych z tego tytutu,
o istotnych zmianach w prawie. W jednym banku objetym badaniami, raport
departamentu prawnego kierowany do zarzadu stanowi czg$¢ raportu autorstwa komorki
zajmujacej si¢ zarzadzaniem ryzykiem operacyjnym. W kolejnym departament prawny
raportuje miesigcznie do takiej komorki, a do organow banku jedynie ad hoc, w razie
zapotrzebowania. Raporty sa kierowane do komitetu ryzyka operacyjnego, zarzadu,
czlonkow zarzadu nadzorujacych obszar prawny, rady nadzorczej. W wiekszosci
przypadkoéw ich prezentacja jest dokonywana w cyklach kwartalnych, w czesci bankow
(borykajacych si¢ z duzg liczbg pozwdw) — miesiecznie, a W jednym nawet tygodniowo.

Jedna z oso6b stwierdzita, ze obecnie — jako poklosie problemow sektora z roszczeniami
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klientow zwigzanymi z kredytami walutowymi — raportowaniu ryzyka prawnego zaczeto

przyktadaé nalezyty ciezar gatunkowy.

* * *

Organy banku oraz inne umocowane osoby korzystajg z danych zgromadzonych
w toku monitorowania, kontroli i raportowania o ryzyku w celu korygowania
nieprawidlowosci zidentyfikowanych w procesie zarzadzania. W ten sposéb zasilajg
proces zwrotnie swoja wiedzg, doswiadczeniem i refleksjami oraz stale doskonalg go
zgodnie z cyklem PCDA. Opisane w poprzedzajagcych rozdziatach etapy procesu
zarzadzania ryzykiem majg jednak przede wszystkim na celu wyposazenie decydentéw
w zasoby informacyjne ulatwiajace dokonanie wyboru okreslonego sposobu

postgpowania, poprzez zwigkszenie stopnia pewnosci co do jego konsekwencji.
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ROZDZIAL V
POSTEPOWANIE Z RYZYKIEM PRAWNYM

1 Zagadnienia ogodlne

Niewiclka liczba decyzji biznesowych moze by¢é i jest podejmowana
W okoliczno$ciach pozwalajacych na przewidzenie calego spektrum ich skutkéw.
Znakomita wigkszo$¢ proceséw decyzyjnych jest w mniejszym lub wigkszym stopniu
obcigzona niepewnoscig. Pozyskanie informacji o specyficznych problemach
przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia, a nastepnie ich odpowiednie przetworzenie, na
wczesniej opisanych etapach procesu zarzadzania ryzykiem, pozwala zmniejszy¢ obszar
niepewnosci co do przysztych tendencji i zdarzen, a w efekcie zapobiega¢ wystgpieniu

szkod. %!

Z drugiej strony, przy podejmowaniu decyzji sztuka jest nie tyle catkowite
wyeliminowanie ryzyka, co osiagnigcie ekonomicznie akceptowalnego kompromisu

miedzy przewidywanymi stratami a naktadami na postgpowanie zabezpieczajace.?®? Etap

podejmowania decyzji i postgpowania z towarzyszacymi im ryzykami jest
W pisSmiennictwie okres$lany ,sterowaniem ryzykiem”, ,zarzadzaniem ryzykiem
w waskim znaczeniu”, ,wplywaniem na ryzyko”, ,przeciwdziataniem ryzyku”,

,odpowiedzig na ryzyko”, czy ,,panowaniem nad ryzykiem”. Towarzyszg temu rdzne

sposoby nazwania dostgpnych wariantow podejscia do ryzyka.

Zgodnie z Normg ISO 31000, opcje postepowania z ryzykiem nie wykluczaja si¢

wzajemnie i moga polegac na:

- unikaniu ryzyka, poprzez decyzj¢ o nierozpoczynaniu lub niekontynuowaniu
powodujacych je dziatan,

- podjeciu lub zwigkszeniu ryzyka w celu wykorzystania szansy,

- usunigciu zrodla ryzyka,

- zmianie prawdopodobienstwa,

- zmianie nastgpstw,

- dzieleniu ryzyka z inng strong lub stronami, oraz

—  zatrzymaniu ryzyka na podstawie $wiadomej decyzji.?®3

261 Kaczmarek, T.T. (2006), str. 101.
262 7Zawila-Niedzwiedzki J. (2013), str. 78.
263 punkt 5.5 Normy 1SO 31000.
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W polskim piSmiennictwie nie wybrzmiewajag co prawda glosy dotyczace
postepowania z ryzykiem prawnym, ale zblizone do siebie typologie sposobow
postepowania z ryzykiem operacyjnym proponujg Jajuga, Kaczmarek, Zawila-
Niedzwiedzki i Krasodomska. Pierwszy wymienia i definiuje zatrzymanie (akceptacje),
ograniczanie (unikanie) i zmniejszanie (mitygowanie) ryzyka, ktore moze polega¢ na
jego przeniesieniu (transferze)?®*. Podobny katalog opcji identyfikuje Kaczmarek, ktory
rozrdznia ponoszenie ryzyka poprzez przejecie go na siebie, wlasne pokrycie za pomocg
tworzenia rezerw lub kalkulowania odpowiednich cen, dywersyfikacje, czyli
rozproszenie ryzyka na produkty, klientéw i rynki, kompensacj¢ przez stosowanie
derywatow lub tzw. hedgingu, przeniesienie na ubezpieczyciela lub inne podmioty

i unikanie ryzyka poprzez zaniechanie dziatania.?®®

Zawita-Niedzwiedzki pisze
0 ,,aktywnych sposobach podej$cia do ryzyka”, wymieniajac ws$rdd nich podejscia
polegajace na eliminowaniu (unikaniu), ograniczaniu (w tym prewencja), segmentacji,
podziale lub transferze, finansowaniu, a w pewnych przypadkach — na tolerowaniu

ryzyka.?%®

Krasodomska rozréznia strategi¢ pasywna i aktywng przy podejmowaniu
decyzji co do postgpowania z ryzykiem operacyjnym. Strategia pasywna polega, wedlug
niej, na biernym akceptowaniu ryzyka i braku dziatan w kierunku zmniejszania go,
a strategia aktywna to wszelkie dzialania ograniczajace ryzyko poprzez eliminacj¢ jego
przyczyn w drodze nieangazowania si¢ w okreslone dziatania (unikanie), zmniejszanie

jego prawdopodobienstwa (redukcja, tagodzenie) lub transfer (w drodze outsourcingu lub

ubezpieczenia).?’

Podejscie pasywne, czyli inaczej zatrzymanie (akceptacja, ponoszenie) ryzyka
operacyjnego dotyczy przede wszystkim sytuacji, w ktorych:

a) poziom ryzyka (prawdopodobienstwo wystapienia oraz wysokos$¢ potencjalnych
strat) jest niski i akceptowalny przez przedsigbiorstwo (miesci si¢ w apetycie na
ryzyko),

b) mozliwo$¢ wpltywu na ryzyko jest ograniczona,

€) koszt reakcji na ryzyko przewyzszylby ewentualne odniesione korzysci z podjetego
dzialania,

d) przedsi¢biorstwo posiada rezerwy finansowe na pokrycie okreslonego ryzyka.

264 Jajuga K. (2019), str. 386-387.

265 Kaczmarek T. T. (2006), str. 104.

266 Zawita-Niedzwiedzki J. (2013), str. 73-74.
267 Krasodomska J. (2008), str. 35-36.

144



Najbardziej konserwatywng ze strategii okre$lonych wyzej jako aktywne jest
unikanie ryzyka, czyli brak zaangazowania w nacechowane nim sytuacje. Takie
zachowawcze podej$cie odpowiada oczekiwaniom organdéw nadzorczych, stojacych na
strazy ochrony interesdéw depozytariuszy oraz stabilnosci systemu bankowego, ale
W rzeczywistosci biznesowej moze oznacza¢ rezygnacj¢ z potencjalnych szans zarobku
(cho¢ w przypadku ryzyka operacyjnego aspekt ten jest mniej istotny, bo jak zostato
ustalone, co do zasady podejmowanie go nie wigze si¢ z szansg zarobku). Mniej
kategoryczne, a jednoczeS$nic biznesowo racjonalne i klasyczne podejscie to
ograniczanie (zmniejszanie, mitygowanie), czyli czgsciowe podejmowanie ryzyka,
Z jednoczesnym  zastosowaniem  $rodkow  majacych na  celu  redukcje
prawdopodobienstwa wystgpienia lub dolegliwosci jego negatywnych skutkéw. Srodki
te nazywamy mitygantami ryzyka, ktore moga polega¢ na dziataniach:

a) korekcyjnych, majacych na celu wyeliminowania konkretnego zaistniatego
zdarzenia,

b) zapobiegawczych (prewencyjnych), ktorych celem jest ograniczenie mozliwosci
urzeczywistnienia si¢ niepozadanego zdarzenia ryzyka,

c) korygujacych (detekcyjnych), majacych na celu wykrycie przyczyn potencjalnych

zdarzen ryzyka w drodze analizy przyczyn zdarzen juz zaistniatych.

Mozliwe jest takze przeniesienie (transfer) ryzyka. Nastepuje to zazwyczaj
poprzez zaptate stronie trzeciej — tytutem ubezpieczenia, tzw. hedgingu lub w zamian za

przeniesienie okreslonego procesu lub jego czesci na podmiot trzeci (outsourcing).?®8

Sposob  postgpowania z ryzykiem powinien podlega¢ cyklicznej ocenie
i doskonaleniu, poniewaz niewtasciwa decyzja w tym wzgledzie moze sama z siebie

powodowaé ryzyko.?®°

2  Otoczenie regulacyjne

Przepisy prawa nie reguluja przebiegu konkretnych proceséw decyzyjnych ani nie
zawieraja bezposrednich dyrektyw odnos$nie zasad wyboru okreslonego sposobu
postepowania w Sytuacjach obarczonych ryzykiem operacyjnym, w tym ryzykiem

prawnym. Istotne wskazowki w tym wzgledzie zawiera natomiast Rekomendacja M.

268 Jajuga K. (2019), str. 386-387 i 436-437.
269 punkt 5.5 Normy 1SO 31000.
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Po pierwsze, nakazuje, aby bank zdefiniowat sposoby traktowania

zidentyfikowanego przez siebie ryzyka operacyjnego (prawnego), poprzez jego:

akceptowanie, rozumiane jako $§wiadome niepodejmowanie dziatah majgcych na

celu ograniczenie prawdopodobienstwa lub skutkéw zmaterializowania si¢ danego

zagrozenia, wraz Z ewentualnym zapewnieniem srodkow na pokrycie potencjalnie
zwigzanych z nim strat,

- ograniczanie, przede wszystkim poprzez odpowiednie zdefiniowanie procesow,
produktoéw, systeméw, ich opis/procedury oraz wprowadzenie mechanizmow
kontrolnych,

- transferowanie, czyli przeniesienie czesci lub catosci ryzyka zwigzanego z danym

zagrozeniem na podmiot zewnetrzny, w szczegdlnosci poprzez zlecanie

wykonywania czynno$ci zewng¢trznym dostawcom wuslug lub stosowanie
ubezpieczen,

— unikanie, to jest niepodejmowanie dziatan, z ktorymi wigze sie dane zagrozenie.?’

Po drugie, KNF zwraca uwage na koniecznos¢ zachowania duzej ostroznosci przy
ocenie, czy narzedzia ograniczania ryzyka faktycznie redukuja ryzyko operacyjne lub
transferuja skutki zdarzen zwigzanych z tym ryzykiem do innych sektoréw (np.
ubezpieczenia), nie tworzgc w zamian nowych kategorii ryzyka w obrebie dziatalnosci
banku, m.in. w ramach ryzyka operacyjnego (np. ryzyka prawnego, czy ryzyka
niepewnos$ci wyplacenia odszkodowania), przez co suma ryzyk nie zmniejszy sie.?’*
Podkresla takze, ze mechanizmy transferu ryzyka nie moga stanowi¢ alternatywy dla
wlasciwego zarzadzania ryzykiem, wyznaczajac okreslone wymogi ostroznosciowe dla

umoéw ubezpieczenia oraz zlecania czynnoéci na zewnatrz (outsourcing).?’2

W prawie powszechnie obowigzujacym uregulowane sg natomiast kwestie
wynagrodzen osob, ktorych dziatalnos¢ zawodowa ma istotny wptyw na profil ryzyka
banku, czyli tzw. material risk taker-6w (,MRT”). Stanowi to implementacje
ostroznosciowych wymogoéw CRD IV/ CRD V, majacych zniecheci¢ te osoby do
podejmowania nadmiernego ryzyka, ktére dlugoterminowo mogloby okazaé sie
niekorzystne dla banku. Banki sg zobowigzane, miedzy innymi, do prowadzenia wykazu

MRT oraz wprowadzenia i stosowania polityki wynagrodzen dla poszczegdlnych

270 punkt 10.1 Rekomendacji M.
211 punkt 10.2 Rekomendacji M.
212 pynkt 12 Rekomendacji M.

146



kategorii MRT. Polityka powinna obejmowa¢ wynagrodzenie (sktadniki state i zmienne)
oraz uznaniowe $wiadczenia emerytalne, a takze spelnia¢ okreslone przepisami wymogi
dotyczace, miedzy innymi, zasad przyznawania wynagrodzenia zmiennego. Na mocy
tych samych przepisow, kierownik komoérki prawnej jest wynagradzany w zakresie
wynagrodzenia zmiennego za osiggnig¢cie celow wynikajacych z petniong przez niego
funkcja, a jego wynagrodzenie nie moze by¢ uzaleznione od wynikow finansowych

uzyskiwanych w kontrolowanych przez niego obszarach dzialalno$ci banku.?”®

3 Determinanty wyboru sposobu postepowania z ryzykiem

Podstawowym wskaznikiem stanowigcym punkt odniesienia dla procesow
decyzyjnych zwigzanych z ryzykiem, a tym samym istotnym czynnikiem ksztaltujacym
te decyzje jest tzw. apetyt na ryzyko, czyli catkowity poziom ryzyka, na ktore bank jest
gotowy i ktore jest sktonny podjaé a priori.?’* Jest to okreslona, maksymalna kwota straty
mozliwa do zaabsorbowania w razie zmaterializowania si¢ sumy negatywnych skutkow
wszystkich decyzji. Poziom apetytu na ryzyko na dany rok jest ustalany przez banki
,,w tandemie” z planem finansowym, na podstawie historycznych danych o stratach
wlasnych, porownywalnych informacji rynkowych oraz doswiadczen z procesu
zarzadzania ryzykiem. Nastgpnie, w trakcie trwania roku finansowego, rzeczywisty
poziom poniesionych strat ryzyka powinien by¢ regularnie monitorowany w odniesieniu
do zalozonego apetytu na ryzyko. Aby spelniat swoje funkcje, powinien by¢
skalibrowany na realnym poziomie — ustalony na poziomie zbyt wysokim lub zbyt niskim
bedzie mie¢ negatywny wptyw na jako$é zarzadzania ryzykiem. 2’° Jak juz wyjasnitam
w Rozdziale II pkt 2.4, w o$miu na dziewig¢ bankow objetych wywiadami, apetyt na
ryzyko prawne nie jest wyodrebniony i stanowi cze$¢ apetytu na ryzyko operacyjne.
Oznacza to brak narz¢dzia do biezacego monitorowania catosciowej ekspozycji na to

ryzyko.

Z kolei profil ryzyka (czyli matryca ilustrujgca jego wage i prawdopodobienstwo)
jest wykorzystywany do hierarchizacji ryzyka 1 wspiera przesadzanie sposobu
postepowania z jego poszczegélnymi rodzajami. Do ustalenia go bank wykorzystuje
informacje pozyskane w procesie zarzadzania ryzykiem operacyjnym.?’® Skala wagi

konsekwencji oraz prawdopodobienstwa, a tym samym rozpi¢to$¢ matrycy moze zostaé

213 Rozdziat 3 Polityka wynagrodzen Rozporzadzenie MFFPR.
274 Rekomendacja M, str. 8.

275 Howitt J. (red.) (2015), str. 150-152.
276 Rekomendacja M, str. 7.

147



skalibrowana na wiele sposobow, w zaleznosci od potrzeb i specyfiki danej organizacji.
Wiasciwe sprofilowanie poszczegdlnych ryzyk pod katem ich dotkliwosci
| prawdopodobienstwa pozwala w Sposob $wiadomy i ujednolicony przypisa¢ do nich

dostgpne sposoby postepowania.

Racjonalnym podejsciem do ryzyk wystepujacych czgsto, ale mato dotkliwych
(HFLI, od ang. high-frequency, low-impact) oraz wystgpujacych rzadko
i niskoszkodliwych (LFLI, od ang. low-frequency, low-impact) jest co do zasady
akceptacja ich wystepowania, zatrzymanie w organizacji oraz objecie ryzyk dotkliwszych
finansowo systemem rezerw lub instrumentami transferu. Ryzyka o wysokim stopniu
prawdopodobienstwa wystapienia i wysokiej dolegliwosci (HFHI, od ang. high-
frequency, high-impact), czyli tak zwane ryzyka strategiczne dla danej organizacji nie
moga by¢ ani zaakceptowane, ani w cato$ci pokryte rezerwami, ani wytransferowane na
zewnatrz. Stad zasadnicze znaczenie w postgpowaniu z Nimi ma wypracowanie Sposobow

obnizania poziomu ryzyka i $cisty monitoring ich skutecznos$ci (mitygantow).

Podobnie nalezy unika¢ ryzyk o niskim stopniu prawdopodobienstwa wystgpienia
i wysokiej dolegliwosci (LFHI, od ang. low-frequency, high-impact), ale te mozna
cze$ciowo wytransferowa¢ na podmioty trzecie oraz pokryé rezerwami.?’’ Schematyczny

obraz takiego przypisania przedstawia ponizszy graf.

Rysunek nr 12.
Profil a sposéb podejscia do ryzyka.

Q
‘§ g bardzo HFELI
§ € czeste — zatrzymanie
S N . .
25 — mitygowanie/ transfer
S 3
S
‘§ LFLI LFHI
§ — zatrzymanie — unikanie
rzadkie — ignorowanie — mitygowanie/ transfer
niska bardzo wysoka

wartos¢ straty (dotkliwosé)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Howitt J. (red.) (2015), str. 40 oraz Birindelli G.,
Ferretti P. (2017), str. 117-118.

277 Birindelli G., Ferretti P. (2017), str. 117-118.
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Inne determinanty sposobu postgpowania z ryzykiem to:

- realna mozliwo$¢ wptywu na dane ryzyko oraz $§wiadomos$¢, ze okreslona porcja
ryzyka (tzw. ryzyko rezydualne) pozostaje w organizacji nawet w przypadku
zastosowania najlepszych praktyk w postepowaniu z nim;

- relacja kosztow reakcji na ryzyko do korzysci uzyskanych z tego dziatania oraz
adekwatno$¢ dostepnych metod do istotnosci ryzyka;

- skuteczno$¢ wykorzystywanych dotychczas narzedzi przeciwdziatania ryzyku;

—  dostepnos$¢ alternatywnych metod sterowania ryzykiem.?’®

Podobne prawidla rzadzi¢ bedg decyzjami dotyczacymi podejscia do ryzyka
prawnego. Czesto zapadaja one w toku zawierania umow, zarOwno w biezacej
dziatalno$ci, jak i mniej typowych (takich jak nabycie przedsi¢biorstwa, skomplikowane
finansowania, etc.). Funkcje mitygujaca ryzyka prawne speiniaja wowczas negocjacje
| wprowadzane do umoéw postanowienia wylgczajace odpowiedzialno$é stron np. za
okreslone rodzaje szkod, za szkody ponizej lub powyzej okreslonej warto$ci, zwigzane
z nadzwyczajng zmiang okolicznos$ci, czy przypadkami sity wyzszej. Zarzadzanie
ryzykiem kontraktowym ma swoje oczywiste ograniczenia, zwlaszcza, ze przerzucanie
go na drugg strong znajduje odbicie w warunkach finansowych transakcji. Prawidlowe
zarzadzanie tym ryzykiem wymaga S$wiadomego zastosowania przez uczestnikow
negocjacji, w tym prawnikow, odpowiednich $rodkow i procedur, wsrod ktorych
McCormick wymienia zapewnienie, zZe:

a) zespot negocjacyjny dysponuje odpowiednig ilo§cia czasu na zapoznanie si¢

z dokumentacjg transakcji,

b) zespot sktada si¢ z 0sOb rozumiejgcych zatozenia transakcji i zwigzane z nig ryzyka,

w tym prawne,

C) wyzsze kierownictwo jest nalezycie poinformowane o transakcjach podwyzszonego
ryzyka i ma mozliwo$¢ zablokowania zaangazowania si¢ przez instytucje

w transakcje o nieakceptowalnie wysokim poziomie ryzyka,

d) istnieja jasne zasady pozwalajace na wykluczenie konfliktu interesow w procesie
decyzyjnym,

e) dokumentacja umowna bedzie nalezycie podpisana i zabezpieczona.?”

278 Jajuga K. (2019), str. 437.
219 McCormick R. (2010), str. 403-407.

149



Podobne ograniczenia dotycza mozliwo$ci transferu ryzyka prawnego. Oferta
komercyjnych ubezpieczen od ryzyka prawnego jest coraz szersza, ale nie sposob
ubezpieczy¢ sie od wszelkich ryzyk prawnych.?® Klasycznym sposobem transferu
ryzyka prawnego poza organizacj¢ jest zawarcie umowy na doradztwo z zewngtrzng
kancelarig prawng. Do tego rozwigzania nalezy podchodzi¢ ostroznie, jak do kazdego
outsourcingu, oraz zdawac sobie spraw¢ z naturalnych ograniczen, ktérym podlega
zewngtrzny doradca prawny. Jego zaangazowanie w sprawy banku ma co do zasady
charakter dorazny i fragmentaryczny, sitg faktu ma wiec ograniczony dostep do
informacji 1 musi bazowac¢ na okreslonych zatozeniach. W konsekwencji, zewnetrzne
opinie prawne adresuja jedynie wybrane aspekty ryzyk prawnych banku i sa
obwarowywane licznymi zastrzezeniami. Kluczowg role w zapewnieniu efektywnego
ograniczania (transferu) ryzyka prawnego poprzez zawarcie umowy z kancelarig
zewngtrzng odgrywac bedzie zawsze prawnik wewnetrzny odpowiedzialny za nadzor nad
sposobem wykonania umowy przez kancelari¢. Jego rolg jest zapewnienie, aby doradca
zewngetrzny poznat pelny stan faktyczny sprawy. Powinien by¢ dlan podstawowym
punktem kontaktu z bankiem, co pozwala niwelowa¢ ewentualne pokusy pracownikow
Z innych obszaréw (np. sprzedazy) do wykorzystywania udzialu kancelarii zewnetrznej
do podwazenia opinii prawnikdw wewnetrznych, uznanych za zbyt , konserwatywne”.
Jesli jego ocena prawna okreslonego stanu faktycznego jest odmienna, ma prawo
i obowigzek wyrazi¢ swoje watpliwosci i skonfrontowaé je z doradcg zewnegtrznym.
Odpowiada wreszcie za nalezyte udokumentowanie pozyskanych porad oraz ich

prezentacje dla decydentow.?8!
4 Praktyka polskich bankéw w postepowaniu z ryzykiem prawnym
4.1 Strategie podej$cia do ryzyka

Osiem z jedenastu bankow, ktorych dokumenty korporacyjne byty objete badaniami,
zawarta w nich informacje dotyczace deklarowanych podejs¢ do ryzyka operacyjnego.
Zaden bank nie odnidst sie tu odrebnie do ryzyka prawnego. Najcze$ciej przyjmowang,
opisang przez siedem bankow strategig jest ograniczanie ryzyk operacyjnych. Dzialania
zarzadcze w tym zakresie moga mie¢ zarowno charakter dorazny, jak i1 systemowy.
Dziatania dorazne obejmuja bezposrednie reagowanie na identyfikowane zrodta ryzyka,

niwelowanie nieprawidlowosci o charakterze odwracalnym oraz odzyskiwanie

280 McCormick R. (2010), str. 402.
281 Ipjdem, str. 419-425.
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utraconych §rodkow. Na dziatania systemowe sktadaja si¢ m.in. doskonalenie procesow,

optymalizacja kontroli wewng¢trznej, szkolenia, transfer ryzyka (ubezpieczenia,

outsourcing).?®? Banki opisuja nastepujace metody, techniki i narzedzia stosowane do

ograniczania (mitygowania) ryzyka prawnego:

odpowiednie zdefiniowanie proceséw, produktéw, systemow, ich opis/ procedury
oraz wprowadzenie mechanizméw kontrolnych dla procesow,

biezace monitorowanie ryzyka i trendow w zakresie oferowanych produktow, ustug
oraz procesow,

wymiana wiedzy i doswiadczen w mi¢dzybankowych grupach roboczych w ramach
Zwiazku Bankow Polskich,

ciggle usprawnienia procesé6w 1 ich automatyzacja w wyniku zastosowania
rozwigzan informatycznych,

rozwigzania organizacyjne polegajace m.in. na rozdzieleniu funkcji wykonawczych
od kontrolnych, ustaleniu limitow w zakresie podejmowania decyzji lub
dokonywania operacji bankowych, zarzagdzanie prawami dostepu do pomieszczen
i systeméw w celu ograniczenia mozliwosci dokonywania dziatan przez
nieuprawnione osoby,

instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi takie jak dobor kadr, podnoszenie
kwalifikacji pracownikdéw, systemy motywacyjne,

dokumentowanie stosowanych w banku rozwigzan metodycznych, procesowych,
organizacyjnych i informatycznych,

plany cigglosci dziatania i plany awaryjne opracowywane dla krytycznych procesow
biznesowych banku,

ustalenie lub weryfikacja wartosci progowych i krytycznych wskaznikéw ryzyka
operacyjnego oraz limitow ryzyka operacyjnego,

szkolenia wewnetrzne dla pracownikdbw majace na celu uswiadomienie
I zrozumienie roli, wplywu oraz sposobow postepowania w zakresie ryzyka
operacyjnego.

podnoszenie poziomu swiadomosci zagrozen wsrod klientow.

282

Adekwatno$¢ kapitatowa oraz inne informacje Grupy Kapitalowej Powszechnej Kasy Oszczednosci

Banku Polskiego Spotki Akcyjnej podlegajace oglaszaniu wedtug stanu na 31 grudnia 2020 rok, str. 58-59.
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Drugim najczgéciej opisywanym w dokumentach korporacyjnych podejsciem do
ryzyka operacyjnego jest jego transfer, uwazany przez cz¢$¢ bankow jako wariant
podejscia polegajacego na ograniczaniu ryzyka. Przeniesienie czesci lub catosci ryzyka
operacyjnego (w tym prawnego) zwigzanego z danym zagrozeniem na podmiot
zewngtrzny przyjmuje dwie postaci. Po pierwsze, jest to stosowanie ochrony
ubezpieczeniowej w zakresie poszczegdlnych rodzajow ryzyka finansowego,
ubezpieczen  komunikacyjnych, ubezpieczenia ~mienia oraz  ubezpieczenia
odpowiedzialnosci cywilnej 1 karnoskarbowej). Druga forma jest zlecanie wykonywania
czynno$ci zewngtrznym dostawcom ushug, czyli tzw. outsourcing. W konteks$cie tej
formuly zwraca si¢ uwage na to, ze transfer nie moze by¢ traktowany jako alternatywa

283

dla wlasciwego zarzadzania ryzykiem“®®, a prawidtowo$¢ wykonywania czynnosci

powierzanych na zewnatrz powinna by¢ monitorowana.?*

Trzy banki wspominaja w dokumentach korporacyjnych o unikaniu ryzyka
operacyjnego, czyli calkowitej rezygnacji z dziatalnosci generujacej ryzyko lub
wyeliminowanie prawdopodobienstwa wystapienia czynnika ryzyka. To podejscie moze

W szczegblnosci znalez¢ zastosowanie do ryzyka prawnego.

I wreszcie jeden bank deklaruje, ze mozliwa jest takze strategia polegajaca na
akceptowaniu ryzyka operacyjnego, czyli $wiadomym niepodejmowaniu dziatan
majacych na celu ograniczenie prawdopodobienstwa lub skutkdw zmaterializowania si¢
danego zagrozenia, wraz z ewentualnym zapewnieniem S$rodkéw na pokrycie

potencjalnie zwigzanych z nim strat.?%
4.2 Ryzyko prawne a proces decyzyjny

Decyzje dotyczace wyboru postgpowania z ryzykiem obejmuja wszystkie aspekty
dziatalnos$ci bankowej i zapadaja na r6znych szczeblach korporacyjnych. Kompetencje
W tym obszarze zaleza od wewnetrznego podziatu odpowiedzialnos$ci, wynikajacego
z dokumentow ustrojowych banku (statut, regulaminy organéw banku, regulaminy
komitetow, regulamin organizacyjny) oraz zakres6w obowigzkow 1 upowaznien

pracownikow. Przy ich podejmowaniu bra¢ nalezy pod uwagg rézne rodzaje ryzyk, w tym

283 Sprawozdanie z dziatalno$ci Banku Handlowego w Warszawie S.A. oraz Grupy Kapitatowej Banku
Handlowego w Warszawie S.A. w 2020 roku, str. 61.

284 Informacje o charakterze jako$ciowym i ilosciowym dotyczace adekwatnosci kapitalowej oraz
zmiennych sktadnikéw wynagrodzen Grupy Kapitatowej ING Banku Slaskiego S.A. za rok 2020, str. 80.
285 Sprawozdanie z dzialalnosci Banku Handlowego w Warszawie S.A. oraz Grupy Kapitalowej Banku
Handlowego w Warszawie S.A. w 2020 roku, str. 61.
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ryzyko biznesowe, kredytowe, operacyjne, braku zgodnosci, a W wielu przypadkach takze
ryzyko prawne. Takie decyzje zawieraja w sobie komponenty merytoryczne, zwigzane
z zakresami dziatalnosci réznych komorek organizacyjnych banku, ale zdarzajg si¢
sytuacje ze istotny aspekt sprawy jest osadzony na kwestii prawnej. Moze zatem dojs¢ do
dyskusji, czy w takiej sytuacji decyzji odnosnie sposobu postepowania nie powinien

podejmowaé pracownik departamentu prawnego.

W departamentach prawnych bankow pracujg w przewazajgcej mierze radcowie
prawni. Przyczyng tego jest ustawowy zakaz zatrudniania adwokatoéw na podstawie

umowy 0 prace.2%

Wykonywanie zawodu radcy prawnego polega na $wiadczeniu
pomocy prawnej, polegajacej w szczegolnosci na udzielaniu porad i konsultacji
prawnych, sporzadzaniu opinii prawnych, opracowywaniu projektéw aktow prawnych
oraz wystepowaniu przed urzedami i sadami w charakterze petnomocnika lub obroncy.?’
W tym zakresie nie miesci si¢ zarzadzanie ani podejmowanie decyzji zawierajacych
elementy biznesowe, a przepis prawa zakazuje polecania radcy prawnemu wykonania

czynnosci wykraczajacej poza zakres pomocy prawnej.?%

Kwestie te byty eksplorowane W toku wywiadow. Wszyscy rozmowcy przyznali, ze
wich biezacej pracy zdarzajg si¢ sytuacje, gdy od prawnikow, a zwlaszcza od
prawnikow-menedzerow, oczekuje si¢ podjecia decyzji w przedmiocie sposobu
postepowania, a nie jedynie wydania opinii prawnej. Zdecydowana wigkszo$¢ osob,
z ktérymi prowadzitam wywiady postrzega jednak rol¢ prawnika w procesie decyzyjnym
w inny sposob. I tak, zgodnie z ich wypowiedziami, powinno si¢ 0d niego oczekiwac
,doradztwa”, ,,interpretacji prawnych”, ,.identyfikacji ryzyka”, ,,oceny ryzyka prawnego”
,»przekazania rekomendacji i konsekwencji niezastosowania si¢ do tych rekomendacji”,

a komorki biznesowe powinny podejmowac decyzje o charakterze biznesowym.

Jedng z przyczyn takiego podejscia upatrywano w fakcie, ze prawnik moze nie
dostrzega¢ wszystkich aspektéw danej sytuacji. Zwracano uwage na to, ze decyzja
zwykle opiera si¢ nie tylko o zagadnienia prawne, naktadac si¢ na nig moga takze kwestie
relacyjne, reputacyjne, kosztowe, etc. Istotna dla prawnika kwestia natury prawnej moze
stanowi¢ jedynie element szerszego kontekstu. Inna osoba uznata przenoszenie decyzji

na prawnikow za nieuprawniong probe przerzucenia wlasnej odpowiedzialnosci.

286 Art. 4a oraz 4b ust. 1 pkt 1 ustawy z dnia 26 maja 1982 r. Prawo o adwokaturze.
287 Art. 4 i art. 6 ust. 1 ustawy z dnia 6 lipca 1982 r. o radcach prawnych.
288 Art. 9 ust. 4 ustawy z dnia 6 lipca 1982 r. o radcach prawnych.
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Ponadto, z uwagi na niezalezno$¢ i funkcj¢ ,,drugiej linii obrony przed ryzykiem”
petniong przez departamenty prawne, ich pracownicy nie powinni by¢ odpowiedzialni za
ostateczng decyzj¢ biznesowa. Sg raczej ekspertami, zwanymi takze ,,gatekeeperami”,
a czasem mniej pochlebnie ,,potykaczami”, zatem ich funkcja polega na spojrzeniu na
dang kwesti¢ biznesowa w sposéb jak najbardziej obiektywny, pozbawiony komercyjnej

motywacji decyzyjnej.

Zadeklarowano natomiast, ze ,,nie jest tak, Ze biznes jest zostawiany z decyzjg sam”.
Po pierwsze, w ocenie moich rozmoéwcow, prawnicy nie tylko wskazuja ryzyka, ale takze
starajg si¢ wskazywac sposoby ich eliminacji, czy mitygacji, czgsto kreujac rozwigzania
alternatywne. Po drugie, przy dwoch lub kilku opcjach postgpowania, dajg rekomendacje
z naciskiem na najlepsze rozwigzanie. PO trzecie, przekazuja wszystkie aspekty
potrzebne do podjecia decyzji, tak, ze czasami po lekturze opinii decyzja jest oczywista.
Po czwarte, dbaja o to, aby ich opinie byty konkretne (,,mozemy albo nie mozemy”) oraz

zawieraty jasne rekomendacje.

W tym kontekscie jedna osoba podzielita si¢ ze mng nastepujaca refleksja: ,,bardzo
trudna jest granica miedzy decyzjg, a opinig, ale mysle, ze ten srodek cigzkosci coraz
bardziej zbliza si¢ do decyzji (...) ale nigdy nie chciatbym, zeby prawnicy podejmowali
decyzje (...) i wwmagam od swoich prawnikow takiej silnej rekomendacji, proaktywnosci

biznesowych, acz nie decyzji”.

Dwie osoby zaje¢ty mniej kategoryczne stanowisko. Jeden z rozméwcoéw uznal, ze
w trakcie negocjacji (podat przyktad negocjacje umowy kredytu), prawnik moze podjac
decyzje co do ksztaltu postanowienia, co do danego mechanizmu prawnego. Drugi
przyznal, ze ,,bardzo chetnie” podejmuje decyzje, ktorych jedyng determinanty jest
otoczenie prawne czy kwestie formalne (jako przyklad podat decyzje dotyczace struktury
transakcji finansowania), czyni to jednak w konsultacji z partnerami z obszaru

biznesowego.

We wszystkich poza jednym bankiem objetym badaniami dyrektorzy departamentu
prawnego s3 uznawani za MRT, natomiast w zadnym banku za MRT nie sg uwazani inni

pracownicy departamentu prawnego.
4.3 Unikanie i ograniczanie ryzyka prawnego

Bazujac na informacjach pozyskanych podczas wywiadow, mozna doj$¢ do wniosku,

ze dwiema podstawowymi strategiami postgpowania w przypadku zidentyfikowania
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ryzyka prawnego jest jego unikanie lub ograniczanie. W Rozdziale | pkt 3 przytoczytam
szereg wypowiedzi na temat tego, ze organizacje bankowe nie sg sklonne do zarabiania
na ryzyku bankowym. Apetyt na to ryzyko prawne obnizajg takze regulacyjne ingerencje
Rzecznika Finansowego, czy Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw oraz
fale pozwow konsumenckich. Nauczeni doswiadczeniem sporow ,,frankowych” oraz
wyniklych z ,matego TSUE” przedstawiciele sektora bankowego ze znacznym
wyprzedzeniem zastanawiajg si¢ jak unikng¢ podobnych zdarzen, na przyktad w zwigzku
z kredytami hipotecznymi udzielonymi w warunkach ekonomicznych korzystnych dla
kredytobiorcow, gdy w 2020 roku stopy procentowe Narodowego Banku Polskiego

zostata trzykrotnie obnizona przez Rade Polityki Pieniezne;j.?®°

W sytuacjach, w ktorych catkowita eliminacja ryzyka prawnego nie jest mozliwa,
wprowadzane sg dzialania ograniczajace. Potwierdzaja to nastepujace wypowiedzi moich
rozmoOwcow:

»rolg prawnika, przede wszystkim inhouse’a, nie jest tylko opisanie istniejgcego

ryzyka, tylko ulozenie wspolpracy z biznesem w taki sposob, Zeby na etapie na ktorym

te ryzyka sq identyfikowane, je mitygowac”,

- nie sztukq jest stworzy¢ fajny system zarzqdzania, (...) (..., wazne jest to Zeby tak to
ulozy¢ i tak uzywac jak najwiecej mitygantow na etapie identyfikowania, Ze cos
potencjalnie moze stanowi¢ ryzyko prawne, zeby tego ryzyka prawnego bylo jak
najmniej”,

- ,dla mnie zarzadzanie ryzykiem prawnym ma polega¢ na tym, Ze eliminujemy

powstanie tego ryzyka, na tyle na ile to jest mozliwe, zanim ono si¢ pojawi”.

Metoda na ograniczanie ryzyka prawnego jest pozyskiwanie informacji o praktyce
innych podmiotéw w tym samym obszarze. Jak zostato wskazane w Rozdziale 111 pkt 1.3,
w zadnej z badanych organizacji nie sg analizowane dane o zdarzeniach ryzyka prawnego
rejestrowane w Bazie ZORO przez inne banki. Nie jest to jednak jedyne dostgpne zrodto
informacji pozwalajace ogranicza¢ wilasne ryzyko prawne. Cennym forum wymiany
do$wiadczen na tematy prawne sg réznego rodzaju tematyczne grupy robocze dziatajace

pod auspicjami Zwigzku Bankow Polskich. Na takich spotkaniach przedstawiciele

289 Zob. informacje zawarte w komunikatach Narodowego Banku Polskiego (data pobrania:
16 pazdziernika 2021 r.):
https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/aktualnosci/wiadomosci_2020/rpp_2020_03_17.html,
https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/aktualnosci/wiadomosci_2020/rpp_2020_04_08.html

i https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/aktualnosci/wiadomosci_2020/rpp_2020_05_ 28.html.
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bankow maja mozliwo$¢ cyklicznego skonsultowania merytorycznych watpliwosci
odnoszacych si¢ do wykladni przepisow prawa. Jest to szczegdlnie przydatne przy
roznego rodzaju procesach dostosowawczych, polegajacych na wprowadzaniu do
dziatalnos$ci bankow wymogdéw wynikajgcych ze zmian w prawie. Jeden z rozmowcow
podzielit si¢ takze obserwacja, ze utrzymywanie kontaktow z szeroka siecig
zewngtrznych doradcéw prawnych bardzo ulatwia mu rozwigzywanie biezacych
probleméw. W przypadku potrzeby szybkiej konsultacji, w tym odno$nie praktyki
rynkowej w jakiej$ sprawie, moze wowczas ,,p0 prostu zapytac, kiedy czegos nie wie”.
Takie porady sg nicodplatne, ale w zamian za to ta sama osoba jest gotowa dzieli¢ si¢

wiedza z przedstawicielami kancelarii prawnej.
4.4 Transfer ryzyka prawnego

Poziom ryzyka prawnego, podobnie jak ryzyka operacyjnego, moze podlegaé
obnizeniu poprzez jego transferowanie, t0 jest zlecanie $wiadczenia pomocy prawnej na
rzecz banku do zewngtrznych kancelarii prawnych oraz ubezpieczanie banku od

okreslonych ryzyk prawnych.

Rozmowa o roli zewngtrznych kancelarii prawnych w procesie zarzadzania ryzykiem
zajmowala istotng cze¢$¢ kazdego z wywiadow. Na pytanie, jaki jest klucz wyboru spraw,
w ktorych bank siega po zewnetrzne doradztwo prawne, menedzerowie podali
nastepujace grupy sytuacji:

1) potrzeba opinii prawnej dotyczacej zagadnien, w ktorych prawnicy wewnetrzni nie
posiadaja wystarczajacej specjalistycznej wiedzy lub doswiadczenia; towarzyszy
temu cz¢sto dodatkowy czynnik krotkiego terminu, w jakim konieczne jest uzyskanie
odpowiedzi — wowczas doswiadczona osoba jest w stanie szybko podja¢ dziatania,
Z mniejszym ryzykiem popetnienia btedu,

2) potrzeba opinii prawnej w kwestiach strategicznych, w ktorych istnieje powazna
watpliwo$¢ interpretacyjna — sprawy niejasne, ztozone oraz takie, gdzie pozyskanie
opinii zewng¢trznej moze by¢ wskaznikiem dolozenia nalezytej starannosci (takze
w odpowiedzi na oczekiwania zarzadu lub rady nadzorczej),

3) konieczno$¢ pozyskania doradztwa w zakresie prawa obcego,

4) doradztwo w duzych, strategicznych projektach wykraczajacych poza sfere
,business as usual” — jako przyktady podawano programy emisji obligacji, fuzje

I przejecia oraz transakcje zwigzane ze nietypowa sprzedaza aktywow w banku,
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5) dorazne zapotrzebowanie na wsparcie zewngtrzne w przypadku przejsciowych
trudnos$ci kadrowych, ktére moze by¢ realizowane na zasadzie zlecenia czesci pracy
do kancelarii zewngtrznej lub czasowe zatrudnienie pracownika takiej kancelarii,
oddelegowanego do banku na zasadzie ,,bodyleasingu”,

6) pilne zapotrzebowanie na porad¢ prawng, ktora teoretycznie moglaby byc
zrealizowana wewngtrznie, ale prawnicy wewnetrzni nie sa w Stanie jej dostarczy¢
Z uwagi na istotne obcigzenie innymi, rownie istotnymi i terminowymi zadaniami,
biezacymi,

7) prowadzenie spraw spornych, przede wszystkim o charakterze masowym, na
przyktad windykacyjnych, a w ostatnich latach takze wynikajacych z roszczen
konsumenckich,

8) prowadzenie spraw spornych banku poza jego siedziba, zwlaszcza w oddalonych
miejscowosciach, gdzie skorzystanie z substytucji miejscowego prawnika jest
rozwigzaniem pozwalajagcym na oszcz¢dno$¢ czasu i obnizenie kosztow zastgpstwa

procesowego.

Nastepnie pytatam moich rozméwcow o ich percepcje roli zewnetrznych kancelarii
prawnych w zarzadzaniu ryzykiem prawnym, tzn. czy postrzegaja ich jako doradcow,
podwykonawcow, czy tez jako mozliwo$é transferu ryzyka prawnego sensu stricto do
podmiotéw zewnetrznych posiadajacych ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej
na istotnie wysokie kwoty. Menedzerowie w wigkszosci przypadkow odpowiadali, ze

zalezy to od charakteru zlecenia.

I tak, zewnetrzne kancelarie prawne sg przez nich pozycjonowane jako konsultanci
W odniesieniu do zagadnien, ktoére ,.sq¢ albo specjalistyczne albo kompleksowe albo
bardzo trudne albo bardzo dyskusyjne (...) wtedy chcemy poza swojg wewnetrzng opiniq
mie¢ takze opinie zewnetrzng, Zeby miec jakby spojrzenie drugiej pary oczu, czy nawet
wigkszej liczby oczu”. Zwracano uwage na to, ze nawet bardzo liczny osobowo
departament prawny nie musi si¢ specjalizowaé we wszystkich gateziach prawa. Jeden
z menedzeré6w ujal to w nastepujacy sposob: ,ja postrzegam rolg departamentu
prawnego nie jako prawnikow od wszystkiego, ktorzy sq w stanie kazZdy temat
merytorycznie rozwiqgzac, bardziej jako prawnikow od spraw biezgcych, od koordynacji
spraw zwigzanych z ryzykiem prawnym po stronie banku i kooperujgcych w tematach
ztozonych, niejednoznacznych, ktore uzasadniajq skorzystanie z doswiadczenia kogos, kto

sig w danej dziedzinie specjalizuje, czyli doradcy zewnetrznego.” Moi rozmowcy widza
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potrzebe konsultacji z prawnikami zewnetrznymi réwniez w istotnych lub
bezprecedensowych sprawach spornych. Zewnetrzny prawnik zagraniczny doradzajacy
W odniesieniu do zagadnien regulowanych prawem obcym jest takze postrzegany
bardziej jako konsultant, specjalizujgcy si¢ w prawie obowigzujacym w okreslonej
zagranicznej jurysdykcji. Zapotrzebowanie na zewnetrzne wsparcie w obszarze wiedzy
I doswiadczenia wystepuje —jak wida¢ — co do zasady w kwestiach wpadkowych, zwykle
niezwigzanych z codzienng dziatalnoscig banku. W przypadku tej grupy spraw, prawnicy
wewnetrzni przyjmuja na siebie role ,}acznika” pomiedzy kancelaria zewnetrzng

a bankiem oraz koordynuja wspotprace komorek biznesowych z doradca.

Zewngtrzne firmy prawnicze moga takze peli¢ role podwykonawcow, ktorzy
uzupetniajg zasoby kadrowe banku w przypadku ich braku in-house. Jak powiedziat jeden
Z menedzeréw, wowczas ,nastepuje outsourcing, ale nie outsourcing ryzyka”. Kilka
z bankow objetych badaniami na tej zasadzie zapewnia kompleksowa obsluge spraw
spornych. Jest to uzasadnione w kilku okreslonych konfiguracjach kosztowo-
organizacyjnych. Bank mniejszych rozmiarow decyduje si¢ na zewnetrzng obstuge
sporow sadowych ,.poniewaz (...) zasoby i skala dziatalnosci nie sq na tyle duze, aby
prowadzi¢ sprawy wewnetrznie”. Z kolei duze banki, ktére borykaja si¢ obecnie
z masowymi pozwami konsumenckimi, ,,wyprowadzaja” je w catosci do kancelarii
zewngtrznych poniewaz samodzielne obstuzenie ich wymagaloby stworzenia
I utrzymywania wtasnej odrebnej struktury przypominajacej kancelari¢ prawng z peing
infrastrukturg umozliwiajacg obstuge tych postgpowan (kopiowanie, administrowanie
dokumentacjg, wysytanie pism) oraz zespolem od kilkunastu do kilkudziesigciu
prawnikow do reprezentacji banku w postgpowaniach sadowych. Zatrudnienie firmy
zewngtrznej jest w takim przypadku optacalne =z przyczyn ekonomicznych,
organizacyjnych i zarzadczych. Podwykonawstwo stosowane jest tez przy duzych
transakcjach wymagajacych sporzadzenia zlozonej dokumentacji, czy na przyklad

przeprowadzenia badania due diligence.

Dyrektorzy departamentéw prawnych byli natomiast zgodni w opinii, ze
determinantg dla decyzji o outsourcingu obslugi prawnej nie jest okolicznos$¢, ze
w przypadku zmaterializowania si¢ ryzyka prawnego mozna zewngtrzng kancelarig
prawng obcigzy¢ odpowiedzialno$cia cywilng za nienalezyte wykonanie ushlugi
I ewentualnie skorzysta¢ z jej ochrony ubezpieczeniowej. Jedna z oso6b uzyta

sformutowania, ze ,,to jest taki mit”. Jako pierwszy z powodoéw wskazywano trudnosci
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dowodowe w jednoznacznym przypisaniu odpowiedzialnosci za ,blad w sztuce”
prawnikowi zewngtrznemu, zwlaszcza w przypadku opinii prawnych, ktore zazwyczaj
zapadajg w niejednoznacznych stanach prawnych i jako takie sg obwarowane licznymi
zastrzezeniami. Wybrzmiat poglad, ze ,,ewidentnych bledow raczej nie ma, raczej to sq
dyskusyjne bledy, ze mozna bylo tak, ale tez mozna byto tak uwazac”. Nastgpnie mowa
byta o tym, ze odzyskanie utraconych kwot od kancelarii jest bardzo czasochtonne i jako
takie nie jest efektywnym instrumentem do zarzgdzania ryzykiem. Kolejna osoba
zwrocita uwage, ze kancelarie sg zatrudniane na zasadzie umowy zlecenia, bedacej
umowa tzw. starannego dzialania i podzielila si¢ nastepujacym spostrzezeniem: ,,gdyby
zostalo zlecone prowadzenie postgpowania, to jasne, Ze kancelaria jest odpowiedzialna,
nie za wynik procesu, ale za nalezytq starannos¢ dotoZong przy procesie, a jezeli jest
zamowienie opinii, to oboje wiemy jak czasem te opinie sq zbudowane, (...) co czasami
nie pozwala na jednoznaczne przypisanie odpowiedzialnosci do kancelarii”. Padt
wreszcie komentarz natury czysto ekonomicznej: ,,jestem realistq i wiem, ze na koniec
dnia, jesli nalezatoby skorzystaé z polisy kancelarii, to rzadko kancelaria ma tak wysokq
polise, zeby zadoséuczyni¢ ryzyku prawnemu, ktore si¢ zmaterializuje w postaci,

chociazby kary”.

W odpowiedzi na pytanie o znane przypadki, w ktorych kancelaria prawna zaptacita
odszkodowanie za blad w sztuce, jeden rozmowca wspomnial o dwoch sprawach,
w ktorych reprezentowany przez nig bank dochodzit roszczen z polisy ubezpieczeniowej
OC kancelarii. Obie zostaly prawomocnie przegrane z powodu uchybienia terminow
sadowych przez pelnomocnikow 1 W obu przypadkach kancelarie nie kwestionowaty
swojej odpowiedzialnosci. Menedzer dodat, Ze sytuacje byly jednoznaczne, a warto$¢

przedmiotu sporu w obydwy sprawach nie byta istotnie wysoka.

Kontynuujac watek odpowiedzialno$ci, nie mozna poming¢ omoOwienia
wypowiedzianych w trakcie wywiadow spostrzezen dotyczacych roli wewngtrznych
departamentoéw prawnych w zapewnianiu bezpieczenstwa prawnego banku.
Wskazywano, ze — co do zasady — sg one odpowiedzialne zarowno za decyzj¢ o wyborze
spraw wymagajacych konsultacji zewnetrznej, jak i za wybor odpowiednio kompetentnej
kancelarii. Posiadajg na to budzety i sg ich dysponentami. Rola departamentu prawnego
nie konczy si¢ w tym miejscu. Jak wspomniatam wczesniej, jego pracownicy sg punktem
kontaktowym dla doradcéw zewnetrznych i organizatorami ich pracy dla organizacji.

Spoczywa na nich wreszcie obowigzek weryfikacji 1 ,,odbioru” prac, a takze analizy
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kosztochtonno$ci i monitorowania wydatkdw na zewngtrzng obstuge prawng. Ocena
jakosci tej obstugi stanowi w jednym z badanych bankéw element samooceny
dziatalnosci. Analizowana jest wowczas responsywnos¢ oraz terminowos¢ doradcow
zewngetrznych, ale takze aspekty merytoryczne. W bankach, ktore zlecaja na zewnatrz
prowadzenie spraw spornych dodatkowo odbywajg si¢ biezace kontrole i monitorowanie
prac kancelarii (np. dotrzymywania terminéw procesowych). Konieczne moze by¢ takze
wlaczenie doradcy zewnetrznego w proces raportowania, poniewaz aktualne dane
zrodlowe o sprawach spornych znajdujg si¢ w jego posiadaniu. Watek ten mozna wigc
skonkludowa¢ komentarzem jednego z respondentdow: ,,nawet jak kancelaria Zle cos
zrobi, to nas to nie do konca uratuje, bo tez jesteSmy odpowiedzialni za wspolprace z tq

kancelarig”.

Druga metoda transferu ryzyka prawnego jest ubezpieczenie. W tym celu najczesciej
zawierana jest umowa majatkowego ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej, czyli
taka, w ktorej ubezpieczyciel zobowigzuje si¢ do zaptacenia okreslonego odszkodowania
za szkody wyrzadzone osobom trzecim, wobec ktorych odpowiedzialno$¢ za szkode

ponosi ubezpieczajacy albo ubezpieczony.?*

Na polskim rynku obserwowany jest rozwoj ubezpieczen od ryzyk prawnych.
Zrédlem informacji na ten temat nie sa jednak opracowania naukowe, lecz przede
wszystkim dane publikowane przez brokerow ubezpieczeniowych. Przyktadowo,
W raporcie na temat swojej dzialalnosci w 2020 r. w Europie Srodkowo-Wschodniej,
korporacja Howden zajmujaca si¢ dystrybucjg ubezpieczen od odpowiedzialnosci od
ryzyk prawnych, w tym odpowiedzialnosci kontraktowej (w szczegolnosci z tytulu
odpowiedzialnosci za sktadane w umowach tzw. o$wiadczenia 1 zapewnienia strony
sprzedajacej, ang. representations and warranties), podatkowej i z tytulu ryzyk
srodowiskowych w transakcjach fuzji i przejec (ang. mergers and acquisitions, w skrocie
M&A\) oraz tzw. ubezpieczen D&O (od odpowiedzialnosci cywilnej cztonkow organow
spotek, od ang. directors and officers), informuje, ze Polska od lat dominuje w regionie
pod wzgledem liczby uplasowanych polis. Raport ten nie zawiera jednak szczegétow

dotyczacych uczestnictwa bankéw w systemie ubezpieczen.?®® Podobnie, zgodnie

29 Zob. art. 822 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 1740, ze zm.,
dalej ,.kodeks cywilny™).

21 Zob. Howden M&A Annual review (2020). Raport dostepny pod adresem:
https://howdenmergers.com/documents/downloads/Howden-M&A-Annual-Report-2020.pdf, data
pobrania: 13 listopada 2021 r., str. 17.
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zopisem zawartym w puncie 4.1 powyzej, banki lakonicznie wspominaja
w dokumentach korporacyjnych o zawieraniu uméw ubezpieczenia od ryzyka

operacyjnego. Mozna to wythumaczy¢ sensytywnoscig tego rodzaju informacji.
4.5 Akceptacja ryzyka prawnego i rezerwy na ryzyko prawne

Jak wskazatam w punkcie 3 powyzej, akceptacja ryzyka to strategia stosowana
zazwyczaj do ryzyk o niskiej dolegliwos$ci i niskim prawdopodobienstwie zaistnienia,
w przypadku  ktérych inne podejscia nie s3 optacalne ekonomicznie.
W przeprowadzonych wywiadach strategia ta byta wymieniana jako ostatnia w kolejnosci
wyboru, zasadniczo nieprzyjmowana w odniesieniu do ryzyka prawnego. Banki nie
decyduja si¢ $wiadomie na wprowadzanie nowych produktéw, ushug, czy procesow
zawierajacych niezmitygowane ryzyka prawne, obawiajac si¢ odpowiedzialno$ci
cywilnej wobec klientéw, odpowiedzialnosci administracyjnej (np. kar nakladanych
przez Prezesa UOKIK), odpowiedzialnosci karnej, utraty reputacji, czy ryzyka braku
zgodnos$ci. W wywiadach wybrzmiat brak inklinacji do zawierania umoéw zawierajacych
potencjalnie nieskuteczne klauzule, czy luki w zakresie odpowiedzialnosci stron, na
przyktad za cen¢ pozyskania korzystnych warunkéw finansowych. Tego rodzaju sytuacje
sa eliminowane poprzez rosnaca standaryzacje dokumentacji prawnej oraz jej

opiniowanie przez radcow prawnych.

Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, gdy ryzyko prawne jest akceptowane. Dotyczy to
zwlaszcza sporéw sadowych, w ktorych bank jest strong pozwang i1 nie ma
jednoznacznego przekonania, ze sprawa zostanie przegrana albo prowadzenie jej pomimo
takiego ryzyka jest istotne z innych przyczyn, przyktadowo sprawa jest precedensowa,
warto$§¢ przedmiotu sporu jest istotnie wysoka lub spér toczy si¢ z pobudek
pozafinansowych (np. w obronie reputacji banku albo celem udowodnienia jego racji
w kwestiach o znaczeniu zasadniczym; ostatnie zdarza si¢ na przyktad w sporach
pracowniczych oraz z kontrahentami swiadczacymi ustugi dla banku). Bank nie uznaje
wowczas roszczenia drugiej strony, nie podejmuje rozmow ugodowych, ale wdaje si¢
W spor, akceptujac ryzyko przegrania go. W takich przypadkach, ze wzgledow
ostroznosciowych, Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci (MSR) naktadaja na

banki obowiazki dotyczace tworzenia specjalnych rezerw.%?

292 Jest to przede wszystkim ujete w Miedzynarodowym Standardzie Rachunkowosci 37 — rezerwy,

zobowigzania warunkowe i aktywa warunkowe wprowadzonym w drodze Rozporzadzenia Komisji (WE)
Nr 1126/2008 z dnia 3 listopada 2008 r. przyjmujacego okreslone migdzynarodowe standardy
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Zgodnie z MSR 17, rezerwa jest zobowigzaniem, ktoérego kwota lub termin zaptaty
jest niepewne. Zobowigzanie jest z kolei obecnym, wynikajacym ze zdarzen przesztych
obowiazkiem jednostki, ktérego wypehienie — jak si¢ oczekuje — spowoduje wyptyw

Z jednostki srodkow zawierajacych w sobie korzysci ekonomiczne.

Zgodnie z MSR 37, bank ma obowigzek utworzenia rezerwy, jedynie wowczas, gdy
facznie zaistniejg nastepujace przestanki:

~ na banku cigzy obowiazek (prawny®* lub zwyczajowy) wynikajacy ze zdarzen
przesziych,

- konieczno$¢ wydatkowania srodkéw zawierajacych w sobie korzysci ekonomiczne
w celu wypetnienia obowigzku jest prawdopodobna, tj. gdy jest bardziej mozliwe, ze
do wyptywu $rodkow z jednostki dojdzie, niz, ze do niego nie dojdzie, czyli gdy
prawdopodobienstwo zaistnienia zdarzenia jest wigksze od prawdopodobienstwa, ze
zdarzenie nie nastgpi. (ang. more likely than not to occur),

- mozna dokona¢ wiarygodnego szacunku kwoty tego obowigzku.?%

Przyktadem sytuacji, gdy na banku moze cigzy¢ obowiazek zaptaty wynikajacej ze
zdarzenia przesztego jest zawisnigcie przed sagdem sprawy spornej, w ktorej do banku
skierowane sg roszczenia innego podmiotu. W wigkszosci bankow tworzenie rezerw na
sprawy sporne odbywa si¢ w drodze ciggu decyzji (rekomendacji) zmierzajacych do ich
tworzenia. Biorg w nich udziat prawnicy i pracownicy innych komorek organizacyjnych
(przede wszystkim z obszaru rachunkowosci i ryzyka). W czegsci organizacji jest to tzw.
workflow w specjalnym systemie informatycznym, w czesci odbywa si¢ to droga mailowa
(takze z wykorzystaniem formularzy). W zaleznosci od uksztattowania tego procesu, rolg
prawnikow jest albo wnioskowanie 0 utworzenie (zmiang wysoko$ci, rozwigzanie)
rezerwy na podstawie dokonanej oceny prawdopodobienstwa przegrania danej sprawy,
albo jedynie wydanie opinii co do tego prawdopodobienstwa. Jak wskazano wyzej,
pelnomocnik prowadzacy sprawe ocenia Czy przegranie sporu jest prawdopodobne
w wiecej niz 50 % i tylko wowczas tworzy sie rezerwe obejmujacg Szacowany koszt

przegranej, w tym zwigzane z tym potencjalne koszty sagdowe i procesowe.

rachunkowosci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady
(Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 320/1 z p6zn. zmianami, dalej ,,MSR 177).

293 Czyli wynikajacy wprost lub posrednio z umowy, z ustawodawstwa lub innego dziatania prawa. Zob.
punkt 10 MSR 37.

29 Zob. punkty 10, 14-16 oraz 23 MSR 37.
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W jednym z bankow decyzje dotyczace rezerw na sprawy sporne odbywajg si¢
W specjalnej grupie konsultacyjnej, ktora tworza dyrektor finansowy, dyrektor kontroli
ryzyka, dyrektor departamentu prawnego oraz radcowie prawni (w tym przedstawiciele
kancelarii zewnetrznej), bezposrednio zajmujacy si¢ prowadzeniem spraw sgdowych.
Gremium to spotyka si¢ kwartalnie i rozpatruje rekomendacje przedstawiane przez
prawnikoéw odnos$nie tego, w jakich sprawach nalezy zawigzac (czgSciowo lub catkowicie
rozwigzac, czy ,,dowigzac” ) rezerwy. Protokoét ustalen dokonanych na takim spotkaniu
zastepuje proces wnioskowania i stanowi wystarczajacg podstawe do technicznego
wprowadzenia rezerw do systemow bankowych. W kolejnej organizacji pion finansow
tworzy (modyfikuje) rezerwy na sprawy sporne niejako automatycznie, na podstawie
otrzymanej z departamentu prawnego oceny prawdopodobiefistwa przegrania sporu

I innych informacji zwigzanych ze sprawa.

Adekwatno$¢ wysokosci rezerwy do potencjalnej straty z tytutu przegrania danego
sporu jest na biezaco monitorowana w toku sprawy.?® Jesli ocena ryzyka zmieni si¢ i na
przyklad szanse procesowe na wygranie sprawy urosng, powodztwo zostanie w czesci
oddalone itp., mozliwe jest czeSciowe rozwigzanie rezerwy. W praktyce wystepuje tez
sytuacja odwrotna (np. gdy postepowanie przecigga si¢ i z uwagi na wysokie ryzyko
przegranej, rezerwe na kwote gldwng nalezy powiekszy¢ o odsetki). Wowczas kwota

rezerwy ulega odpowiedniemu zwigkszeniu.

Podczas dwoch wywiadow poruszone zostato zagadnienie tzw. portfelowych rezerw
na ryzyko prawne, tworzonych nie tylko na poczet straty z tytutu poszczegolnych spraw
zawistych przed sadem, ale na potencjalne straty z tytutu przysztych sporéw sadowych
majacych wspolne zrodlo. Ta kategoria rezerw pojawita si¢ w obrocie gospodarczym
stosunkowo niedawno, na kanwie masowych roszczen konsumentow majacych zwigzek
z kredytami walutowymi oraz z czeSciowym zwrotem prowizji w razie wczesniejszej
splaty kredytu?®® Jak stwierdzit jeden z rozmowcow, budowanie przez banki tych rezerw

zostato wymuszone przez firmy audytorskie ,,prawem kaduka”. Analiza metodologii ich

2% Jest to zgodne z wymogami punktu 59-60 MSR 37.

2% Zob. na przyktad raporty biezace Alior Bank S.A. nr 37/2019 z dnia 24 pazdziernika 2019 r.i nr 38/2019
z dnia 5 listopada 2019 r. w sprawie utworzenia rezerwy na zwroty oraz nr 5/2020 z dnia 1 lutego
2020 roku w sprawie zwiekszenia rezerwy zwigzanej z przedterminowymi splatami kredytow
detalicznych,  dostepne pod adresem:  https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/raporty.html oraz raport biezacy PKO Banku Polskiego S.A. nr 2/2020 z dnia 31 stycznia
2020 r. w sprawie ujgcia ryzyka prawnego PKO Banku Polskiego S.A. zwigzanego z umowami kredytow
hipotecznych walutowych oraz przedterminowych splat kredytow detalicznych, dostgpny pod adresem:
https://www.pkobp.pl/relacje-inwestorskie/raporty-biezace/.

163



tworzenia przekracza ramy niniejszego dysertacji, zwlaszcza, ze rola prawnikow
w ocenie ryzyka jest w tym przypadku ograniczona, gdyz grupy spraw spornych objetych
rezerwami portfelowymi sg z zasady obarczone ryzykiem przegrania w powyzej 50%.

* * *

Opisane w tym rozdziale zagadnienia dotyczace postgpowania z ryzykiem prawnym
zamykaja cze$¢ dysertacji, w ktorej opisane zostaly poszczegdlne etapy procesu
zarzadzania tym ryzykiem. Wylania si¢ z nich okreslony obraz funkcjonowania
zarzadzania ryzykiem w polskiej bankowosci. Daje to podstawy do formulowania ocen
oraz postulatow optymalizacyjnych, co stanowi zasadniczy przedmiot kolejnego

rozdziatu.
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ROZDZIAL VI
WYZWANIA DLA ZARZADZANIA RYZYKIEM PRAWNYM
W POLSKIEJ BANKOWOSCI

1 Stan zarzadzania ryzykiem prawnym

W trakcie badan poczynitam szereg spostrzezen dotyczacych stanu zaawansowania
zarzadzania ryzykiem prawnym na polskim rynku bankowym. Zastosowane przeze mnie
rézne metody badawcze pozwolity zweryfikowaé badane zagadnienia, analizowac je pod

katem przyczynowo-skutkowym oraz formutowac oceny czy postulaty.

Juz na pierwszym etapie procesu badawczego ustalitam, ze zaréwno unijny jak
I polski prawodawca w prawie powszechnie obowigzujacym, jak i Komisja Nadzoru
Finansowego w swoich rekomendacjach praktycznie milcza na temat ryzyka prawnego.
Co wigcej, brak jest jednolitej lub cho¢by czesciowo zbieznej definicji ryzyka prawnego,
a poszczegodlne banki bazuja na wiasnych definicjach, w wigkszo$ci odmiennych od
opracowanych przez nadzorcg. Taki stan rzeczy w znacznym stopniu odbiega od poziomu
uregulowania i uporzadkowania zagadnien zwigzanych chocby z ryzykiem braku
zgodnosci, ktore jest o setki lat ,,mlodsze” od ryzyka prawnego. Luka regulacyjna
dotyczaca ryzyka prawnego jest 0 tyle istotna, ze ryzyka wprost zdefiniowane
i uregulowane wpisujg si¢ mocniej w rzeczywistos¢ korporacyjng. W efekcie,

zarzadzanie nimi odbywa si¢ w bardziej uporzadkowany sposob.

Na kolejnym etapie, w toku analizy dokumentow korporacyjnych, moja uwage
zwrocit dysonans wystepujacy pomiedzy rosngcym w ostatnich latach znaczeniem ryzyka
prawnego na polskim rynku bankowym, a limitowaniem informacji na temat zarzadzania
nim w tzw. ujawnieniach bankow, zwlaszcza wobec faktu pozyskania wiedzy o dosc¢
znacznej liczbie i dywersyfikacji rodzajow zdarzen ryzyka prawnego zarejestrowanych
w Bazie ZORO. Jest to, w mojej ocenie, po czesci pochodng regulacyjnego milczenia

0 ryzyku prawnym.

Trzeci i czwarty etap badan dostarczyly najwigcej materialu do przemyslen na
dyskutowany temat. W pierwszej kolejnosci zastanowienie moze budzi¢ fakt, iz
znakomita wiekszo$¢ zbadanych bankow nie zdecydowatla si¢ na stworzenie aplikacji do
rejestracji spraw spornych i cho¢by cze$ciowa automatyzacje procesu tworzenia rezerw
na sprawy sporne. Zamiast tego, do gromadzenia informacji 0 rosnacej liczbie spraw

spornych, wykorzystywane jest narzedzie Excel, co do funkcjonalnosci ktorego
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menedzerowie zglaszajg istotne zastrzezenia. Jeden z menedzerow ryzyka operacyjnego
odnitst sie¢ do tego w wywiadzie stwierdzajac, ze ,,polgczenie swiata ilosciowego
Z prawniczym” jest utrudnione przez to, ze po stronie prawnikOw nie ma osob, ktore
rozumiejg metody statystyczne oraz to, ze modelowanie wymaga zebrania danych,
a prawnicy niechg¢tnie wpisujg dane do ogolnobankowej bazy ryzyka, oczekujac, ze

departament ryzyka operacyjnego sam pobierze czg¢s¢ danych z rejestru spraw spornych.

Nastepnie badania wykazaty brak kontaktu departamentéw prawnych z Bazag ZORO
oraz stosowanie przez prawnikow ograniczonej liczby metod oceny ryzyka prawnego.
W wickszosci bankéw systemowe dziatania na tym polu sprowadzaja si¢ do rocznej
samooceny ryzyka prawnego. W pozostalym zakresie ocena ma wymiar
fragmentaryczny, odnoszony do konkretnego stanu faktycznego, produktu, czy procesu.
Jest dokonywana przez poszczegdlnych radcow prawnych w wydawanych przez nich
opiniach, w =znacznej mierze intuicyjnie. Jedynie czeS¢ bankow pokusita sig
0 opracowanie wspdlnej, jednolitej skali dla okreslania stopnia ryzyka prawnego na
potrzeby opiniowania. Nadto w trzech bankach obj¢tych badaniami nie zostaty
opracowane zadne KRI dla ryzyka prawnego, co oznacza, ze nie posiadaja podstawowego
narzedzia do systematycznego monitoringu ryzyka prawnego. Przewazajaca cze$é
rozmowcow zadeklarowata takze, iz w ich bankach zagadnienia zwigzane z ryzykiem
prawnym sa uregulowane w kilku przepisach wewngtrznych i nie ma jednego miejsca,
gdzie bytyby one zebrane. Moze to rodzi¢ watpliwosci na temat dostgpnosci wiedzy na
ten temat procesu zarzgdzania tym ryzykiem dla pracownikéw departamentu prawnego,
zwlaszcza nowozatrudnionych lub nieposiadajacych szerokiego do§wiadczenia w branzy
bankowej. Z drugiej strony, analiza zapisow pozyskanych z Bazy ZORO dowodzi, ze
ryzyko prawne jest w bankach obecne w réznych wymiarach i niewatpliwie wymaga

biezacego zarzadzania, nie tylko przez kadr¢ menedzerska.

Niektorzy jej przedstawiciele przyznali natomiast wprost, ze usystematyzowang
wiedz¢ o zarzadzaniu ryzykiem prawnym w ich organizacjach posiadaja przede
wszystkim radcowie prawni prowadzacy sprawy procesowe oraz 0osoby wyznaczone na
koordynatorow ryzyka (,,ci, ktorzy majq to robié¢, to si¢ tym zajmujg”’). Wedle
wyrazonych opinii: ,,inni to czujg, ale to nie jest na zasadzie wyuczonego ryzyka
prawnego, tylko z uwagi na specyfike zawodu oceniajq ryzyko”, czy tez ,.sq tacy, ktorych
paralizuje kwestia ryzyka prawnego, ale niestety sq i tacy, nie wiem, ktorzy sq najgorsi,

ktorzy nie doceniajq ryzyka prawnego, cho¢ tych jest zdecydowana mniejszosc”.
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Podkreslano natomiast mozliwos¢ prowadzenia wewnetrznych konsultacji w zakresie
oceny ryzyka oraz angazowanie pracownikow departamentéw prawnych w czynnosci

zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem prawnym, celem ich edukowania.

Niezaleznie od powyzszego, samoocena stanu zarzadzania ryzykiem prawnych we
wszystkich organizacjach reprezentowanych przez moich rozméwcoéw okazata sig
pozytywna. Zadowolenie wyrazano zwlaszcza z wypracowanych sposobow wczesnego
identyfikowania oraz eliminowania lub mitygowania ryzyk prawnych. Zwracano uwage
na rosngcg sprawno$c¢ dziatania departamentow prawnych oraz zwigkszanie si¢ znaczenia
ryzyka prawnego. Jedna z osob przyznata jednak, ze cho¢ ocenia zarzadzanie ryzykiem
jako dobrze dziatajace, brakuje przestrzeni czasowej, aby zastanawiaé si¢ glgbiej nad tym

procesem i poszukiwa¢ sposobow jego usprawnienia.
2  Wplyw pandemii COVID-19

O sposobie funkcjonowania przedsi¢biorstw w ostatnich latach oraz zmianach w tym
zakresie nie sposob, w mojej ocenie, dyskutowaé¢ z pominigciem kontekstu pandemii
COVID-19, ogtoszonej przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (ang. World Health
Organization) w dniu 12 marca 2020 r.2%’ Nastepnie, rozporzadzeniem Ministra Zdrowia,
zostal w Rzeczpospolitej Polskiej ogloszona zostata epidemia COVID- 192%8 i obydwa te

stany trwaja nieprzerwanie do daty zakonczenia przygotowywania niniejszej rozprawy.

Kazda z osob, z ktorymi prowadzitam wywiady zostata zatem zapytana o to, czy
wedlug niej pandemia miata wptyw na kwestie dotyczace ryzyka prawnego, a jesli tak —
to jakiego rodzaju. W wigkszoS$ci na pierwsze z pytan udzielono odpowiedzi twierdzace;j,
przy czym poszczegolni menedzerowie zwracali uwage na odmienne zagadnienia. Nie
pojawily si¢ glosy §wiadczace to tym, ze w nastgpstwie pandemii odnotowano drastyczny
wzrost poziomu ryzyka prawnego. Moi rozmoéwcy skupili si¢ na wymuszonych przez nig
zmianach rozmaitych procesOw biznesowych, co zrodzilo nowe, swoiste problemy

I ryzyka takze w obszarze prawnym.
W pierwszej kolejnosci 1 najczesciej byly omawiane aspekty dotyczace zdalnej
obstugi klientow oraz masowe;j digitalizacji procesOw sprzedazowych. W krotkim czasie

konieczne stato si¢ bowiem niemal catkowite odejscie od tradycyjnych kanatéw kontaktu

297 Komunikat 0 ogloszeniu stanu pandemii znajduje sie pod adresem: https://www.euro.who.int/en/health-
topics/health-emergencies/coronavirus-covid-19/news/news/2020/3/who-announces-covid-19-outbreak-a-
pandemic (data pobrania: 18 pazdziernika 2021 r.)

2% Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na obszarze
Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii (Dz.U. z 2020 r. poz. 491).
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z klientem i oferowania mu ustug. Jeden z rozmowcow powiedziat, ze temu trendowi nie
oparty si¢ nawet kredyty hipoteczne, ktérych udzielanie jest najbardziej sformalizowane,
W szczegolnosci z uwagi na wymagang dla niektorych czynno$ci forme aktu notarialnego.
Omawiany bank wprowadzit w dobie pandemii catkowicie odmiejscowiony proces
wnioskowania o ten produkt, tacznie z mozliwoscia zdalnego przeprowadzania inspekcji
nieruchomos$ci. Zmiany tego rodzaju rodza nowe ryzyka prawne, stad jedna z os6b
zwrocita uwage na konieczno$¢ wzmocnienia kompetencji zespoléw prawnych
W obszarach regulujgcych korzystanie z elektronicznych kanaléw komunikacji, tzw.

chmury obliczeniowej i ochrony danych.

Waznym nastgpstwem pandemii stato si¢ takze masowe zawieranie umoéw na
odleglo$¢. Zgodnie z przepisami prawa, byto to dopuszczalne takze przed jej wybuchem,
ale do tego czasu upatrywano w takim rozwigzaniu ryzyka prawne, zwlaszcza
o0 charakterze dowodowym. W zwigzku z tym, w wielu bankach, ze wzgledow
ostroznosciowych, rekomendowano utrzymywanie tradycyjnej formy pisemnej dla
czynnosci prawnych. W momencie, gdy w okresach tzw. lock-down’6w okazato si¢ to
niemozliwe, komorki biznesowe musiaty przemodelowaé swoje procesy, a prawnicy
staneli przed koniecznos$cig zrewidowania dotychczasowych opinii prawnych. Jeden
Zz menedzerow wyrazit w tym kontekscie nastepujacy poglad: ,,przepisy sqg gotowe na
COVID, ale my jako spoteczenstwo nie jestesmy do tego gotowi, zeby tak ten proces

uproscic (...) kazdy woli, jak ktos przyjdzie, podpisze, porozmawia, to takie ludzkie”.

Sytuacja pandemiczna wymusita takze masowe korzystanie z kwalifikowanego
podpisu elektronicznego, ktory z mocy prawa — nota bene juz od 2016 roku — stanowi
ekwiwalent tradycyjnej formy pisemnej.?®® Réwniez to zjawisko musiato znalez¢ swoje
odzwierciedlenie w opiniach prawnych i procedurach bankowych. Jednocze$nie wzrosta
liczba uméw zawieranych poprzez wymiang dokumentdw obejmujacych tresé
oswiadczen woli, z ktérych kazdy byl podpisany przez jedng ze stron, bez jednoczesnego
podpisywania tego samego dokumentu, co wymagalo zdecydowanego przecigcia

rodzacych sie na tym tle nowych watpliwosci interpretacyjnych.3% Jedna z osob ujeta to

29 Zgodnie z art. 78' kodeksu cywilnego, o$wiadczenie woli zlozone w formie elektronicznej, do
zachowania ktorej wystarcza ztozenie o$wiadczenia woli w postaci elektronicznej i opatrzenie go
kwalifikowanym podpisem elektronicznym, jest rtOwnowazne z o$wiadczeniem woli ztozonym w formie
pisemnej. Przepis ten zostal wprowadzony w art. 1 pkt 9) ustawy z dnia 10 lipca 2015 r. 0 zmianie ustawy
— Kodeks cywilny, ustawy — Kodeks postepowania cywilnego oraz niektorych innych ustaw (Dz. U.
z2015r. poz. 1311).

30 Co ciekawe, art. 78 § 2 kodeksu cywilnego, zdanie drugie przewiduje taka mozliwo$¢ od poczatku
swojego obowiazywania.
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w wywiadzie w nastgpujacy sposob: ,,nagle si¢ okazato, ze trzeba si¢ zastanowié¢ jak to
W ogole chodzi, czy mozna stosowaé >>hybryde<<, czy moze by¢ zmieszany podpis
elektroniczny z podpisem >>wet ink<< (...) poézniej sie okazywalo, zZe trzeba byto
doczyta¢ w regulaminach dostawcow tych ustug, jak ograniczajq odpowiedzialnos¢ za

uzywanie tego podpisu elektronicznego kwalifikowanego”.

Jako inne przyktady ,,covidowych” zrédetl ryzyk prawnych podawano powstate
wskutek obnizenia stop procentowych zapotrzebowanie biznesowe na wprowadzenie
optat od produktow depozytowych, zwigzane z tym zmiany w dokumentacji
klientowskiej oraz konieczno$§¢ modyfikacji procesow kredytowych zwigzang
z wprowadzeniem obnizonych limitow na pozaodsetkowe koszty kredytu i tzw. wakacji
kredytowych.®®? Uzdalnianie procesow bankowych miato tez wprost negatywne
konsekwencje, w tym prawne, spowodowalo bowiem znaczny wzrost

cyberprzestepczosci.>?2

Nowa grupa zagadnien prawnych oraz konieczno$¢ dostosowania wewnetrznych
regulacji bankowych (w tym w szczegélno$ci regulamindw pracy) wynikla
z upowszechnienia si¢ pracy zdalnej. W okresach zwigkszonej liczby zachorowan na taki
tryb pracy przestawita si¢ znaczna czg¢$¢ sektora finansowego, w tym bankowego. Praca
zdalna rodzi takze okreslone ryzyka (np. roszczen z tytutu zwrotu kosztoéw ponoszonych
przez pracownikow pracujacych w domu, roszczeh o nadgodziny, bezpieczenstwa
I higieny pracy), ktore nalezato zidentyfikowaé oraz odpowiednio zmitygowac. W tryb
zdalny przestawione zostalo takze odbywanie posiedzen organéw bankow.3%® Za
umozliwiajgcymi to w pelnym zakresie rozwigzaniami ustawowymi musiaty podazyc
odpowiednie zmiany regulaminéw 1 dokumentacji, co rowniez wymagalo adresacji
kwestii ryzyka prawnego. Z kolei absencje pracownikow oraz czasowa dezorganizacja

funkcjonowania kontrahentow biznesowych bankow (dostawcy IT, firmy remontowe,

301 QOgraniczenie pozaodsetkowych kosztow kredytu konsumenckiego i mozliwoé¢é skorzystania przez

okreslone kategorie kredytobiorcow z tzw. wakacji kredytowych, zakladajacych odroczenie sptat rat
kredytu zostalty wprowadzone, odpowiednio, art. 8d iart. 31fa ustawy zdnia 2 marca 2020r.
0 szczegoblnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-
19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 1842,
ze zmianami, dalej ,,Tarcza 1.0”). Pierwszy przepis obowigzywatl do 30 czerwca 2021 r., a drugi pozostaje
W mocy do daty zakonczenia przygotowywania niniejszej rozprawy.

302 7ob. Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnoéci Grupy Kapitatowej Santander Bank Polska S.A. w 2020 r.
(obejmujace sprawozdanie z dziatalnosci Santander Bank Polska S.A.), str. 125.

308 Na podstawie rozwigzan wprowadzonych w art. 27 ustawy z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie ustawy
0 szczegodlnych rozwiagzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-
19, innych chorob zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych oraz niektorych innych ustaw
(Dz. U. z2020 r. poz. 190, ze zm.).
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etc.) spowodowaty ich op6znienia w realizacji obowigzujacych umow. Angazowato to
prawnikow w egzekwowanie obowigzkéw kontraktowych np. poprzez uruchamianie
umownych mechanizmow dyscyplinujgcych, ale takze w procesy polubownego

dochodzenia do porozumienia.

Pandemia COVID-19 wywartla istotny wplyw na sposob prowadzenia postgpowan
sagdowych. Wprowadzono tzw. rozprawy zdalne oraz obligatoryjng elektronizacje
doreczen sadowych.®** Ma to w duzej mierze skutki pozytywne, ale zrodzilo nieznane
dotad ryzyka operacyjne i prawne, zwlaszcza w tym drugim obszarze. Zgodnie
Z obowigzujacymi przepisami, sady powszechne doreczajg korespondencje procesowa za
pomocag systemu teleinformatycznego (portalu informacyjnego), a profesjonalni
petnomocnicy sa obowigzani posiada¢ do niego dostgp. Dorgczenie elektroniczne
wywotuje skutki procesowe wiasciwe dla dorgczenia pisma sadowego. W praktyce
zdarzaja si¢ sytuacje, ze w sprawie jest umocowanych kilku pelnomocnikow, ktérzy
niekoniecznie musza znaé¢ tre§¢ dokumentu, otwartego ,,zdalnie” przez inng osobg.
Ponadto zarzadzanie dorgczeniami wymaga wzmozonego kontrolowania aktualno$ci
petnomocnictw. Bywa bowiem tak, ze byly pracownik banku nadal otrzymuje
korespondencje w sprawach i moze — nawet nieintencjonalnie — zaburzy¢ ich bieg
poprzez odebranie pisma. Nie bez znaczenia pozostato takze to, ze w okresie od 8 marca
2020 r. do 23 maja 2020 r. zawieszony byt bieg terminow sadowych i procesowych.3%

Whplyneto to na wydluzenie trwania postgpowan sadowych.

Dwie osoby odniosty si¢ w wywiadach do procesu tworzenia prawa w dobie
pandemii. Legislacja kryzysowa spowodowata po stronie departamentow prawnych
konieczno$¢ elastycznego reagowania na zmieniajacg si¢ rzeczywistos¢, a przede
wszystkim znacznego przyspieszenia pracy, w tym zmiany sposobu i dynamiki analiz
projektow aktéw prawnych. Praca przebiegala w takim tempie, Ze nie myslano nawet
0 zatrudnianiu kancelarii zewnetrznych. Zamiast tego, zespoty prawne byty dzielone na
podgrupy tematyczne. Kazda z nich analizowata projekty ustaw pod katem odnalezienia
tych, ktére mialy wptyw na sektor bankéw. Nastepnie przygotowywano i rozsytano

w korespondencji mailowej specjalne alerty do organizacji, aby poinformowac

304 Zob., odpowiednio, art. 15zzs' iart. 15 zzs® Tarczy 1.0 oraz ustawa z dnia 18 listopada 2020 .
0 dorgczeniach elektronicznych (Dz. U. z 2020 r. poz. 2320, ze zmianami).
305 Zostal zawieszony na podstawie art. 15zzs ust. 1 pkt 1 Tarczy 1.0, a przywrocony z mocy art. 68 ust. 6
i 7 ustawy z dnia 14 maja 2020 r. 0 zmianie niektorych ustaw w zakresie dziatan ostonowych w zwiazku
Z rozprzestrzenianiem si¢ wirusa SARS-CoV-2 (Dz. U. z 2020 r. poz. 875).
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0 koniecznosci dostosowania si¢ do nowych przepisow. Dodatkowo przepisy te nie miaty
okresu tzw. vacatio legis i w duzej mierze obowigzywaly przyktadowo z dniem
nastepujgcym po dniu ogloszenia (np. Tarcza 1.0), z dniem ogloszenia (np. tzw. Tarcza
2.0%%%) czy nawet z moca wsteczna (tak: cze$é przepisow Tarczy 2.0, Tarczy 3.03%7
i Tarczy 4.0%%). W opinii jednego z menedzeréw, istnieje niebezpieczenstwo, Ze ta
praktyka utrwali si¢, cho¢ bytoby to zjawisko niepozadane. Wydawanie przepisow, ktére
wchodza w zycie ,,z dnia na dzien” albo z bardzo krotkim okresem na dostosowanie si¢,
powoduje bowiem, ze ryzykiem regulacyjnym nie da si¢ racjonalnie zarzadzac. Jako
osobny problem zdiagnozowano to, ze obszerne ,kryzysowe” akty prawne byly
sporzadzane bardzo szybko, co owocowato ich obnizong jako$cig. Uchwalane w takim
trybie, czgsto nieprecyzyjne przepisy uznane zostaly za potencjalne zrédlo ryzyka

prawnego (ryzyko wynikajace z ,,prawa samego w sobie”).

Menedzerowie wspominali o tym, ze epidemia i praca zdalna zmienita sposob
zarzadzania zespotami prawnymi, organizacj¢ ich pracy, a takze procesy wewnetrznego
obiegu dokumentacji, tak by dokumenty sadowe mogly bez opdznien trafia¢ do
pelnomocnikow pracujacych w domach. Nikt nie uznat tego natomiast za czynnik wart
szerszego omoOwienia ani nie wskazat, by zmodyfikowato to trwale i istotnie sam proces
zarzadzania ryzykiem. Jedna z osob wyrazita opinig, ze ,,metody oceny ryzyka prawnego
| prowadzenia doradztwa caly czas sq takie same”. Inna wyrazita t0 W nastepujacy
sposob: ,,nie widze aspektow w zarzqdzaniu ryzykiem prawnym, na ktore miataby wplyw
pandemia COVID-19, dlatego zZe doradztwo prawne moze z powodzeniem funkcjonowaé
rowniez za pomocq komunikacji zdalnej i ta forma sie w banku, w mojej ocenie, dobrze
sprawdzita”. Pojawila si¢ tez opinia, Ze w wyniku pandemii prawnicy wewngtrzni sa
w bankach lepiej postrzegani, po tym jak w sytuacji kryzysowej udowodnili umiejetnosé¢
szybkiej analizy, czytania, dostosowywania si¢ i komunikowania w odpowiedni sposob

do ,,biznesu”.

306 Ustawa z dnia 31 marca 2020r. ozmianie ustawy o0 szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych
z zapobieganiem, przeciwdziataniem izwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz
wywotanych nimi sytuacji kryzysowych oraz niektérych innych ustaw (Dz. U. 2020, poz. 568, ze
zmianami).

%07 Ustawa zdnia 16 kwietnia 2020r. 0 szczegdlnych instrumentach wsparcia w zwigzku
Z rozprzestrzenianiem si¢ wirusa SARS-CoV-2 (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 737, ze zmianami).

308 Ustawa z dnia 19 czerwca 2020 r. o doptatach do oprocentowania kredytow bankowych udzielonych
przedsigbiorcom dotknietym skutkami COVID-19 oraz o uproszczonym postepowaniu o zatwierdzenie
uktadu w zwigzku z wystapieniem COVID-19 (t.j. Dz. U. z 2021 r. poza 1072, ze zmianami).
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3  Wyzwania dla menedzeréw ryzyka prawnego
3.1 Wprowadzenie

Catoksztalt informacji zgromadzonych w trakcie badan dostarczyt podstaw do
sformutowania ostroznego wniosku, ze zarzadzanie ryzykiem prawnym w polskiej
bankowosci komercyjnej odbywa si¢ na poziomie zadawalajagcym. Nie natrafitam na
wskazania, aby wystgpowaly w nim zjawiska patologiczne, istotne anomalie, czy brak

zgodnos$ci z wymogami regulacyjnymi.

Stawiam natomiast tezg, ze dziatania w tym obszarze prowadzone sg nadal w duze;j
mierze w oparciu 0 intuicje, czg¢sto z pominigciem perspektywy strategicznej,
systemowej, czy procesowej oraz przy ograniczonym wykorzystaniu dorobku wiedzy
oraz narzedzi wypracowanych dla zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Stoi za tym kilka
czynnikow. Po pierwsze, przepisy prawa milczag o zarzadzaniu ryzykiem prawnym.
Z tego wzgledu, nie ma zewnetrznej motywacji do poswigcania mu nadmiernej atencji
przez zarzadzajacych, w odréznieniu od na przyktad ryzyka braku zgodnos$ci. Po drugie,
menedzerowie ryzyka prawnego posiadaja w wickszosci wylacznie wyksztalcenie
prawnicze, co powoduje, ze wiedzg¢ z zakresu zarzgdzania zdobywaja dopiero przy okazji,
cze¢sto na pdznym etapie swojej kariery. Myslenie w kategoriach procesowych,
systemowych, zasobowych, etc. nie jest dla nich oczywiste. Trzecim, niebagatelnym,
elementem jest sygnalizowany w wywiadach brak czasu na tego rodzaju refleksje,

Z uwagi na codzienne obcigzenie pracg.

W ten sposob powstaje swego rodzaju ,,zamknigte koto” blokujace rozwéj wiedzy
0 zarzadzaniu ryzykiem prawnym, generujgce potencjalny wzrost jego poziomu oraz,
paradoksalnie, dodatkowa prace do wykonania. Doskonalym przykladem na to jest
powszechne, zjawisko utrzymywania rozbudowanych rejestrow spraw sadowych
w aplikacji Excel. Menedzerowie z jednej strony dostrzegaja nieadekwatno$¢ tego
narzedzia (zwlaszcza przy masowych falach pozwow konsumenckich), podnosza
trudnosci w jego utrzymywaniu, analizowaniu, czy wykorzystaniu do raportowania,
a jednoczesnie niewiele bankow decyduje si¢ na podjecie dziatania, celem zmiany status
quo. Zarzadzanie ryzykiem prawnym, jak kazdy proces, wymaga doskonalenia i jest to
pierwszy powdd, dla ktorego warto zdecydowac si¢ na sformulowanie postulatow
optymalizacyjnych. Druga przyczyna jest czysto pragmatyczna. Wydarzenia ostatnich lat
pokazuja, ze ryzyko prawne w dziatalnosci bankowej jest coraz bardziej istotne

I dolegliwe. Nie ma podstaw do twierdzenia, ze jest to wynikiem zaniedban
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W zarzadzaniu nim. Zaryzykuje natomiast tezg, ze ryzyko prawne ,,domaga si¢” wigkszej
atencji. W tym obszarze doszlo wszakze do licznych interwencji nadzorczych,
orzeczniczych (sagdéw krajowych i Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej),
dolegliwych nieoczekiwanych strat powodujacych konieczno$¢ tworzenia istotnych
rezerw portfelowych i wprowadzania programéw ugoéd. W mojej ocenie, kwestia
kredytow walutowych byta sui generis ,,czarnym tabedziem” dla tego obszaru. Zdarzenia
takiego rodzaju pojawiaja si¢ nie bez powodu, ale tez dajg asumpt do rozwoju podmiotow

gospodarczych.

W obu wywiadach z menedzerami ryzyka operacyjnego poruszany byt watek tego,
czy obecng sytuacj¢ bankéw w obszarze ,,sporéw frankowych” mozna bylo przewidzie¢.
Ocenili oni zgodnie, ze nie bylo to mozliwe do przewidzenia metodami statystycznymi.
Gdy pojawity si¢ pierwsze roszczenia banki nie dysponowaly historycznymi bazami
danych o pozwach ani 0 rozstrzygnigciach. Aby przewidzie¢ dalszy rozwdj wypadkow
prowadzono analizy scenariuszowe, przy czym to roOwniez nie bylo oczywiste. Jedna
z 0s6b skomentowala to w nastepujacy sposob: ,,jak zaczynalem dopiero przygode
Z finansami, to w ogole do glowy mi nie przyszilo, zZe ktos moze podwazac¢ umowe, ktora
funkcjonowata przez tyle lat (...) i to jeszcze w kraju gdzie praktycznie kazdy wie co to sq
dolary, >>change money<<, cinkciarze i wtedy to si¢ wydawato niemozliwe”. Mowa
byta takze o tym, ze obok checi zysku, takze sytuacja polityczna i ekonomiczna sktaniata
banki do angazowania si¢ w oferowanie kredytéw indeksowanych do lub
denominowanych w walutach obcych. Co istotne, obaj rozmowcy przy tej okazji
stwierdzili, ze nawet jesli spory z tytutu kredytow walutowych zostang zakonczone, to na
rynku pozostang kancelarie prawne, ktore nadal majg zasoby, przemyslane procesy,
wiedza ,jak mamié¢ ludzi” i moga poszukiwaé innego pola do zarobku. Ten czynnik
powinien by¢, wedhug nich, brany pod uwagg na przysztos¢, w szczegdlnosci w analizach

scenariuszowych.

Z tego takze wzgledu, na zakonczenie mojej dysertacji definiuje obszary, w ktérych
dostrzegam potencjal do podjecia dzialan zarzadczych. Sformulowane przeze mnie

wnioski opieram na wynikach przeprowadzonych badan, zwlaszcza w cz¢éci terenowe.
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3.2 Doskonalenie procesu zarzadzania

Badania wykazaty, ze praktycznie na kazdym omowionym wczesniej etapie procesu
zarzadzania ryzykiem prawnym znajduje si¢ potencjal do optymalizacji. Jesli chodzi
o0 identyfikacje ryzyka, uwage zwraca ,,rozdwojenie” rejestracji zdarzen operacyjnych
ryzyka prawnego na te ujmowane we wspoélnej bazie z innymi zdarzeniami ryzyka
operacyjnego oraz na osobno gromadzone postepowania sagdowe. Taki sposob dziatania
wynika prawdopodobnie z czynnikow historycznych i przyzwyczajenia, ale mozna
zaryzykowac teze¢, ze u jego podstaw lezy takze brak refleksji nad celami rejestracji
zdarzen operacyjnych. Departamenty prawne prowadzg bazy spraw sadowych w ramach
wlasnych pragmatyk. Stanowig dla nich w gléwnej mierze ewidencj¢ prowadzonych
spraw dla potrzeb budowania wiedzy historycznej, pomagaja w przestrzeganiu terminow
sagdowych, raportowaniu i rozliczaniu pracownikoéw. Nie tworzg jednak klasycznych baz
zdarzen ryzyka operacyjnego. Te sa prowadzone w bankach przez departamenty
zarzadzajace ryzykiem operacyjnym. Prawnicy rejestruja w nich przewaznie
incydentalne zdarzenia polegajace na bledach ludzkich, nie dokonuja natomiast
ponownego rejestrowania postgpowan sadowych. Oznacza to, ze bazy ryzyka
operacyjnego nie s3 w tym obszarze zasilane danymi, co moze wypaczaé obraz
istniejgcego w banku ryzyka operacyjnego sensu largo. W mojej ocenie, to podejscie nie
jest whasciwe. Wszystkie zdarzenia ryzyka prawnego, w tym najczgstsze jakimi sg sprawy
sporne, powinny by¢ uyjmowane w jednym centralnym rejestrze. Aby uniknag¢ podwojne;j
pracy, powinien on zosta¢ odpowiednio dostosowany do zbierania ewentualnych
dodatkowych informacji przydatnych departamentom prawnym. Moze si¢ takze okazac,
ze po glebszym zastanowieniu, z cz¢$ci ich mozna zrezygnowac. Optymalne byloby takze
polaczenie tego systemu z narzedziem stuzacym do tworzenia rezerw na ryzyko
operacyjne. W nastepujacy sposob mowito o tym dwoch dyrektoréw: ,,mamy problem
czasami z brakiem powigzania poszczegolnych baz i to jest momentami meczgce, bo
W roznych datach te bazy byly tworzone (...) im bardziej sie informatyzujemy, to wbrew
pozorom jest nam tatwiej, tylko pod warunkiem ze bazy sie bedq lgczyly i bedg
automatycznie zaczytywaly dane, w momencie, W ktorym tego nie ma albo jest tylko
czesciowo to to jest ucigzliwe” oraz ,jakbym mogt cos zrobic, to systemy by sie ze sobg
komunikowaty”. W bankach, ktore zdecydowatyby sie utrzymywac¢ réwnolegly rejestr
spraw spornych, palaca wydaje si¢ potrzeba wykorzystywania do tego celu narzgdzia

bardziej zaawansowanego niz Excel, a przynajmniej ustrukturyzowanie i przeglad
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tworzonych arkuszy. Takze o tym byta mowa w wywiadach: ,,w kazdej instytucji ktora
ma nie wiem wigcej niz 50 spraw sqgdowych narzedzie Excel nie jest dobrym narzedziem
do prowadzenia takiej bazy”. Za istotne uwazam takze wlozenie pracy w to, aby dane
byly gromadzone w sposéb jednolity, tak by w przysztosci mogly by¢ wykorzystywane

w celach statystycznych oraz byly tatwo migrowalne.

Poprawa jakosci i systematyzacja sposobu rejestrowania zdarzen ryzyka prawnego
moglaby stanowi¢ przedpole do podjecia prac nad wykorzystywaniem w bankach metod
ilosciowych do zarzadzania ryzykiem prawnym. Jak juz wspomniano, nie jest to mozliwe
bez posiadania odpowiednich zasobow danych. Ich §wiadome gromadzenie oraz podjecie
wspotpracy koncepcyjnej departamentéw prawnych z departamentami zarzadzania
ryzykiem, mogloby zaowocowaé proba stworzenia modeli statystycznych,
odpowiadajacej na potrzeby konkretnych organizacji. Moglyby one, przyktadowo,
wspiera¢ ocen¢ ryzyka prawnego przez radcow prawnych, w tym oceng
prawdopodobienstwa przegrania sprawy sadowej dla celow tworzenia rezerw na sprawy
sporne oraz tzw. rezerw portfelowych. W szczeg6lnosci wartosciowe mogloby si¢ okazac

zainteresowanie opisanymi wyzej modelami EBOR.

Uwazam tez, ze w kazdym banku nalezy podejmowac prace nad zbudowaniem
I reqularnym rewidowaniem KRI dla ryzyka prawnego oraz wyodrgbnieniem z apetytu
na ryzyko operacyjne osobnego apetytu na ryzyko prawne. Sg to podstawowe narzedzia
do stalego monitorowania poziomu ryzyka prawnego, a po drugie metody wymuszajace
ciagla refleksje zarzadcza w tym obszarze. Nie ma innej, zasadniczo prostej, mozliwosci
mys$lenia o ryzyku prawnym jako zjawisku dynamicznym, podlegajagcym zmianom

w czasie i pod pewnymi okoliczno$ciami.

Dyskusje o polach optymalizacyjnych dla raportowania o ryzyku prawnym
poprzedzi cytat z jednego z wywiadow: ,,jesli chodzi o raportowanie ryzyka prawnego,
to oczywiscie prawnicy nie lubig cyfr, nie lubig raportowania”. W moim przekonaniu,
takie podejscie do zagadnien raportowych moze wynika¢ z anachronicznego sposobu
gromadzenia danych o przebiegu spraw spornych oraz z braku pelnej $wiadomosci
znaczenia raportowania w cyklu zarzadzania ryzykiem. Menedzerowie przyznawali
w wywiadach, ze ekstrahowanie danych do raportéw z rejestrow spraw spornych jest dla
nich ucigzliwe. Postulowane wcze$niej zmiany w tym obszarze moglyby utatwié takze
budowanie raportow. Zostalyby one takze istotnie zasilone treScia, gdyby zawieraty

informacje o zmianach w zakresie KRI dla ryzyka prawnego oraz biezacej konsumpcji
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apetytu na nie. Raporty ryzyka prawnego — podobnie jak raporty o ryzyku operacyjnych
— moga by¢ budowane w postaci suchej prezentacji faktow takich jak liczba, wartos¢
spraw spornych i okresowe przyrosty w tych wymiarach. Moga jednak zawiera¢ dyskusje
o zmianach profilu ryzyka prawnego, trendach oraz inne informacje analityczne. W takiej
formie moglyby si¢, wedtug mnie, sta¢ bardziej interesujace i warto§ciowe zarowno dla

odbiorcow, jak i dla autorow.

Bardziej systemowe i poglebione podejscie do wczesniejszych etapéw procesu
zarzadzania ryzykiem zmniejszytoby, wedtug mnie, trudnosci podejmowaniu decyzji co
do ryzyka prawnego (ang. risk-based approach).®® Prawnicy wydajacy rekomendacje
wykazywaliby wigksze zrozumienie kwestii biznesowych, a jednoczesnie mieliby
mozliwos$¢ wspierania si¢ odwolywaniem do prawidet procesu zarzadzania ryzykiem, do
obserwacji z podobnych spraw, etc. Utatwitoby to tez komunikacje poprzez uzywanie

wspolnego jezyka i konstrukcji myslowych.

Wprowadzenie opisanych przeze mnie optymalizacji procesu zarzadzania ryzykiem
prawnym i zbudowanie ugruntowanej wiedzy w tym obszarze zarowno wsrod
menedzerow, jak i poszczegdlnych radcéw prawnych mogloby si¢ w przysziosci staé
przyczynkiem do podjg¢cia prac nad podstrategiami banku w zakresie zarzadzania
ryzykiem prawnym. Warto$¢ tego bytaby, w moim mniemaniu, nie do przecenienia
zwlaszcza w bankach detalicznych, gdzie takie strategie mogtyby z wyprzedzeniem
adresowaé ryzyko zmian regulacyjnych, czy tez potencjalnych nowych fal sporow

konsumenckich.

Wydatng pomoca w realizacji opisanych powyzej celow moga by tzw.
koordynatorzy ryzyka prawnego, wyznaczeni w czgsci badanych bankéw na ,,tgcznikow”
departamentu prawnego z departamentem zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Sa to
osoby angazowane w rejestracje zdarzen, samooceng ryzyka, przeglady i monitorowanie
KRI, raportowanie, po to aby ,,0dcigzy¢” menedzerow i pozostatych radcéw od tych
zaje¢. W mojej ocenie, ich rola powinna ewoluowa¢ w Kierunku bycia ambasadorami
usprawnien wsrod pozostatych radcow prawnych, krzewigcymi wraz z wyzsza kadrg
zarzadzajacg procesowa i Systemowa kulturg zarzadzania ryzykiem prawnym. W efekcie,
kazdy prawnik zatrudniony w banku stalby si¢ §wiadomym uczestnikiem 1 wspdtautorem

tego dzialania.

309 McCormick R. (2010), str. 433.
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3.3 Zagadnienia organizacyjne

Swiadome zarzadzanie ryzykiem wymaga narzedzi, ale takze dobrej organizacji
wspierajacej procesowe podejécie do tego zagadnienia. W departamencie prawnym ma

ona kilka wymiarow, z ktorych trzy podstawowe zostaty poruszone w toku wywiadow.

Jako element utrudniajacy codzienng pracg jeden z menedzerow przywotat
biurokracjg, ale od razu dodat, Ze ,,to nie jest specyfika samego departamentu prawnego,
tylko generalnie specyfika funkcjonowania w duzej organizacji, ale tu chyba ciezko
bytoby cos zmieni¢, moze poza wprowadzaniem automatyzacji pewnych procesow”.
Podobnie druga osoba moéwita o udoskonaleniu obiegu dokumentéw. Na tym polu
optymalizacji mozna si¢ doszukiwa¢ w skracaniu i upraszczaniu dokumentacji
wewnetrznej 1 tej skierowanej do klientow. Inicjatywy w tym zakresie s3 podejmowane
zaréwno w bankach, jak i innych instytucjach finansowych.?!° Druga metoda usprawnief
W obszarze dokumentacji polega na wprowadzaniu elektronicznych systemow

zarzadzania dokumentacja, co wpisuje si¢ w ,,pandemiczny” trend digitalizacji procesow.

Czg¢$¢ pracy menedzerskiej w departamencie prawnym stanowi coroczne
budzetowanie kosztow prawnych (na zewnetrzne doradztwo prawne i inne koszty
prawne), monitorowanie go i tworzenie rezerw kosztowych. Zarzadzanie budzetem jest
kolejnym obszarem organizacyjnym, wymienianym jako posiadajacy potencjat
optymalizacyjny. W wywiadach mowa byla o tym, ze takze tu brakuje menedzerom
komfortu: ,,\W sytuacji kiedy nie ma sie tego w porzqdnym systemie i nie ma sie nad tym
takiej kontroli, Ze moge w kazdym momencie zobaczy¢ jaki jest poziom kosztow,
wygenerowac sobie raport, zobaczy¢ gdzie jestem z moim budzetem, to bardzo utrudnia”.
Niezaleznie od potrzeby usprawnien systemowych, jeden z menedzerow wyrazit poglad,
ze ,,planowanie [kosztow prawnych — przypis autorki] jest robotq dla sztuki”, a to z tego
wzgledu, Ze koszty prawne czg¢sto nie wynikaja z decyzji banku, stad sg niemozliwe do
przewidzenia. Rozumiejac powody, dla ktorych mdj rozmowca tak uwaza, nie zgadzam
si¢ z wyrazong przez niego tezg. W mojej ocenie, takze bioragc pod uwage wypowiedzi
menedzeréw odnosnie roli kancelarii prawnych w procesie zarzadzania ryzykiem,

wydatki na kancelarie prawne sa swoistg miarg ryzyka prawnego. Chocby z tego wzgledu

310 Informacje o tego rodzaju inicjatywach znajduja sie w serwisach internetowych. Przyktadowo mBank
wprowadzit Kanon — 7 zasad dobrej komunikacji

(zob.:  https://www.youtube.com/watch?v=YClbe5R3xBk, data dostepu: 2 listopada 2021r.),
a Powszechny Zaktad Ubezpieczen opublikowat ,,Encyklopedi¢ prostej polszczyzny”

(zob.:  https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6854025172496764929/, data  dostgpu:
2 listopada 2021 r).
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powinny by¢ corocznie przewidywane, w oparciu 0 wykonanie budzetu z lat poprzednich,
informacje o biznesowych planach banku oraz trendach rynkowych, a nastgpnie $cisle
monitorowane i okresowo poréwnywane. Mozna stad bowiem czerpa¢ dodatkowe

informacje dotyczace poziomu ryzyka prawnego w organizacji.

W jednym z wywiadow pojawil si¢ takze watek $wiadomego organizowania
departamentu prawnego banku w sposob zblizony do modelu uniwersalnej kancelarii
prawnej poprzez kiadzenie nacisku na pozyskiwanie przez radcow specjalizacji
w waskich dziedzinach, kosztem uniwersalizmu i pelnej wzajemnej zastgpowalnosci.
Takie podejscie spotyka si¢ zwlaszcza W duzych organizacjach i jest wlasciwag
odpowiedziag na komplikowanie si¢ zagadnien obrotu prawnego. Stanowi metode
zapobiegania potencjalnie kosztownym btgdom ludzkim, wynikajacym nie tyle z braku
wiedzy czy doswiadczenia, ale ekspertyzy w konkretnym obszarze prawa. Jak powiedziat
jeden z moich rozmoéwcow: ,ja bym dzielil departament prawny na dywizje, na
bankowos¢ korporacyjng, bankowos¢ miedzynarodowq, detaliczng, inwestycyjng (...)
absolutnie taka specjalizacja jest wazna, czy w kancelarii, czy w duzych organizacjach”.
Dat w ten sposdéb wyraz zrozumienia istoty i znaczenia zarzadzania ryzykiem,
a jednoczesnie zbudowal narze¢dzie do jego mitygacji. Niezaleznie od tego, w wywiadach
przewingt si¢ watek rosnacej potrzeby edukowania si¢ prawnikow w Kkierunkach
biznesowych: ,juz dawno minely te czasy, gdzie prawnik mogt si¢ zna¢ tylko na prawie,
coraz czesciej ta wiedza musi by¢ lqczona z wiedzq specjalistyczng z innych obszarow,
aby moc efektywnie doradzac i przy budowaniu kompetencji zespotu musi to by¢ brane

pod uwage”.
3.4 Dzialania edukacyjne

Niezwykle istotne jest state podnoszenie §wiadomos$ci znaczenia dyskutowanych tu
zagadnien wsrod pracownikow na pierwszym, drugim i trzecim poziomie obrony. Ich
elementem moze by¢ stworzenie instrukcji (w formie przepisu wewnetrznego lub
materialu edukacyjnego), zawierajacej definicj¢ oraz przyklady zdarzen ryzyka
prawnego, a nastepnie opisujacej proces zarzadzania nim ,krok po kroku”. Taki
dokument, poza walorem porzadkujacym i koncentrujacym wiedze, moglby stanowic
punkt odniesienia, kanwe do szerszej dyskusji na temat systemowego zarzadzania
ryzykiem prawnym pomiedzy pracownikami departamentow prawnych. Suma i wymiana

ich do$wiadczen zawodowych moglaby postuzy¢ do cigglego usprawnienia tego procesu.
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Efektem mogtoby by¢, na przyktad:

- podniesienie poziomu wiedzy na temat znaczenia rejestracji zdarzen ryzyka
prawnego, poprzez wyjasnienie celow, do jakich jest to nastepnie wykorzystywane,

- wypracowanie wspolnych wytycznych co do sposobu oceny ryzyka prawnego, czy
wrecz wspominanej juz wspolnej skali tej oceny,

- wprowadzenie KRI dla ryzyka prawnego, w instytucjach, w ktorych nie zostaty
jeszcze opracowane lub §wiadoma rewizja juz monitorowanych wskaznikow,

- ustalenie apetytu na ryzyko prawne,

- regularne doskonalenie procesu zarzadzania poprzez jego $wiadomg i ciagla

krytyczng obserwacje przez panel specjalistow.

W ramach edukacji i budowania kultury ryzyka prawnego, przydatne byloby takze
dokonanie przez departamenty prawne przegladu funkcjonujacych w banku materiatow
szkoleniowych z zakresu ryzyka operacyjnego, pod katem przekazywania w ich tresci
informacji o ryzyku prawnym. Podobnej rewizji i uzupehieniu, chociazby 0 krotkie
wzmianki o tym ryzyku, poddatabym tez sprawozdania zarzagdéw oraz tzw. ujawnienia

bankow w zakresie ryzyka operacyjnego.

Roéwnie wartosciowe byloby, w mojej ocenie, rozwazenie nastepujacej idei
zgloszonej przez jedng osobe w trakcie wywiadu: ,,brakuje mi tej refleksji i tez ja nie
chcialbym sie ograniczac tylko do siebie, na forum (...) Zwigzku Bankow Polskich mozna
by bylo spotykac si¢ w gronie bankéw i o tym porozmawiac”. W ramach wymiany
dos$wiadczen mozna by podja¢ prace nad uwspodlnieniem definicji ryzyka prawnego,
wiedzy o metodach jego oceny, pomiaru i monitorowania, a nawet wypracowac¢ metode
wspolnego gromadzenia danych o zdarzeniach operacyjnych, celem pozyskania
mozliwosci dokonywania w przyszto$ci analiz statystycznych na duzej probie. Dialog
do$wiadczonych 0sob z rdéznych bankoéw moglby, na zasadzie subsydiarnosci, uzupehic
istniejagce luki regulacyjne i kompetencyjne, a nastgpnie zwrotnie podnie$¢ range

zarzadzania nim w reprezentowanych organizacjach.
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PODSUMOWANIE

1 Rozwiazanie problemu badawczego i odpowiedzi na pytania badawcze

Analiza literatury przedmiotu oraz regulacji, a takze przeprowadzone badania
dokumentéw, wyciggu danych z Bazy ZORO oraz wywiady z menedzerami ryzyka
prawnego i operacyjnego, dostarczyly materialu do opracowania wyczerpujgcych

odpowiedzi na pytania badawcze i rozwigzania problemu badawczego.

Zasadniczy dla rozwigzania tego problemu byt szczegotowy opis funkcjonowania
zarzadzania ryzykiem prawnym W polskiej bankowos$ci. Zostat on sporzadzony na
podstawie wyktadni obowigzujacych w tym obszarze przepisOw prawa unijnego
i krajowego, znajdujacych zastosowanie wytycznych Komisji Nadzoru Finansowego
wynikajacych z Rekomendacji M i H — a nastepnie skonfrontowany z wnioskami z badan
jakosciowych. Zawarty w Rozdziatach III-V kompleksowy opis procesu zarzadzania
ryzykiem prawnym w polskich bankach zapelnia istniejaca od wielu lat t¢ luke¢ badawcza.
W Rozdziale | zamieszczono wyniki poglgbionej analizy literatury przedmiotu
dotyczacej zagadnien definicyjnych. Zdefiniowane zostaly kluczowe dla dysertacji
pojecia takie jak ryzyko, ryzyko operacyjne, ryzyko prawne oraz ryzyko braku zgodnosci.
Nastepnie, w ramach czgéci teoretycznej, w Rozdziale II scharakteryzowano trzy
klasyczne teorie zarzadzania: systemowa, zasobowa i procesowg oraz wykazano ich

recepcje w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym, w tym prawnym, w polskiej bankowosci.

Ponizej zamieszczam zwiezle odpowiedzi na pytania badawcze, stanowigce

streszczenie informacji zawartych we wskazanych odpowiednio fragmentach dysertacji.
P.1. Co to jest ryzyko prawne?

Zgodnie z przepisami prawa, ryzyko prawne mieSci si¢ w definicji ryzyka
operacyjnego, ale nie posiada wlasnej definicji legalnej. Analiza ponad dwudziestu
definicji pochodzacych z literatury przedmiotu, opracowanych przez Komisj¢ Nadzoru
Finansowego oraz przez polskie banki nie data wynikow satysfakcjonujacych.
W zwigzku z powyzszym, w oparciu o wyniki badan w zakresie zdarzen, czynnikéw oraz

skutkow ryzyka prawnego zaproponowano nastepujaca definicje:
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ryzyko prawne —oznacza ryzyko straty wynikajacej z poniesienia lub
egzekwowania odpowiedzialnosci prawnej, zwigzanej z dziatalno$cig przedsigbiorstwa
I majacej zrodlo w przepisach prawa, innych regulacjach, stosunkach z osobami

trzecimi lub innym zdarzeniu, skutkujagcym taka odpowiedzialnos$cia.

Zob. Rozdziat I.
P.2.  Jakie teorie z obszaru nauk zarzqdzania i jakosci stanowig najwtasciwszy

grunt dla zarzqdzania ryzykiem?

Zarzadzanie ryzykiem ma swoje zwiazki z tradycyjnymi koncepcjami zarzadzania,
w tym z podejsciem systemowym oraz podej$ciem zasobowym. Wéréd wspoétczesnych
nurtow zarzadzania uzasadnienia naukowego dostarcza tu podej$cie procesowe w ramach
zarzadzania operacyjnego oraz powigzany z nim nurt organizacji uczacej si¢.
W dysertacji przedstawiona zostala szczegdtowa recepcja wskazanych teorii
w zarzadzaniu ryzykiem bankowym, w aspekcie teoretycznym, regulacyjnym

I praktycznym. Zob. Rozdziat II.
P.3. Jakie sq wymogi regulacyjne w obszarze zarzqdzania ryzykiem prawnym?

Zasadnicze ramy regulacyjne dla ryzyka operacyjnego stwarza Dyrektywa CRD IV
i nowelizujaca ja Dyrektywa CRD V, implementowane do Prawa bankowego, unijne
Rozporzadzenie CRR , zmodyfikowane przez Rozporzadzenie CRR 11, a takze krajowe
Rozporzadzenie MFFPR oraz Rekomendacja M i H Komisji Nadzoru Finansowego. Dla
ryzyka prawnego nie zostaly sformulowane Zadne odrgbne wymogi regulacyjne.
Caloksztalt istotnego dla badanych zagadnien otoczenia prawnego zostal opisany
w dysertacji. Zob. Rozdziat III pkt 1.2 w zakresie identyfikacji, Rozdziat III pkt 2.1
w zakresie oceny, Rozdzial IV pkt 1.2 w zakresie monitorowania i kontroli, Rozdziat IV
pkt 2.2 odnosnie raportowania ryzyka prawnego oraz Rozdziat V pkt 2 w zakresie

postepowania z nim.

P.4. Jakie informacje dotyczgce ryzyka prawnego sq ujawniane w prospektach,

raportach finansowych i tzw. ujawnieniach kapitatowych bankow?

Banki zamieszczaja w prospektach, raportach finansowych i tzw. ujawnieniach
kapitalowych generyczne opisy procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym. W ich
prospektach emisyjnych zawarte sg zblizone do siebie opisy standardowych czynnikow
ryzyka prawnego, a w raportach finansowych i tzw. ujawnieniach kapitatowych

informacje o tym ryzyku sg szczatkowe. Na podstawie zamieszczonych opisow mozna
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jednak dokonywac ustalen na temat procesu zarzadzania ryzykiem, co zostato opisane w
dysertacji. Zob. Rozdziat III pkt 1.3 w zakresie identyfikacji, Rozdziat III pkt 2.2 w
zakresie oceny, Rozdziat IV pkt 1.3 w zakresie monitorowania i kontroli, Rozdziat IV pkt
2.3 odnos$nie raportowania ryzyka prawnego oraz Rozdzial V pkt 4.1 w zakresie

postepowania z nim.

P.5. Jakie zdarzenia ryzyka prawnego sq rejestrowane przez banki

W wewnetrznych i zewnetrznych bazach danych?

Badania terenowe wykazaty, ze zasadnicza cze$¢ danych rejestrowanych w bazach
danych stanowig informacje o postgpowaniach sagdowych i administracyjnych, przy czym
w wigkszosci bankow prowadzone sg odrgbne rejestry spraw spornych. Mniejsze
znaczenie maj3 zdarzenia majace zrodto w ryzyku kontraktowym (np. kary umowne).
W Bazie ZORO znajduja si¢ takze informacje o wykryciu ryzyka prawnego przez
pracownikow banku, w toku wykonywanej pracy lub czynnos$ci kontrolnych. Mozna
przypuszczaé, ze sa to wykryte btedy w stosowaniu przepisow prawa w dokumentacji
i procesach bankowych. Zostato ponadto ustalone, ze prawnicy prowadzg wiasne rejestry
spraw spornych, ktore nie s3 w pelni zintegrowane z wewnetrznymi bazami zdarzen

ryzyka operacyjnego. Zob. Rozdziat III pkt 1.3.
P.6. W jaki sposob banki dokonujq identyfikacji ryzyka prawnego?

Do identyfikacji ryzyka prawnego i jego rejestracji w bazach wewnetrznych
zobowigzani sg wszyscy pracownicy banku. W praktyce jego biezaca identyfikacja jest
dokonywana przez radcéw prawnych w trakcie opiniowania prawnego. Jest ona
wspierana przez wyniki rocznej samooceny ryzyka prawnego. Dzialania te sa
prowadzone Ww przewazajacej mierze zgodnie z metodologia wytworzong poza
departamentami prawnymi, w ramach procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Zob.
Rozdziat III pkt 1.3.

P.7.  Jakie metody jakosciowe sq stosowane analizy i ewaluacji ryzyka prawnego?

Analiza ryzyka prawnego dokonywana jest na biezaco przez radcow prawnych
W oparciu 0 intuicj¢ oraz profesjonalny osad poszczegolnych oséb (lub grup osob).
Glownym dzialaniem systemowym w tym obszarze jest roczna samoocena ryzyka

prawnego. Zob. Rozdziat I1I pkt 2.
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P.8.  Czy metody ilosciowe sq stosowane do analizy i ewaluacji ryzyka prawnego?

Z pozyskanych w toku wywiadow informacji wynika, ze polskie banki nie stosujg do
analizy i ewaluacji ryzyka prawnego metod ilosciowych. W pracy zostaly omowione
przyczyny takiego stanu rzeczy oraz warunki, jakie powinny zosta¢ speinione, aby

stosowanie takich metod stato si¢ mozliwe. Zob. Rozdziat III pkt 2.3.

P.9. Jak przebiega proces decyzyjny w zakresie postgpowania z ryzykiem

prawnym?

Decyzje dotyczace wyboru postepowania z ryzykiem obejmujg wszystkie aspekty
dzialalnosci bankowej 1 zapadaja na réznych szczeblach korporacyjnych. Sa
podejmowane na podstawie rekomendacji zawartych w opiniach wydawanych przez
radcow prawnych. Podstawowe strategie podejscia do ryzyka prawnego to jego unikanie,
mitygacja, transfer (w drodze umoéw =z kancelariami prawnymi oraz umow
ubezpieczenia), a w niektorych sytuacjach akceptacja ryzyka potagczona z tworzeniem

rezerw. Zob. Rozdziat V.

P.10. Jak umiejscowiony jest proces zarzgdzania ryzykiem prawnym w systemie

zarzqdzania ryzykiem w bankach?

Zarzadzanie ryzykiem prawnym jest sprzezone z procesem zarzadzania ryzykiem
operacyjnym i wiekszo$ci zbadanych bankéw odbywa si¢ w oparciu o procedury, metody
1 narzgdzia zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Komorka odpowiedzialng za ten proces
na tzw. drugim poziomie obrony oraz ,,wlascicielem” ryzyka jest departament prawny.

Zob. Rozdziat 11 pkt 2.3.

P.11. Jakie wyzwania o charakterze strategicznym, organizacyjnym i procesowym
W obszarze zarzqdzania ryzykiem prawnym stojq przed menedzerami tego
ryzyka w sektorze bankowym, takze z uwzglednieniem doswiadczen

zarzgdzania kryzysowego w okresie pandemii COVID-19?

Podstawowym wyzwaniem majgcym charakter procesowy jest wykorzystanie do
zarzadzania ryzykiem prawnym dorobku wiedzy oraz narzedzi wypracowanych dla
zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Jest to konieczne dla doskonalenia tego procesu,
wyciagnigcie wnioskéw z ostatnich dolegliwych wydarzen zwigzanych z roszczeniami
konsumenckimi oraz przygotowania go na nowe wyzwania pojawiajace si¢ na rynku
finansowym. Wymaga to przyjecia przez menedzerow ryzyka prawnego perspektywy

strategicznej i zastapienia przez podejscie systemowe dziatan opartych o intuicjg.
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W obszarze organizacyjnym obszarami wymagajacymi atencji kadry menedzerskiej sa
kwestie obiegu dokumentacji, budzetowania | zarzadzanie wiedzg. Doswiadczenia
ostatnich lat, w tym okresu po kryzysie roku 2008 i lat nastepnych pandemii COVID-19
wykazaly, ze rola ryzyka prawnego oraz prawnikéw bankach zyskuje na znaczeniu.
Istotne jest wiec doskonalenie metod zarzadzania nim oraz budowanie kultury ryzyka

prawnego. Zob. Rozdziat VI pkt 3.
2 Realizacja celow pracy

Za zrealizowane uwazam cele poznawcze rozprawy, W ramach ktorych:

- dokonatam krytycznej analizy funkcjonujacych definicji ryzyka prawnego, oraz
zaproponowatam jego wilasng definicje,

- zidentyfikowatam i scharakteryzowatam trzy recypowane do procesu zarzadzania
ryzykiem teorie zarzadzania (podej$cie systemowe, zasobowe i procesowe),

- kompleksowo przeanalizowatam wszystkie elementy tego procesu w ujeciu
regulacyjnym, teoretycznym oraz praktycznym,

- opracowalam typologi¢ czynnikdéw i zdarzen ryzyka prawnego,

- dokonatam oceny mozliwosci zastosowania metod ilosciowych do jego pomiaru,

- opracowalam liste przyktadowych wskaznikow ryzyka dla jego monitorowania.

Zrealizowatam rowniez zalozony cel aplikacyjny. Stan procesu zarzadzania
ryzykiem prawnym w polskiej bankowosci zostal zdiagnozowany w trakcie badan
dokumentoéw korporacyjnych, wywiadow oraz analizy danych z Bazy ZORO. Nastgpnie
— na kanwie pozyskanej w ten sposob wiedzy, w tym 0 szczegdlnych doswiadczeniach
z okresu pandemii COVID-19 — dokonatam jego oceny. Wskazatam takze i opisatam

obszary, w ktorych identyfikuj¢ przestrzen na dziatania optymalizacyjne.
3 Kierunki przysztych badan

Na zakonczenie mozna zaproponowac pewne dodatkowe kierunki przysztych badan,

ktore doprowadzityby do uzupehienia jeszcze istniejagcej luki badawcze;.

W moim przekonaniu, warte rozwazenia byloby przede wszystkim zbadanie stanu
zarzadzania ryzykiem prawnym w bankach spoldzielczych, w szczegodlnosci celem
sprawdzenia czy odbiega ono od stanu zastanego w bankach dziatajacych w formie spotki

akcyjnej.

Nastepnie potencjalnie interesujagcym obszarem badawczym mogloby by¢

przeprowadzenie projektu polegajacego na wprowadzeniu narzedzi statystycznych do
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zarzadzania ryzykiem prawnym, W szczego6lnosci poprzez zbudowanie modelu do
iloSciowego pomiaru wybranych aspektow ryzyka prawnego. Nalezatoby to jednak
poprzedzi¢ stworzeniem narzedzia (formuty) zbierania danych wejsciowych z jednej lub

Kilku organizacji.

Dalszym mozliwym polem do poszerzania wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem
prawnym w polskiej bankowos$ci, bytoby powtdrzenie catoSciowego badania tego
zjawiska w formule zblizonej do badan przeprowadzonych dla celow niniejszej

dysertacji, po uptywie kilku lat, porownanie ich wynikow 1 zaobserwowanie trendow.

Moje badania dotyczyly branzy bankowej, ktora jest prawnie zobowigzana do
zarzadzania ryzykiem. Uwaga badawcza moglaby natomiast zosta¢ skierowana na sposob
zarzadzania ryzykiem prawnym w organizacjach z sektorow, w ktorych nie stanowi to

Wymogu prawnego.

Interesujace moglyby by¢ takze badania porownawcze stanu zarzadzania ryzykiem
prawnym w polskiej bankowo$ci w konfrontacji ze standardami wypracowanymi
w innych jurysdykcjach. Do tych celéw najwilasciwsze bytyby, wedlug mnie, badania
w bankach funkcjonujacych w tym samym rezimie regulacyjnym, czyli z rynkoéw Unii

Europejskiej.

Jako ostatni obszar do eksploracji, identyfikuj¢ kompleksowa analize zagadnienia
ubezpieczen od ryzyk prawnych, ktéra mogtaby zosta¢ potaczona z wgladem do danych
w zakresie zdarzen ryzyka prawnego bedacych w posiadaniu zaktadow ubezpieczen

oferujacych ubezpieczenia od tego ryzyka.
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ZALACZNIKI

Zalacznik nr 1. Etapy badania a problemem badawczy, pytania badawcze i cele

pracy.

PROBLEM BADAWCZY

W jaki sposob funkcjonuje zarzadzanie ryzykiem prawnym w polskiej bankowosci
w kontekscie obowigzujacych regulacji, ram teoretycznych, wymagan biznesowych, a takze
w sytuacjach zaktocenia cigglosci dziatania.

PYTANIA BADAWCZE
P1 Co to jest ryzyko prawne?

P2 Jakie  teorie  zobszaru  nauk
zarzadzania i jakosci stanowig
najwlasciwszy grunt dla zarzadzania
ryzykiem?

P3Jakie sa wymogi regulacyjne
W obszarze  zarzadzania  ryzykiem
prawnym?

P4 Jakie informacje dotyczace ryzyka
prawnego s3 ujawniane w prospektach,
raportach  finansowych i tzw.
ujawnieniach kapitatowych bankow?

PS5 Jakie zdarzenia ryzyka prawnego sa
rejestrowane przez banki
w wewnetrznych i zewngtrznych bazach
danych?

P6 W jaki sposoéb banki
identyfikacji ryzyka prawnego?

P7 Jakie  metody  jakoSciowe  sa
stosowane analizy i ewaluacji ryzyka
prawnego?

dokonuja

P8 Czy metody iloSciowe sg stosowane
do analizy i ewaluacji ryzyka prawnego?

CELE PRACY

Cel 1 — poznawczy:
zagadnienia definicyjne

Cel 2 — poznawczy:

aplikacja teorii
zarzadzania

Cel 3 — poznawczy:
teoretyczny opis
poszczegdlnych
elementow procesu
zarzadzania ryzykiem
prawnym i analiza

wymogow regulacyjnych
Cel 4 — poznawczy:

empiryczne zbadanie
sposobu zarzadzania
ryzykiem prawnym

w polskich bankach

ETAPY BADAN

Etap 1 —analiza
literatury i regulacji
Etap 2 —analiza
dokumentow
korporacyjnych

Etap 3 — wywiady,
analiza zawartosci

bazy danych

Etap 1 —analiza
literatury i regulacji
Etap 2 —analiza
dokumentow
korporacyjnych

Etap 3 — wywiady,
analiza zawartosci

bazy danych

Etap 1 —analiza
literatury i regulacji

Etap 2 —analiza
dokumentow
korporacyjnych

Etap 3 — wywiady,
analiza zawartos$ci

bazy danych
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P9 Jak przebiega proces decyzyjny
w zakresie postgpowania  z ryzykiem
prawnym?

P10 Jak umiejscowiony jest proces
zarzadzania ryzykiem prawnym
W systemie  zarzadzania  ryzykiem
w bankach?

P11 Jakie  wyzwania o charakterze
strategicznym, organizacyjnym
| procesowym W obszarze zarzadzania
ryzykiem  prawnym  stoja = przed
menedzerami tego ryzyka w sektorze
bankowym, takze zuwzglednieniem
doswiadczen zarzadzania kryzysowego
w okresie pandemii COVID-19?

Etap 3 — wywiady

Cel 5 —aplikacyjny: Etap 3 — wywiady
sformutowanie wyzwan

dla menedzeréw ryzyka

prawnego
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Zalacznik nr 2. Ramowy scenariusz wywiadu z menedzerem ryzyka prawnego.

> w b e

o u

10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24,
25.

26.
27.

28.

29.
30.

31.

Zagadnienia ogodlne
Czy regulacje wewngtrzne w banku definiujg ryzyko prawne?
Jesli tak, prosze o podanie tej definicji?
Jakie sg wg Pani/a glowne zrédta ryzyka prawnego?
Jakie najwazniejsze (rodzajowo) zdarzenia ryzyka prawnego z ostatnich lat moze Pan/i
wymienic¢?
Czy wg Pani/a na ryzyku prawnym mozna ,,zarobi¢”? Czy ma Pan/i takie do§wiadczenia?
Jak postrzega Pan/i roznice¢ pomiedzy ryzykiem prawnym a ryzykiem braku zgodno$ci?
Czy wystepuja konflikty kompetencyjne (pozytywne lub negatywne) departamentu
prawnego z departamentem zgodno$ci?

Czy w ramach apetytu na ryzyko operacyjne jest osobny apetyt na ryzyko prawne?

Jak ocenia Pan/i poziom $wiadomosci ryzyka prawnego wsrdéd pracownikow centrali
banku?

Jak ocenia Pan/i poziom $wiadomo$ci ryzyka prawnego wsrdod pracownikéw sieci
sprzedazy?
Proces zarzadzania ryzykiem
Czy w banku obowigzuje odrgbna regulacja wewnetrzna dotyczaca zarzadzania ryzykiem
prawnym?
Jesli nie, prosze o podanie nazwy rodzaju regulacji, ktora odnosi si¢ do tego zagadnienia.
Kto dokonuje rejestracji zdarzen ryzyka prawnego w wewnetrznej bazie ryzyka?
Czy ma Pan/i uwagi do funkcjonowania wewnetrznej bazy ryzyka?
Czy korzysta Pan/i z zawartych w niej informacji a jesli tak to jak czgsto i w jakim celu?
Jaki jest prog istotnosci dla rejestracji zdarzenia ryzyka prawnego?
Kto dokonuje rejestracji zdarzen ryzyka prawnego w bazie ZORO?
Czy korzystatl Pan/i z danych z bazy ZORO?
Czy posiada Pan/i stuzbowy dostep do tej bazy?
Jakie metody oceny ryzyka prawnego stosuje bank?
Czy bank stosuje metody statystyczne do pomiaru ryzyka prawnego? Co Pan/i sadzi o ich
przydatno$ci?
Jak przebiega proces samooceny ryzyka prawnego?
Kto odpowiada za tworzenie rezerw na ryzyko prawne?
Jakie funkcjonuja w banku KRI dla ryzyka prawnego?

Czy prawnicy w banku biorg udziat w tworzeniu / znajg KRI i wyniki samooceny ryzyka
prawnego?
Jakie raporty wewngtrzne przygotowuje departament prawny (przedmiot i czgstotliwos¢)?
Czy jest Pan/i cztonkiem komitetu ryzyka operacyjnego?

Prawnicy a zarzadzanie ryzykiem prawnym
Czy wg Pani/a prawnicy banku znajg regulacyjne wymogi dot. zarzadzania ryzykiem
prawnym i stosuja je w praktyce, czy tez w znacznej mierze jest to dziatanie intuicyjne?
Czy jest to w jaki$ sposob weryfikowane?

Czy radcowie prawni w swoich opiniach dokonujg oceny ryzyka? Jesli tak, czy jest
wspolna skala/ metodologia?

Jaka jest rola kancelarii zewngtrznych w procesie zarzadzania ryzykiem?
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32.

33.
34.
35.

36.

Czy od prawnikow oczekuje si¢ podejmowania decyzji w zakresie postgpowania
z ryzykiem prawnym?
Czy dyrektor departamentu prawnego lub prawnicy banku sg uznawani na risk-takerow?
Czy uwaza Pan/i, ze system zarzadzania ryzykiem prawnym dziata w banku prawidtowo?
Co by Pan/i w nim zmienita? Czy jakie$ dziatania postrzega Pan/i jako nadmiarowe albo
za niewystarczajgce?

Wplyw COVID-19

Czy w Pan/i ocenie pandemia COVID-19 zmienita co§ w zarzadzaniu ryzykiem prawnym
a jesli tak, to co?
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Zalacznik nr 3.

Rodzaj ryzyka
KREDYTOWE

RYNKOWE

OPERACYJNE

Typologia ryzyk bankowych.

Definicja w bankowej normie ostroznosciowej

Brak  definicji
ostroznosciowych.

Brak  definicji
ostroznosciowych.

Ryzyko operacyjne — ryzyko straty wynikajgce
lub zawodnych procedur
wewnetrznych, btedow ludzi i systemow lub ze

z nieodpowiednich

w bankowych

w bankowych

normach

normach

zdarzen zewnetrznych, obejmujac takze ryzyko

prawne (Art. 4 ust. 1 pkt 52 Rozporzadzenia

CRR)

Ujecie w Mapie Klas Ryzyka Komisji Nadzoru Finansowego

Ryzyko kredytowe — ryzyko nieoczekiwanego niewykonania zobowigzania lub pogorszenia si¢
zdolnosci kredytowej zagrazajacej wykonaniu zobowigzania.

w tym:

Ryzyko kontrahenta — ryzyko niewykonania zobowiazania przez kontrahenta.

Ryzyko koncentracji — ryzyko pogorszenia si¢ zdolnosci kredytowej zagrazajacej wykonaniu
zobowigzania w wyniku uzaleznienia si¢ (braku dywersyfikacji) lub nadmiernej ekspozycji
wobec jednego podmiotu lub podmiotéw powigzanych.

Ryzyko inwestycji w podmioty zalezne —ryzyko utraty wartoSci zaangazowania
kapitatowego i straty z tytutu zobowiazania wsparcia podmiotu zaleznego.

Ryzyko rynkowe — ryzyko utraty wartosci aktywow, wzrostu poziomu zobowigzan lub negatywnej
zmiany wyniku finansowego w rezultacie wrazliwo$ci na zmienno$¢ parametrow rynkowych (cen
na rynku).

w tym:

Ryzyko kursowe —ryzyko utraty warto$ci aktywow, wzrostu poziomu zobowigzan lub
negatywnej zmiany wyniku w rezultacie wrazliwosci na zmiany kursow walut.

Ryzyko stop procentowych — ryzyko utraty wartosci aktywow, wzrostu poziomu zobowigzan
lub negatywnej zmiany wyniku finansowego w konsekwencji wrazliwo$ci na zmiany stop
procentowych.

Ryzyko cen towardw —ryzyko utraty warto$ci aktywdéw lub negatywnej zmiany wyniku
finansowego w konsekwencji wrazliwo$ci na zmiany cen towarow.

Ryzyko cen instrumentéw — ryzyko utraty wartosci aktywdw, wzrostu poziomu zobowigzan
lub negatywnej zmiany wyniku finansowego w konsekwencji wrazliwo$ci na zmiany cen
instrumentéw finansowych.

Ryzyko operacyjne — ryzyko wystapienia straty zwigzane z niedostateczng efektywno$cia dziatan
ludzi, systemow, procesow zachodzacych w podmiocie (réwniez przy ich wdrazaniu) oraz
czynnikami zewn¢trznymi.
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w tym:

Ryzyko technologiczne i techniczne —ryzyko zaktocen dziatalnosci podmiotu wskutek
zaburzen pracy systemow teleinformatycznych i informacyjnych.

Ryzyko outsourcingu — ryzyko negatywnego wplywu ze strony podmiotu zewngtrznego na
ciagtos¢, integralnosé lub jako$¢ funkcjonowania podmiotu, jego majatku lub pracownikow.

Ryzyka naduzyé/defraudacji —ryzyko zwiazane ze $wiadomym dziataniem na szkode
podmiotu przez jego pracownikow lub osoby trzecie.

Ryzyko prania brudnych pieniedzy — ryzyko poniesienia strat w wyniku zamieszania
W proceder prania brudnych pienigdzy prowadzony przez klientow, posrednikow lub
pracownikow.

Ryzyko bezpieczenstwa — ryzyko zaklocenia funkcjonowania podmiotu lub strat finansowych
w wyniku niedostatecznej ochrony jego zasobow i informacji.

Ryzyko zdarzen zewnetrznych (ciaglo$ci dzialania) — ryzyko braku mozliwosci prowadzenia
dziatalnosci przez podmiot lub poniesienia strat w wyniku zdarzen nadzwyczajnych takich jak
trzgsienia ziemi, pozary, powodzie, akty terroru, brak dostgpu do siedziby (miejsca
prowadzenia dziatalno$ci) lub mediow

w tym opcjonalnie:
Ryzyko prawne — ryzyko zwigzane ze zmianami w prawie i regulacjach, zgodnoscia z nimi
oraz wykonalno$cig umoéw i zwigzana z nimi odpowiedzialnoscia.
Ryzyko utraty reputacji — ryzyko zwigzane z negatywnym odbiorem wizerunku podmiotu

przez klientéw, kontrahentow, inwestorow, akcjonariuszy, nadzorcow, regulatoré6w oraz opini¢
publiczna.

Ryzyko podatkowe i rachunkowe —ryzyko negatywnych skutkow ekonomicznych dla
podmiotu  zpowodu  niewlasciwej (nieprawidtowej)  ewidencji  rachunkowej,
sprawozdawczosci, blednego wyznaczenia zobowiazan podatkowych podmiotu lub ich
nieterminowej zaptaty.

Ryzyko produktu (skarg klientéw) — ryzyko zwigzane ze sprzedaza przez podmiot produktu
(ustug), ktory nie spelnia wymagan i potrzeb klientow, nie jest zgodny z prawem i regulacjami,
generuje dodatkowe ryzyka (dla podmiotu i jego klientow), nie ma dostatecznego wsparcia
w procesach zachodzacych w podmiocie czy tez w pracownikach.
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PLYNNOSCI

NADMIERNEJ
DZWIGNI

MODELI

Brak  definicji ~ w bankowych  normach
ostroznosciowych.

Ryzyko nadmiernej dzwigni — ryzyko
wynikajace z podatnos$ci instytucji na zagrozenia
z powodu dzwigni finansowej lub warunkowej
dzwigni finansowej, ktére moze wymagac
podj¢cia niezamierzonych dziatan korygujacych
jej plan biznesowy, w tym awaryjnej sprzedazy
aktywow  mogacej przynie$¢ straty lub
spowodowa¢ konieczno$¢ korekty wyceny jej
pozostatych aktywow (Art. 4 ust. 1 pkt 94
Rozporzadzenia CRR)

Ryzyko modelu — potencjalna strata, jakg moze
ponies¢ instytucja, w wyniku decyzji, ktore
mogly zasadniczo opiera¢ si¢ na danych
uzyskanych  przy  zastosowaniu  modeli
wewnetrznych, z powodu btedow
W opracowaniu, wdrazaniu lub stosowaniu takich
modeli (Art. 3 ust. 1 pkt 11 Dyrektywy CRD IV).

Ryzyko plynnosci — ryzyko niewywiazania si¢ z biezacych zobowigzan w wyniku niedopasowania
przeptywow finansowych.
w tym:
Ryzyko niedopasowania aktywow i pasywoéw —ryzyko niewywigzania si¢ z biezacych
zobowigzan wynikajace z rozbieznoSci w wysokosci i czasie przeplywow finansowych
wynikajacych z zapadalnosci aktywow 1 wymagalno$ci zobowiazan.
Ryzyko rozliczenia — ryzyko niewywigzania si¢ z biezacych zobowigzan ze wzgledu na
ograniczenia w transferze srodkow finansowych.
Ryzyko koncentracji — ryzyko niewywigzania si¢ z biezacych zobowigzan ze wzgledu na
uzaleznienie si¢ (brak dywersyfikacji) lub nadmierng ekspozycj¢ wobec jednego podmiotu lub
podmiotéw powigzanych.
Ryzyko opcji — ryzyko niewywiazania si¢ z biezacych zobowigzan ze wzgledu na prawo
kontrahenta do zmiany wysoko$ci i termindéw przeplywow pienieznych.

nieujete

Ryzyko modeli — ryzyko wdrozenia nieprawidtowo zbudowanych (zdefiniowanych) modeli, taryf
lub parametrow, niewtasciwego zastosowania modeli lub braku niezbgdnej ich aktualizacji.

w tym:
Ryzyko danych — ryzyko wynikajace z wykorzystania (do budowy modeli) nieprawidtowych,
niewiarygodnych lub niekompletnych danych. Ryzyko zalozen — ryzyko wynikajace z zatozen
lub uproszczen przyjetych przy budowaniu modeli lub ustalaniu parametrow (taryf).

Ryzyko metodologiczne — ryzyko wynikajace z wykorzystania do budowy modeli, taryfikacji
lub ustalania parametrow niewtasciwych narzedzi, technik lub metod (w tym statystycznych).
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ROZMYCIA

SYSTEMOWE

BRAKU
ZGODNOSCI

BIZNESOWE

Ryzyko rozmycia — ryzyko zmniejszenia kwoty
naleznej poprzez kredyty gotowkowe lub
niegotowkowe udzielane dtuznikowi (Art. 4 ust.
1 pkt 53 Rozporzadzenia CRR).

Ryzyko systemowe — ryzyko zaklocenia
systemu finansowego, ktore moze spowodowac
powazne negatywne konsekwencje dla systemu
finansowego i realnej gospodarki (Art. 3 ust. 1
pkt 10 Dyrektywy CRD V).

Ryzyko braku zgodnosci—ryzyko skutkow
nieprzestrzegania przepisOw prawa, regulacji
wewngtrznych oraz standardow rynkowych (§ 33
ust. 5 pkt 1 Rozporzadzenia MFFPR).

Brak  definicji w bankowych normach
ostroznosciowych.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Ryzyko administrowania —ryzyko niewlasciwego zastosowania lub dziatania modeli
z powodu ich nieadekwatnego monitorowania, walidacji i aktualizacji.

nieujete

Nieujete

Nieujete

Ryzyko biznesowe —ryzyko nieosiagniecia zatozonych i koniecznych celow ekonomicznych
Z powodu niepowodzenia w rywalizacji rynkowej.

w tym:
Ryzyko strategiczne — ryzyko zwigzane z podejmowaniem niekorzystnych lub blednych

decyzji strategicznych, brakiem lub wadliwa realizacja przyjetej strategii oraz ze zmianami
W otoczeniu zewnetrznym i niewlasciwa reakcjg na te zmiany.

Ryzyko wyniku finansowego — ryzyko realizacji wyniku finansowego ponizej wymagan
wynikajacych z potrzeby prowadzenia biezacej dziatalnosci i rozwoju, glownie w celu
zapewnienia odpowiedniego zasilenia kapitatu.

Ryzyko otoczenia ekonomicznego — ryzyko zmiany warunkéw ekonomicznospotecznych
majacych niekorzystny wpltyw na podmiot.

Ryzyko regulacyjne — ryzyko zmiany prawnych warunkéw prowadzenia dziatalnosci.

Ryzyko konkurencji —ryzyko zmian rynkowych (warunkoéw konkurowania) majacych
niekorzystny wptyw na podmiot.
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utrzymywania kapitatu wewnetrznego (Dz.U. nr 1408 z 2021 r.)

Komisja Nadzoru Finansowego (2013). Rekomendacja M dotyczaca zarzadzania
ryzykiem operacyjnym w bankach, dostepna pod adresem:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Rekomendacja_M_8 01 2013 uchwa
la_8 33017.pdf, data pobrania: 1 sierpnia 2021 r.

Komisja Nadzoru Finansowego (2011). Rekomendacja H dotyczaca systemu kontroli
wewnetrznej w bankach, dostgpna pod adresem:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/knf_170534 Rekomendacja_H 2017
_50303.pdf, data pobrania: 1 sierpnia 2021 r.

Metodyka badania ioceny nadzorczej bankow komercyjnych, zrzeszajacych oraz
spotdzielczych ~ (Metodyka ~ BION)  (2021), dostgpna  pod  adresem:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Metodyka BION_bankow 2021 734
47.pdf, data pobrania: 1 sierpnia 2021 r.

BION w bankach — mapa klas ryzyka i ich definicje, Komisja Nadzoru Finansowego,
dostgpna pod adresem:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/banki_mapa_ryzyk 25314.pdf, data
pobrania: 1 sierpnia 2021 r.

Norma ISO PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem — Zasady i wytyczne, bedaca
ttumaczeniem — bez jakichkolwiek zmian — angielskiej wersji Normy
Miegdzynarodowej ISO 31000:2008.

Operational risk reporting standards (ORRS) (2019). Wersja 1.5 przyjeta 1 grudnia
2016 r. dostepna pod adresem https://managingrisktogether.orx.org/standards, data
pobrania: 1 sierpnia 2021 r.
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2 Dokumenty korporacyjne
Data pobrania wszystkich dokumentow korporacyjnych: 1 sierpnia 2021 r.

2.1 Prospekty emisyjne i memoranda informacyjne z lat 2007-2018

Prospekt emisyjny dotyczacy akcji Banku Pekao S.A., zatwierdzony przez KNF w dniu
10 pazdziernika 2007 r., dostepny pod adresem: https://www.pekao.com.pl/relacje-
inwestorskie/pliki-do-pobrania.html

Prospekt emisyjny dotyczacy akcji Powszechna Kasa Oszczednosci Bank Polski S.A.,
zatwierdzony przez KNF wdniu 28 wrze$nia 2009 r., dostgpny pod adresem:
https://www.pkobp.pl/media_files/a043d3d9-260d-4621-b511-1083b8302f9d.pdf

Prospekt emisyjny dotyczacy akcji BRE Bank S.A. (obecnie mBank S.A.),
zatwierdzony przez KNF wdniu 12 maja 2010r., dostepny pod adresem:
https://www.mbank.pl/pobierz/msp-korporacje/relacje-
inwestorskie/prospekt_emisyjny maj_2010 3670269.pdf?noredir

Memorandum Informacyjne dotyczace akcji Banku Gospodarki Zywnosciowej S.A.,
zatwierdzone przez KNF wadniu 16 lutego 2015r., dostepne pod adresem:
https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/akcje-banku-bnp-paribas-na-gieldzie/
memorandum-informacyjne

Dokument Rejestracyjny dotyczacy akcji Alior Bank S.A., zatwierdzony przez KNF
w dniu 18 maja 2016 r., dostepny pod adresem: https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-
informacje/relacje-inwestorskie/oferta-publiczna-akcji-prawo-poboru/oferta-
publiczna-akcji-z-prawem-poboru.html

Prospekt emisyjny dotyczacy obligacji Getin Noble Bank S.A., zatwierdzony przez
KNF w dniu 11 pazdziernika 2016., dostepny pod adresem:
https://noblesecurities.pl/files/Emisje_obligacji/Prospekt_emisyjny_podstawowy_obli
gacji_Getin_Noble Bank 20161011.pdf

Prospekt emisyjny akcji Banku Ochrony Srodowiska S.A., zatwierdzony przez KNF
W dniu 11 wrzesnia 2018 r., dostepny pod adresem:
https://www.bosbank.pl/informacje-korporacyjne/relacje-
inwestorskie/akcjonariat/prospekt-emisyjny

2.2 Sprawozdania z dzialalno$ci bankéw z lat 2019-2020

Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci Grupy Kapitalowej Alior Banku S.A. w 2019 .
obejmujace sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Alior Banku S.A., dostgpne pod
adresem: https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/wyniki-finansowe.html

Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci Grupy Kapitalowej Alior Banku S.A. w 2020 r.
obejmujace sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Alior Banku S.A., dostgpne pod
adresem: https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/relacje-
inwestorskie/wyniki-finansowe.html

Sprawozdanie z dziatalno$ci Banku Handlowego w Warszawie S.A. oraz Grupy
Kapitalowej Banku Handlowego w Warszawie S.A. w2019 roku, dostepne pod
adresem: https://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny_2019/index.htm
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Sprawozdanie z dziatalno$ci Banku Handlowego w Warszawie S.A. oraz Grupy
Kapitalowej Banku Handlowego w Warszawie S.A. w2020 roku, dostepne pod
adresem: https://www.citibank.pl/poland/homepage/raport_roczny 2020/index.htm

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci w 2019 roku (Grupy Kapitalowej BNP Paribas
Bank Polska SA obejmujace Sprawozdanie z dziatalnosci BNP Paribas Bank Polska
SA), dostepne pod adresem: https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/raporty-
gieldowe/raporty-okresowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitatlowej BNP Paribas Bank Polska
S.A. w 2020 roku (obejmujace Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci BNP Paribas Bank
Polska S.A. w 2020 roku), dostepne pod adresem: https://www.bnpparibas.pl/relacje-
inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitatowej Banku Ochrony Srodowiska
S.A. w 2019 roku sporzadzone tacznie ze Sprawozdaniem Zarzadu z dziatalno$ci Banku
Ochrony Srodowiska S.A., dostepne pod adresem https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/relacje-inwestorskie/raporty-biezace-i-okresowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitatowej Banku Ochrony Srodowiska
S.A. w 2020 roku sporzadzone tacznie ze Sprawozdaniem Zarzadu z dziatalno$ci Banku
Ochrony Srodowiska S.A., dostepne pod adresem https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/relacje-inwestorskie/raporty-biezace-i-okresowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnos$ci Grupy Kapitatlowej Getin Noble Bank S.A. oraz
Getin Noble Banku S.A. za 2019 rok, dostgpne pod adresem:
https://www.gnb.pl/raporty/raporty-okresowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnos$ci Grupy Kapitatlowej Getin Noble Bank S.A. oraz
Getin Noble Banku S.A. za 2020 rok, dostgpne pod adresem:
https://www.gnb.pl/raporty/raporty-okresowe

Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci Grupy Kapitatowej ING Banku Slaskiego S.A.
w 2019 roku (obejmujace Sprawozdanie z dzialalno$ci ING Banku Slaskiego S.A.),
dostepne pod adresem: https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnoéci Grupy Kapitatowej ING Banku Slaskiego S.A.
w 2020 roku(obejmujace Sprawozdanie z dziatalnosci ING Banku Slaskiego S.A.),
dostepne pod adresem: https://www.ing.pl/relacje-inwestorskie/wyniki-finansowe

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy mBanku S.A. w 2019 roku (obejmujgce
Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci mBanku S.A.), dostgpne pod adresem:
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy mBanku S.A. w 2020 roku (obejmujace
Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci mBanku S.A.), dostgpne pod adresem:
https://www.mbank.pl/relacje-inwestorskie/wyniki/

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Banku Millennium i Grupy Kapitatowej Banku
Millennium za 2019 rok, dostepne pod adresem: https://www.bankmillennium.pl/o-
banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Banku Millennium i Grupy Kapitatowej Banku
Millennium za 2020 rok, dostepne pod adresem: https://www.bankmillennium.pl/o-
banku/relacje-inwestorskie/raporty-finansowe/raporty-roczne
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Sprawozdanie z dziatalno$ci Banku Pekao S.A. za 2019 rok, dostepne pod adresem:
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/raporty-i-
sprawozdania/raporty.html?year =2019&category=financial-statements

Sprawozdanie z dziatalnos$ci Banku Pekao S.A. za 2020 rok, dostepne pod adresem:
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/raporty-i-
sprawozdania/raporty.html?year =2020&category=financial-statements

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitatowej PKO Banku Polskiego SA za
2019 rok sporzadzone tacznie ze Sprawozdaniem Zarzadu z dziatalno$ci PKO Banku
Polskiego SA, dostepne  pod  adresem: https://www.pkobp.pl/relacje-
inwestorskie/wyniki-finansowe-i-
prezentacje/#category=154443&subcategory=167905

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej PKO Banku Polskiego S.A.
za 2020 rok sporzadzone tacznie ze Sprawozdaniem Zarzadu z dziatalnosci PKO Banku
Polskiego  S.A., dostepne pod adresem:  https://www.pkobp.pl/relacje-
inwestorskie/wyniki-finansowe-i-
prezentacje/#category=154443&subcategory=176958

Sprawozdanie Zarzadu Grupy Kapitatlowej Santander Bank Polska S.A. z dziatalnosci
w 2019 roku (obejmujace sprawozdanie z dziatalno$ci Santander Bank Polska S.A.),
dostepne pod adresem: https://www.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdanie-
finansowe#tab=3

Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnos$ci Grupy Kapitatlowej Santander Bank Polska S.A.
w 2020 roku (obejmujace sprawozdanie z dziatalno$ci Santander Bank Polska S.A.),
dostepne pod adresem: https://www.santander.pl/relacje-inwestorskie/sprawozdanie-
finansowe#tab=2

2.3 Ujawnienia kapitalowe bankéw z lat 2019-2020

Adekwatno$¢ Kapitatowa oraz Inne Informacje Podlegajace Ogtaszaniu Grupy
Kapitatowej Alior Banku Spotki Akcyjnej wg stanu na dzien 31.12.2019 roku, dostepne
pod adresem: https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/przydatne-
dokumenty/dokumenty-prawne.htmi

Adekwatno$¢ Kapitatowa oraz Inne Informacje Podlegajace Ogtaszaniu Grupy
Kapitatowej Alior Banku Spotki Akcyjnej wg stanu na dzien 31.12.2020 roku, dostepne
pod adresem: https://www.aliorbank.pl/dodatkowe-informacje/przydatne-
dokumenty/dokumenty-prawne.htmi

Informacje w zakresie adekwatnos$ci kapitatlowej Grupy Kapitatlowej Banku
Handlowego w Warszawie S.A. wedtug stanu na 31 grudnia 2019 roku, dostepne pod
adresem: https://www.citibank.pl/poland/homepage/polish/adekwatnosc-
kapitalowa.htm

Informacje w zakresie adekwatnos$ci kapitatlowej Grupy Kapitatowej Banku
Handlowego w Warszawie S.A. wedlug stanu na 31 grudnia 2020 roku, dostepne pod
adresem: https://www.citibank.pl/poland/homepage/polish/adekwatnosc-
kapitalowa.htm

Informacje dotyczace adekwatnosci kapitatowej Grupy Kapitalowej BNP Paribas Bank
Polska S.A. wg stanu na dzien 31 grudnia 2019 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/informacje-o-adekwatnosci-
kapitalowej
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Informacje dotyczace adekwatnos$ci kapitatowej Grupy Kapitatowej BNP Paribas Bank
Polska S.A. wg stanu na dzien 31 grudnia 2020 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.bnpparibas.pl/relacje-inwestorskie/informacje-o-adekwatnosci-
kapitalowej

Informacje o Grupie Kapitalowej Banku Ochrony Srodowiska S.A. o charakterze
jakos$ciowym i ilosciowym dotyczace adekwatnosci kapitatowej stan na 31 grudnia
2019 roku, dostepne pod adresem: https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/relacje-inwestorskie/adekwatnosc-kapitalowa

Informacje o Grupie Kapitalowej Banku Ochrony Srodowiska S.A. o charakterze
jakosciowym i ilosciowym dotyczace adekwatnosci kapitatowej stan na 31 grudnia
2020 roku, dostepne pod  adresem: https://www.bosbank.pl/informacje-
korporacyjne/relacje-inwestorskie/adekwatnosc-kapitalowa

Ujawnienia dotyczace adekwatno$ci kapitalowej Grupy Kapitatowej Getin Noble Bank
S.A. wg stanu na dzien 31 grudnia 2019 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.gnb.pl/ materialy-dla-inwestorow/adekwatnosc-kapitalowa

Ujawnienia dotyczace adekwatnos$ci kapitalowej Grupy Kapitalowej Getin Noble Bank
S.A. wg stanu na dzien 31 grudnia 2020 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.gnb.pl/ materialy-dla-inwestorow/adekwatnosc-kapitalowa

Informacje o charakterze jakosciowym i ilosciowym dotyczace adekwatno$ci
kapitalowej oraz zmiennych sktadnikéw wynagrodzen Grupy Kapitalowej ING Banku
Slaskiego S.A. za rok 2019, dostepne pod adresem: https:/www.ing.pl/relacje-
inwestorskie/adekwatnosc-kapitalowa

Informacje o charakterze jakosciowym i ilosciowym dotyczace adekwatno$ci
kapitalowej oraz zmiennych sktadnikéw wynagrodzen Grupy Kapitalowej ING Banku
Slaskiego S.A. za rok 2020, dostepne pod adresem: https:/www.ing.pl/relacje-
inwestorskie/adekwatnosc-kapitalowa

Ujawnienia dotyczace adekwatnosci kapitalowej Grupy mBanku S.A. na dzien
31 grudnia 2019 roku, dostepne pod adresem: https://www.mbank.pl/o-
nas/adekwatnosc-kapitalowa/

Ujawnienia dotyczace adekwatnosci kapitalowej Grupy mBanku S.A. na dzien
31 grudnia 2020 roku, dostgpne pod adresem: https://www.mbank.pl/o-
nas/adekwatnosc-kapitalowa/

Raport w zakresie adekwatnosci kapitalowej, ryzyka oraz polityki wynagrodzen Grupy
Kapitalowe; Banku Millennium S.A za 2019 rok, dostepne pod adresem:
https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/adekwatnosc-
kapitalowa/ roczne-raporty

Raport w zakresie adekwatnosci kapitatowej, ryzyka oraz polityki wynagrodzen Grupy
Kapitatlowej Banku Millennium S.A za 2020 rok, dostgpne pod adresem:
https://www.bankmillennium.pl/o-banku/relacje-inwestorskie/adekwatnosc-
kapitalowa/ roczne-raporty

Informacje w zakresie adekwatnos$ci kapitalowej Grupy Kapitalowej Banku Pekao S.A.
wedlug stanu na 31 grudnia 2019 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/raporty-i-sprawozdania/adekwatnosc-
kapitalowa.html
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Informacje w zakresie adekwatnos$ci kapitalowej Grupy Kapitalowej Banku Pekao S.A.
wedlug stanu na 31 grudnia 2020 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.pekao.com.pl/relacje-inwestorskie/raporty-i-sprawozdania/adekwatnosc-
kapitalowa.html

Adekwatno$¢ kapitalowa oraz inne informacje podlegajace oglaszaniu Grupy
Kapitalowej Powszechnej Kasy Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej
wedlug stanu na 31 grudnia 2019 roku, dostgpne pod adresem:
https://www.pkobp.pl/relacje-inwestorskie/adekwatnosc-kapitalowa/

Adekwatno$¢ kapitatowa oraz inne informacje Grupy Kapitatowej Powszechnej Kasy
Oszczednosci Banku Polskiego Spotki Akcyjnej podlegajace oglaszaniu wedtug stanu
na 31 grudnia 2020 rok, dostepne pod adresem: https://www.pkobp.pl/relacje-
inwestorskie/adekwatnosc-kapitalowa/

Informacja w zakresie adekwatnosci kapitatowej Grupy Kapitatowej Santander Bank
Polska S.A. na dzien 31 grudnia 2019 roku, dostgpna pod adresem:
https://www.santander.pl/relacje-inwestorskie/dokumenty-korporacyjne#dokument=1

Informacja w zakresie adekwatno$ci kapitatowej Grupy Kapitatowej Santander Bank
Polska S.A. na dzien 31 grudnia 2020 roku, dostepna pod adresem:
https://www.santander.pl/relacje-inwestorskie/dokumenty-korporacyjne#dokument=1
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