** *
Polityki Europejskie
* . . .
« Finanse i Marketing
* e Kk 23(72) 2020 DOI 10.22630/PEFIM.2020.23.72.4

Otrzymany: 09.10.2019
Zaakceptowany: 06.04.2020

Jan Kolesnik
Szkola Glowna Handlowa w Warszawie

Strategiczne wyzwania w zaKkresie pomiaru i zarzadzania
ryzykiem utraty reputacji w bankach

STRATEGIC CHALLENGES IN MEASURING AND
MANAGING REPUTATIONAL RISK IN BANKS

Celem artykutu jest przeglad i analiza regulacji nadzorczych oraz dotychczasowych badan
w zakresie zarzqdzania ryzykiem utraty reputacji we wspolczesnym systemie bankowym
ze szczegolnym uwzglednieniem metod identyfikacji i pomiaru tego rodzaju ryzyka oraz
instrumentow stosowanych w celu jego ogranmiczania. Zdaniem autora ryzyko utraty reputacji
nalezy definiowa¢ jako oddzielny rodzaj ryzyka, jednak ze wzgledu na jego specyficznq nature nie
powinien by¢ on zarzqdzany odrebnie, ale w sposob zintegrowany z podstawowymi rodzajami
ryzyka. Strategicznym postulatem dotyczqcym mechanizmow redukcji ryzyka utraty reputacji
w systemie bankowym jest zas ograniczenie ryzyka upadtosci duzych, wzajemnie powiqzanych ze
sobq instytucji poprzez zmniejszenie ich rozmiarow oraz ograniczenie wzajemnych potqczen,
a takze usprawnienie zarzqdzania procesem restrukturyzacji i uporzqdkowanej likwidacji bankow.

Stowa kluczowe: banki, ryzyko utraty reputacji, ryzyko operacyjne.
JEL Codes: G21, G28, G32.

Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych a zarazem najtrudniej mierzalnych aspektéw dziatalno$ci
bankowej jest reputacja rozumiana jako dobre imig¢ i zaufanie wszystkich interesariuszy
a zwlaszcza deponentow. Utrata przez bank dobrego imienia i zaufania ze strony
interesariuszy (strata reputacyjna) moze by¢ istotnym zrodiem efektu zarazania
ito zarbwno poprzez kanal zachowania deponentdéw (run na banki), rynek
migdzybankowy, jak tez system ptlatnosci i rozliczen. Najbardziej nieprzewidywalny
efekt moze ona powodowac jednak poprzez kanal zachowania deponentow, ktorzy
bardzo czgsto postrzegaja problemy jednego banku jako problemy catego sektora
i dopiero zdecydowana i wiarygodna reakcja instytucji sieci bezpieczenstwa (np.
udzielenie rzadowych gwarancji rozszerzajace ochrong systemu gwarantowania
depozytéw) moga przywrdci¢ zaufanie do bankéw. Reputacja bankéw jest przy tym
nierozerwalnie zwiazana z reputacja organow sieci bezpieczenstwa. Spoteczenstwo
postrzega bezpieczenstwo sektora bankowego poprzez pryzmat reputacji czuwajacej na
nim sieci bezpieczenstwa, ale takze reputacja sieci bezpieczenstwa zalezy od
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bezpieczenstwa i stabilnosci bankéow'. To sprzezenie zwrotne powoduje jednak, iz
wszelkie zaburzenia wymagaja nadzwyczajnych 1 wiarygodnych, w oczach
spoteczenstwa, dziatan, aby ta nadszarpnigta reputacj¢ przywrocic.

Celem artykutu jest przeglad i analiza regulacji nadzorczych oraz dotychczasowych
badan w zakresie zarzadzania ryzykiem utraty reputacji we wspolczesnym systemie
bankowym ze szczegblnym uwzglednieniem metod identyfikacji i pomiaru tego rodzaju
ryzyka, a takze instrumentow stosowanych w celu jego ograniczania. Ponadto wskazane
zostana zwiazki pomigdzy ryzykiem utraty reputacji i ryzykiem operacyjnym oraz
przedstawione zostang strategiczne postulaty dotyczace mechanizméw redukcji ryzyka
utraty reputacji w systemie bankowym.

Z uwagi na istotny wzrost znaczenia oraz zmiany w postrzeganiu roli ryzyka utraty
reputacji, do realizacji celu wykorzystano post kryzysowe dokumenty Bazylejskiego
Komitetu Nadzoru Bankowego oraz regulacje Europejskiego Urzedu Nadzoru
Bankowego, a takze wyniki badan naukowych w zakresie ryzyka utraty reputacji
przeprowadzanych w USA i krajach Europy Zachodniej po ostatnim globalnym kryzysie
finansowym.

Zrodla ryzyka utraty reputacji

W literaturze przedmiotu oraz regulacjach ostrozno$ciowych, ktorym podlegaja banki do
grupy najwazniejszych rodzajow indywidualnego ryzyka w dziatalno$ci bankowej
zaliczono ryzyko plynnosci, kredytowe, rynkowe i operacyjne. O ile jednak z uwagi na
wskazane rodzaje ryzyka banki musza przestrzega¢ okreSlonych norm plynnosci
i wyptacalnosci, o tyle z tytutu ponoszonego ryzyka utraty reputacji nie podlegaja zadnym
ilo§ciowym ograniczeniom. Z uwagi na charakter ryzyka utraty reputacji, ktore wiaze si¢
z utrata dobrego imienia na rynku istnieje szczegdlny zwiazek pomigdzy nim a innymi
rodzajami ryzyka i to nie tylko o charakterze indywidualnym, lecz takze systemowym.
Materializacja ryzyka utraty reputacji powodujaca utrat¢ dobrego imienia przez
bank ma wptyw na jego postrzeganie na rynku przez inne podmioty zwigkszajac tym
samym poziom ponoszonego przez nich ryzyka rozliczenia, czy tez ryzyka kontrahenta’.
Spadek zaufania do pojedynczego banku moze by¢ zatem istotnym zrodlem efektu
zarazania w calym sektorze bankowym prowadzac do wzrostu ryzyka systemowego’. Co
wazne problemy z zaufaniem moga by¢ wielowymiarowym zrodtem ryzyka
systemowego zaro6wno o charakterze ponadsektorowym (np. zwigzanym z czynnikami
behawioralnymi, sektorowym (np. wynikajacym z zawodno$ci instytucji otoczenia
sektora bankowego), jak tez indywidualnym (np. poprzez materializacj¢ indywidualnego
ryzyka w poszczegélnych bankach). Szczegoélna relacja wiaze jednak ryzyko utraty
reputacji z ryzykiem operacyjnym, gdyz bardzo czgsto obydwa maja te same przyczyny,
z ktorych najwazniejsza jest zawodno$¢ czynnika ludzkiego (grupy osob, czy nawet
pojedynczego czlowieka)'. Od wprowadzenia Basel 2 w 2004 r. po dzien dzisiejszy,
nawet po zmianach dokonanych wzgledem tego rodzaju ryzyka z koncem 2017 r., wciaz

' A. D. Morrison, L. White: Reputational contagion and optimal regulatory forbearance, Journal of Financial
Economics 2013, Vol. 110, Issue 3, s. 642-658.

2 L. Onyiriuba: Emerging Market Bank Lending and Credit Risk Control, Elsevier, London 2016, s. 35-40.

? European Central Bank: Financial Stability Review, May 2017, s. 3.

* I. Kole$nik: Bezpieczenstwo systemu bankowego. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2011, s. 64-67.
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jednak ryzyko operacyjne definiuje si¢ wylacznie jako ryzyko straty wynikajacej
z niewltasciwych lub zawodnych procesow wewngtrznych, ludzi i systeméw lub tez ze
zdarzen zewnetrznych®. Definicja ta obejmuje takze ryzyko prawne, lecz nie obejmuje
ryzyka strategicznego iryzyka utraty reputacji. Rozpoczynajac prace nad Basel 3,
Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego okreslit ryzyko utraty reputacji jako ryzyko
wynikajace z negatywnego postrzegania przez klientow, kontrahentow, udziatlowcow,
inwestorow, wierzycieli, analitykéw rynku, innych interesariuszy lub organoéw
regulacyjnych, ktore moga negatywnie wplyna¢ na zdolnos¢ banku do utrzymania
istniejacych lub ustanowienia nowych relacji biznesowych oraz statego dostgpu do
zrddel finansowania (np. poprzez rynki migdzybankowe lub sekurytyzacyjne). Ryzyko
utraty reputacji jest przy tym wielowymiarowe i odzwierciedla postrzeganie innych
uczestnikow rynku. Ponadto istnieje w calej organizacji, a narazenie na ryzyko utraty
reputacji jest zasadniczo funkcja adekwatnosci wewngtrznych proceséw zarzadzania
ryzykiem w banku, a takze sposobu i efektywnosci, z jaka kierownictwo reaguje na
wplywy zewnetrzne zwiazane z operacjami bankowymi’. Pomimo, iz w Basel 3 nie
dodano wymogdéw kapitatlowych z tytutu ryzyka utraty reputacji to ryzyko to zostato
uwzglednione (wedlug definicji 22009 r.) w wytycznych dotyczacych identyfikacji
i zarzadzania ryzykiem wydanych w pazdzierniku 2017 roku’.

Powyzsza definicja ryzyka utraty reputacji przedstawiona przez Komitet Bazylejski
stata si¢ swoistym drogowskazem dla organdéw sieci bezpieczenstwa finansowego
w wielu krajach. Trzeba jednak zauwazy¢, iz tworzac wlasne definicje korzystaty one
takze z dorobku naukowego wielu badaczy. Niektére z nich bazowaty na dos¢ ogoélnych
sformutowaniach postrzegajac ryzyko utraty reputacji jako réznice pomigdzy
oczekiwaniami interesariuszy przedsigbiorstwa a jego osiagnigciami®, czy tez jako
ryzyko straty finansowej spowodowanej zmiana zachowan interesariuszy
przedsigbiorstwa, ktéra wynika z pogorszenia jego reputacji’. Inne za$ odnosily sie do
postrzegania ryzyka utraty reputacji poprzez pryzmat zdarzen, ktérych wystapienie moze
powodowaé¢ zmiang zachowania interesariuszy przedsigbiorstwa prowadzac do
powstania straty finansowej w tym podmiocie'®. Z punktu widzenia bankow z krajow
Unii Europejskiej kluczowa jest jednak definicja ryzyka utraty reputacji stosowana przez
Europejski Urzad Nadzoru Bankowego (EUNB), zgodnie z ktora ryzyko utraty reputacji
oznacza rzeczywiste lub potencjalne ryzyko, na jakie narazone sa zyski, fundusze wilasne
lub plynnos¢ instytucji w wyniku utraty przez nia reputacji''. EUNB zwraca uwage, iz
ryzyko utraty reputacji powinno by¢ uwzgledniane przy ocenie ryzyka operacyjnego ze

* Basel Committee on Banking Supervision: International Convergence of Capital Measurement and Capital
Standards. A revised framework. Comprehensive Version, Basel 2006.

% Basel Committee on Banking Supervision: Enhancements to the Basel IT framework, Basel 2009.

7 Basel Committee on Banking Supervision: Guidelines Identification and management of step-in risk, Basel
2017.

# P. Mitic: Reputation risk: measured, International Journal of Safety and Security Engineering 2018, Vol. 8,
Issue 1, s. 171-180.

’ M. Tonello: Reputation risk — a corporate governance perspective, The Conference Board Research Report
No. R-1412-07-WG, 2007, s. 22.

' N. Gatzert: The impact of corporate reputation and reputation damaging events on financial performance:
empirical evidence from the literature, European Management Journal 2015, Vol. 33, No. 6, s. 485-499.

! European Banking Authority: Guidelines on common procedures and methodologies for the supervisory
review and evaluation process (SREP), EBA/GL/2014/13,s. 17.
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wzgledu na silne powigzania miedzy nimi (np. wigkszo$¢ zdarzen ryzyka operacyjnego
ma istotny wplyw na reputacjg). Jednak wynik oceny ryzyka utraty reputacji nie
powinien by¢ odzwierciedlony w samej punktacji ryzyka operacyjnego, ale powinien
by¢ traktowany jako czg$¢ analizy modelu biznesowego lub oceny ryzyka ptynnosci,
poniewaz glownym skutkiem, jaki moze powodowac jego materializacja jest obnizenie
zysku oraz utrata zaufania do instytucji przez inwestorow, deponentdéw lub uczestnikow
rynku migdzybankowego.

Pomiar ryzyka utraty reputacji

Zainteresowanie ryzykiem utraty reputacji w sektorze bankowym wzrosto w ciagu
ostatnich dwudziestu lat po wystapieniu kilku znaczacych przyktadow strat
operacyjnych spowodowanych oszustwami wewngtrznymi, fizyczng utrata aktywow
oraz zakloceniami dziatalnosci i awariami systemow. Zasadne staje si¢ zatem pytanie
w jaki sposob mierzy¢ ryzyko utraty reputacji i jakie powinno by¢ miejsce (udziat) tego
rodzaju ryzyka w identyfikowaniu bankow o znaczeniu systemowym, ktorych problemy
(takze na skutek utraty reputacji) moga wywota¢ globalny lub regionalny kryzys.
Obecnie jedyna instytucja, ktora dokonuje identyfikacji globalnych bankow o znaczeniu
systemowym ze wszystkich krajow §wiata jest Rada Stabilnosci Finansowej (FSB), ktora
korzysta w tym celu z wytycznych opracowanych przez Bazylejski Komitet Nadzoru
Bankowego'?. Wéréd 13 parametréw kazdego bankow, podzielonych na 5 kategorii
o rownych wagach istotnosci, nie ma jednak bezposredniego odniesienia do reputacji
badanych podmiotéw, pomimo, iz bez watpienia ten rodzaj ryzyka ma istotny wplyw
na skalg dzialalno$ci transgranicznej, wielko$¢ banku, czy powiazanie z systemem
finansowym'’. Niestety takze na szczeblu Unii Europejskiej, w ktorej wprowadzone
zostaty zasady identyfikacji bankéw o znaczeniu systemowym w skali UE, stosowne
wytyczne w sprawie kryteriow ich identyfikacji i oceny, wydane w 2014 r. przez
Europejski Urzad Nadzoru Bankowego, nie zawieraja bezposredniego odniesienia
do reputacji banku. Wsrod 49 wskaznikow fakultatywnych, ktore takze moga byc,
decyzja kraju czlonkowskiego, wykorzystywane do identyfikacji bankéw o znaczeniu
systemowym w skali UE zostal wskazany wskaznik ,,Potencjalne narazenie na ryzyko
utraty reputacji”'*. Nie sprecyzowano jednak, w jaki sposob wlasciwe organy powinny
przeprowadzi¢ oceng ryzyka utraty reputacji, na jakie narazony jest bank, ograniczajac
si¢ jedynie do stwierdzenia, iz nalezy w tym celu uwzglednia¢ sposdb zarzadzania
instytucja, jej model biznesowy, produkty oraz otoczenie, w ktorym dziata. EUNB
zwraca uwagg, iz ryzyko utraty reputacji jest bardziej istotne dla duzych instytucji,
w szczegblnosci tych, ktorych akcje lub obligacje sa notowane na gieldzie lub tych,
ktore sa aktywne na rynku migdzybankowym. Dokonujac oceny ryzyka utraty reputacji
nalezy uwzglgdnia¢ zarowno czynniki wewngtrzne, jak i zewngtrzne lub zdarzenia, ktore

'2 Basel Committee on Banking Supervision: Global systemically important banks: revised assessment
methodology and the higher loss absorbency requirement, Basel 2018, s. 5.

3 M. Allahrakha, P. Glasserman, H. P. Young: Systemic Importance Indicators for 33 U.S. Bank Holding
Companies: An Overview of Recent Data, OFR Brief Series 2015, No. 15-01, s. 1-7.

!4 European Banking Authority: Guidelines on the criteria to determine the conditions of application of Article
131(3) of Directive 2013/36/EU (CRD) in relation to the assessment of other systemically important
institutions (O-SlIs), EBA/GL/2014/10, s. 12.
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moga budzi¢ obawy o reputacje banku. Pod uwage nalezy bra¢ zaré6wno zdarzenia
mierzalne (np. liczbg kar nalozonych na dany bank), jak tez niemierzalne (wydzwigk
kampanii medialnych zwiazanych z bankiem) (tabela 1.) oraz interakcje ryzyka utraty
reputacji z innymi rodzajami ryzyka, na ktore narazony jest bank.

Tabela 1. Zdarzenia, ktére nalezy uwzglgdniac przy ocenie ryzyka utraty reputacji banku

Zdarzenia
mierzalne niemierzalne
— liczba kar nalozonych na bank w |- kampanie medialne i inicjatywy stowarzyszen konsumentow
ciagu roku (przez instytucje sieci | przyczyniajace si¢ do pogorszenia odbioru i reputacji banku wsrod
bezpieczenstwa, organy | opinii publicznej
podatkowe itp.) — negatywne zdarzenia wplywajace na inne podmioty, jezeli te sa
- liczba skarg konsumentéw i jej | kojarzone przez opini¢ publiczng z catym sektorem finansowym lub
zmiana grupa bankow
— dostepne wskazniki rynkowe (np. |- wspolpraca z sektorami i podmiotami niepostrzeganymi dobrze przez
obnizenie ratingu lub zmiany cen | opinig publiczna (przemyst zbrojeniowy, kraje objgte embargiem itp.)
akcji na przestrzeni roku) badZ osobami i krajami figurujacymi na listach sankcyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie European Banking Authority: Guidelines on common procedures
and methodologies for the supervisory review and evaluation process (SREP) and supervisory stress testing.
Consolidated version, EBA/GL/2014/13,s. 111.

Uwzglednianie przy ocenie ryzyka utraty reputacji banku liczby kar nalozonych
na niego przez np. instytucje sieci bezpieczenstwa, czy organy podatkowe jest jednak
dyskusyjne. Badania wykazaty bowiem, iz najwigksze straty reputacyjne, jakich doznaja
banki nie sa zwiazane z sankcjami prawnymi lub regulacyjnymi, ale z ujawnianymi
przez nie stratami operacyjnymi. Biorac za$ pod uwagg typ zdarzenia, ktore generuje
straty operacyjne, okazuje sig¢, iz najwigksze straty reputacyjne powoduja oszustwa,
a w dalszej kolejnosci zdarzenia zwigzane z niewlasciwymi praktykami dotyczacymi
zatrudnienia (np. mobbing lub dyskryminacja), zarzadzania procesami oraz praktyk
biznesowych. Wsrod linii biznesowych najbardziej narazone na ryzyko utraty reputacji
sa za$ ,,handel i sprzedaz” oraz ,,ptatnosci i rozliczenia”, ktére tez generuja najwigksze
straty reputacyjne'”. Istotno$¢ wplywu zdarzen na reputacje banku zalezy takze od
specyfiki kraju. W krajach anglosaskich (USA, Wielka Brytania, Kanada) najwigkszy
wplyw nareputacj¢ ma ogloszenie przez bank strat spowodowanymi oszustwami
wewngtrznymi. Reakcja rynku jest tym silniejsza, im wyzsza jest strata lub gdy jej
doktadna wysoko$é nie jest upubliczniana'®. Uwzglednianie przy ocenie ryzyka utraty
reputacji banku liczby kar natozonych na niego musi uwzglednia¢ wysokos$¢ tych kar
oraz ,stopien szkodliwo$ci” czynu, za popelnienie ktorego zostata ona natozona.
Parametr tez nie moze by¢ jednak wykorzystywany do pordwnywania poziomu ryzyka
utraty reputacji bankéw z réznych krajow z uwagi na odmienna polityke organow
nadzoru bankowego'’, czy tez instytucji chroniacej konkurencje na rynku w zakresie

> F. Fiordelisi, M.-G. Soana, P. Schwizer: Reputational losses and operational risk in banking, The European
Journal of Finance 2014, Vol. 20, Issue 2, s. 105-124.

' X. Jiang: Operational risk and its impact on North American and British banks, Applied Economics 2018,
Vol. 50, No. 8, s. 920-933.

"' M. Zaleska: Zarzadzanie kryzysowe, [w:] Swiat bankowosci, red. M. Zaleska, Difin, Warszawa 2019, s. 83-
86.
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naktadania kar (kary taczne, kary za kazde przewinienie), katalogu sankcji stosowanych

wobec bankdéw, a nawet upubliczniania natozonych kar (tabela 2.).

Tabela 2. Liczba kar i ich wysoko$¢ natozona na banki przez FED, EBC oraz KNF w latach 2016-2018

Rok Organ naktadajacy kary
FED EBC KNF
Liczba kar Laczna Liczba kar Laczna Liczba kar Laczna
warto$¢ kar warto$¢ kar warto$¢ kar
(mln USD) (mln EUR) (mln PLN)
2016 7 257 0 0 1 0,1
2017 15 691 4 14 0 0,0
2018 16 224 8 8 5 6,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych FED, EBC, KNF [dostep 1 XII 2019]

Trzeba tez pamigta¢, iz niektére kary nakladane na banki nie sa zwiazane
z naruszeniem przez nie regulacji bankowych, czy tez przepisow chroniacych
konsumentéw lub konkurencje, lecz wynikaja z niezgodnosci ich dziatan z interesami
politycznymi kraju macierzystego. Przykltadem moze by¢ kara w wysokosci 8,9 mld
USD natozona w 2014 r. przez wladze amerykanskie na francuski bank BNP Paribas za
to, iz ten stosowal walute amerykanska w rozliczeniach z krajami obtozonymi przez
USA sankcjami (Iran, Sudan, Syria)'®.

Konstruujac miary poziomu ryzyka utraty reputacji w bankach nalezy jednak
pamigtac, iz prawdopodobienstwo utraty reputacji wzrasta wraz ze wzrostem zyskow
i wielko$ci banku. W przypadku poniesienia przez bank straty operacyjnej, kurs jego
akcji notowanych na gietdzie spada bardziej w przypadku bankéw bardziej rentownych
niz dla bankéw o nizszej rentownosci. Efekt ten wynika z zaskoczenia inwestorow
nieoczekiwang strate operacyjna ponoszona przez rentowne banki. Reakcja inwestorow
jest takze silniejsza na straty operacyjne ponoszone przez duze banki niz przez mniejsze
banki. Prawdopodobienstwo utraty reputacji maleje jednak wraz ze wzrostem poziomu
kapitalizacji banku. Inwestorzy zaktadaja bowiem, iz lepiej skapitalizowane banki maja
mniejsza sktonnos¢ do pokusy naduzycia niz banki o stabej kapitalizacji, tym samym
spadek kuru akcji powodowany przez strate operacyjna jest mniejszy w przypadku
dobrze skapitalizowanych bankow'’.

Wewngtrzy pomiar ryzyka utraty reputacji w bankach musi odbywaé si¢
w powiazaniu z pomiarem ryzyka operacyjnego pomimo, iz w S$wietle regulacji
nadzorczych formalnie sa to dwa odrgbne rodzaje ryzyka. W tym celu banki, stosujace
metody podstawowe do zarzadzania ryzykiem operacyjnym, powinny stosowa¢ do
wewngtrznego pomiaru ryzyka utraty reputacji przede wszystkim proste metody
scoringowe wykorzystujace np. ocene wydzwigku informacji medialnych o danym
banku®. Banki, ktorych akcje sa notowane na rynku regulowanym moga takze

'8 T. Kubota: Concern About Financial Stability Following the Recent US Legal Expansionism: International
Law and East Asian Perspectives [w:] Central Banking and Financial Stability in East Asia, red. F. Rovekamp,
M. Bilz, H. G. Hilpert, Springer, Cham 2015, s. 168-183.

19 F. Fiordelisi, M.-G. Soana, P. Schwizer: The determinants of reputational risk in the banking sector, Journal
of Banking & Finance 2013, Vol. 37, Issue 5, s. 1359-1371.

2 P. Cherchiello: Statistical models to measure corporate reputation, Journal of Applied Quantitative Methods
2011, Vol. 6, Issue 4, s. 58-71.
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wykorzysta¢ w tym celu pomiar reakcji ceny akcji na ogloszenie istotnej straty
operacyjnej. Jezeli warto§¢ rynkowa banku spadnie bardziej niz kwota deklarowanej
straty, to roznica ta bgdzie odpowiadata warto§ci zmaterializowanego ryzyka utraty
reputacji. Warto$¢ rynkowa banku spada bowiem proporcjonalnie do strat
spowodowanych zdarzeniami zewngtrznymi, ale ponad dwukrotnie bardziej w sytuacji
poniesienia strat dotyczacych oszustw wewnetrznych?'. W przypadku bankow, ktore
stosuja zaawansowane modele zarzadzania ryzykiem operacyjnym uzasadnionym
postulatem jest rozszerzenie tych modeli poprzez uwzglednienie w nich takze ryzyka
utraty reputacji, przy wykorzystaniu, istniejacych juz dzi§ metod deterministycznych
oraz modeli stochastycznych. Mozna przy tym wyrdzni¢ co najmniej trzy rézne modele
ryzyka utraty reputacji stosowane w praktyce: proste podejscie deterministyczne, model
stochastyczny wykorzystujacy zatozenia dystrybucyjne oraz rozszerzenie drugiego
modelu, uwzgledniajace zdolnos¢ banku do radzenia sobie ze zdarzeniami mogacymi
prowadzié¢ do utraty reputacji’.

Wdrazanie mechanizméw ograniczania ryzyka utraty reputacji

w bankach

Badania najwigkszych amerykanskich i europejskich instytucji finansowych (bankow
oraz zakladow ubezpieczen) wskazuja, iz od 2006 r. stale przybywa wsrdod nich
podmiotow, ktore zdefiniowaly i wdrozyly procedury zarzadzania ryzykiem utraty
reputacji. W 2006 r. sposrod 82 tego typu podmiotdw, ktorych kapitalizacja rynkowa
przekraczata 1 mld USD, jedynie 10 mialo wdrozone takie procedury, podczas gdy
po dziesigciu latach bylo juz 36 takich podmiotéw. W tym czasie ponad czterokrotnie
wzrosta takze liczba odniesien do ryzyka utraty reputacji w raportach rocznych
badanych podmiotow (tabela 3.). Swiadomo$¢ koniecznosci wdrazania procedur
zarzadzania ryzykiem utraty reputacji byla przy tym wyzsza wéréd wigkszych
podmiotéw oraz instytucji europejskich™.

Tabela 3. Procedury zarzadzania ryzykiem utraty reputacji oraz odniesienia do tego ryzyka w
raportach rocznych wsrod amerykanskich i europejskich instytucji finansowych

Rok
2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Liczba instytucji 10 13 20 21 24 30 29 33 33 36
Liczba odniesien 138 165 213 275 323 376 472 538 659 629

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie D. Heidinger, N. Gatzert: Awareness, determinants and value of
reputation risk management: Empirical evidence from the banking and insurance industry, Journal of Banking
& Finance 2018, Vol. 91, s. 106-118.

Szczegdlnym zagrozeniem dla reputacji banku, jest faktyczna, a czasami nawet
domniemana, wspoétpraca ze §wiatem przestgpczym. Zdarza si¢ jednak, iz niecktore banki

21 P, Jason, P. de Fontnouvelle: Measuring Reputational Risk: The Market Reaction to Operational Loss
Announcements Federal Reserve Bank of Boston, Boston 2005.

22 C. Eckert, N. Gatzert: Modeling operational risk incorporating reputation risk: An integrated analysis for
financial firms, Insurance: Mathematics and Economics 2017, Vol. 72, s. 122-137.

3 D. Heidinger, N. Gatzert: Awareness, determinants and value of reputation risk management: Empirical
evidence from the banking and insurance industry, Journal of Banking & Finance 2018, Vol. 91, s. 106-118.
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$wiadomie podejmuja wspodlprace z przestgpcami stanowiac wreez dla niech swoista
przykrywke, dzigki ktorej moga oni bezkarnie prowadzi¢ swoje interesy na niespotykana
dotychczas skalg. Powiazania bankdéw z przestgpcami pomimo, iz zdarzaja si¢
w praktyce trzeba jednak traktowac jako sytuacje nadzwyczajna, ktéra z cala moca
1 stanowczosciag zwalczana jest przez wszystkie organy panstwowe, w tym przez
instytucje sieci bezpieczenstwa finansowego. Oczywiscie skuteczno$¢ tych dziatan jest
wprost proporcjonalna do sprawnosci funkcjonowania calego panstwa 1 jego
rzeczywistej woli walki z przestgpczoscia. Przypadki powiazan bankow z przestgpcami
moga przy tym dotyczy¢ nie tylko matych lokalnych bankéw, ale nawet globalnych
bankéw migdzynarodowych. Regulacje unijne, wprowadzone po upadku Bank of Credit
and Commerce International®, istotnie ograniczyly ryzyko utraty reputacji w calym
unijnym systemie bankowym, praktycznie uniemozliwiajac celowa i1 $wiadoma
wspolprace bankow ze swiatem przestepczym. Trzeba jednak pamigtac, iz regulacje te
nie zapobiegaja utracie reputacji przez bank na skutek zdarzen zaliczanych do kategorii
oszustw wewngtrznych. W tym przypadku kluczowe staje si¢ wlasciwe uksztattowanie
kompetencji organow zarzadzajacych w banku oraz wprowadzenie odpowiednich
procedur. Liczne badania wykazaly przy tym, iz banki o wigkszym odsetku niezaleznych
cztonkow organow zarzadzajacych sa mniej narazone na oszustwa wewngtrzne.
Wielkos¢ zarzadu jest za§ ujemnie 1 nieliniowo zwiazana z mozliwos$cia zdarzen ryzyka
operacyjnego, a niejednorodnos¢ wieku i stazu pracy osob wchodzacych w sktad takiego
organu moze mie¢ niekorzystny wptyw na funkcj¢ monitorowania przez niego zdarzen
mogacych prowadzi¢ do materializacji ryzyka utraty reputacji’. Postulat ograniczania
ryzyka utraty reputacji poprzez modyfikacj¢ tadu korporacyjnego bankow w celu
zwigkszania roli w podejmowaniu decyzji przez niezaleznych czlonkow organow
zarzadzajacych nie moze by¢ jednak postulatem uniwersalnym i ponadczasowym.
Badania dowiodly bowiem, iz w przypadku bankéw tad korporacyjny przyjazny
dla akcjonariuszy wiaze si¢ z wyzszym ryzykiem systemowym w sektorze bankowym.
W szczegolnosei tad korporacyjny przyjazny akcjonariuszom powoduje wigksze ryzyko
dla wigkszych bankéw oraz bankow, ktore maja siedziby w krajach, gdzie instytucje
publiczne sa bardziej sktonne udziela¢c pomocy instytucjom finansowym w trudnej
sytuacji. Zwigkszanie roli niezaleznych cztonkéw organdow zarzadzajacych w procesie
podejmowania decyzji nie jest zatem rozwiazaniem problemu ryzyka utraty reputacji
banku w sytuacji, gdy banki sa $wiadome, iz naleza do grupy zbyt duzych, aby upas¢, co
wykorzystuja w swoich relacjach z instytucjami sieci bezpieczenstwa. Dopiero
eliminacja tego problem, czyli redukcja systemowego znaczenia bankow sprawi, iz tad
korporacyjny przyjazny dla akcjonariuszy bedzie takze przyczyniat si¢ do ograniczania
ryzyka utraty reputacji*’.

Waznym elementem, ktory musi by¢é uwzgledniany w procesie zarzadzania
ryzykiem utraty reputacji w banku sa informacje o zdarzeniach oznaczajacych
materializacj¢ ryzyka operacyjnego. Informacje takie nie sa jedynie odbierane jako

24 8. Platt: Criminal capital; how the finance industry facilitates crime, Palgrave Macmillan, London 2015, s.
VIIL.

» T. Wang, C. Hsu: Board composition and operational risk events of financial institutions, Journal of Banking
& Finance 2013, Vol. 37, Issue 6, s. 2042-2051.

% D. Anginer, A. Demirguc-Kunt, H. Huizinga, K. Ma: Corporate governance of banks and financial stability,
Journal of Financial Economics 2018, Vol. 130, Issue 2, s. 327-346.
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obnizenie wyniku finansowego banku, ale takze jako ujawnienie powaznych problemow
w systemie kontroli wewngtrznej, czy tez nawet przestgpczym dziataniu niektorych
pracownikow. Skala wptywu jest przy tym odwrotnie proporcjonalna do liczby zrodet
tych informacji. Wigksza liczba zrodet informacji, w szczegdlnosci zrodet wiarygodnych
ostabia negatywny wplyw samej informacji na reputacj¢ banku. Banki musza jednak
szybko reagowa¢ na informacje o zdarzeniach oznaczajacych materializacj¢ ryzyka
operacyjnego, jesli chca ztagodzi¢ ich skutki w zakresie reputacji i rozwia¢ obawy
inwestorow. Oznacza to zatem potrzebg doktadnego monitorowania mediéw oraz
zaangazowanie 0sOb zarzadzajacych ryzykiem do formutowania komunikatow
i koordynacji polityki informacyijnej banku w zakresie ponoszonego przez niego ryzyka®'.
Wplyw na poziom ryzyka utraty reputacji ma takze jako$¢ ujawniania informacji o ryzyku
operacyjnym oraz o stratach z tytutu jego materializacji. Jak wskazuja badania jako$¢ ta
zalezy jednak glownie od dziatan organdéw nadzoru bankowego, przy czym duzy wplyw
ma na nia takze struktura wiascicielska, aktywno$¢ komitetu audytu, czy tez otoczenie
regulacyjne sprzyjajace rozwojowi konkurencji na rynku®®.

Przy$pieszenie procesu wdrazania mechanizmoéw ograniczania ryzyka utraty
reputacji w bankach nastapito po ostatnim globalnym kryzysie finansowym, do czego
istotnie przyczynily si¢ dzialania Europejskiego Urzedu Nadzoru Bankowego, ktory
wydal w 2015 r. szczegétowe wytyczne dotyczace procedur i metod stosowanych
w ramach procesu przegladu i oceny nadzorczej bankow. Wytyczne te wprowadzilty
obowiazek oceny, czy dany bank wdrozyl odpowiednie rozwiazania, strategie, procesy
i mechanizmy zarzadzania ryzykiem utraty reputacji. Na podstawie tych wytycznych
oraz praktyki w sektorze bankowych, ktora uksztattowata si¢ pod koniec drugiej dekady
obecnego stulecia mozna stwierdzi€, iz pozadany ksztalt systemu zarzadzania ryzykiem
utraty reputacji w banku powinien odznaczaé si¢ nastepujacymi cechami®”:

e polityka i proces identyfikacji, zarzadzania i monitorowania tego ryzyka musi
by¢ sformalizowany oraz proporcjonalny w stosunku do wielko$ci banku,
e bank musi posiada¢ plany awaryjne uwzgledniajace konieczno$¢ dziatan
w zakresie ryzyka utraty reputacji w przypadku wystapienia kryzysu,
e bank musi przeprowadzaé¢ testy warunkow skrajnych lub analizy scenariuszy,
aby ocenia¢ wtorne skutki materializacji ryzyka utraty reputacji,
e bank musi dba¢ o ochrong swojej marki (np. poprzez kampanie informacyjne
podejmowane na skutek zdarzen, mogacych zaszkodzi¢ jego reputacji),
e bank musi uwzglednia¢ wpltyw plandw biznesowych na swoja reputacje.
Warto jednak wskazaé, iz wprowadzanie kolejnych wymogdéw regulacyjnych
w zakresie mechanizméw ograniczania ryzyka utraty reputacji nie moze prowadzi¢ do
jego przeregulowania, ani tez nie moze wynikac¢ z checi wptywania na inne dziedziny

77 A. Barakat, S. Ashby, P. Fenn, C. Bryce: Operational risk and reputation in financial institutions: Does
media tone make a difference? Journal of Banking & Finance 2019, Vol. 98, s. 1-24.

8 A. Barakat, K. Hussainey: Bank governance, regulation, supervision, and risk reporting: Evidence from
operational risk disclosures in European banks, International Review of Financial Analysis 2013, Vol. 30, s.
254-273.

¥ European Banking Authority: Guidelines on common procedures and methodologies for the supervisory
review and evaluation process (SREP) and supervisory stress testing. Consolidated version, EBA/GL/2014/13,
s. 117.
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zycia spotecznego. To drugie zagrozenie dotyczy sytuacji, kiedy organy nadzoru
wskazuja bankom zagrozenia dla ich reputacji wynikajace np. z przeprowadzania
transakcji z legalnie dziatajacymi podmiotami z branzy zbrojeniowej, czy gorniczej.
Paradoksalnie to wlasnie takic postgpowanie organéw nadzoru bankowego moze
podwaza¢ zaufanie do systemu regulacyjnego oraz obniza¢ reputacj¢ instytucji sieci
bezpieczenstwa, aw dalszej kolejnosci takze samych bankow™’. Interesujacym
uzupelnieniem, ale nie alternatywa dla regulacji nadzorczych, moze stanowi¢ rozwoj
produktow (polis) ubezpieczeniowych z tytutu ryzyka utraty reputacji. Trzeba jednak
wyraznie zaznaczy¢, iz produkty te znajduja si¢ dopiero we wstgpnej fazie rozwoju
a same zaklady ubezpieczen przyznaja, ze nie maja jeszcze odpowiedniego
do$wiadczenia w identyfikacji, pomiarze oraz wycenie tego rodzaju ryzyka’'.
Wykorzystanie produktéw ubezpieczeniowych do zabezpieczania si¢ bankow z tytutu
ryzyka utraty reputacji, moze takze generowac, niekorzystny z punktu widzenia
stabilnosci catego sektora finansowego, transfer tego typu ryzyka do segmentéw rynku
stabiej nadzorowanych przez instytucje sieci bezpieczenstwa.

Podsumowanie

Dokonany przeglad i analiza regulacji oraz dotychczas przeprowadzonych badan
w zakresie zarzadzania ryzykiem utraty reputacji we wspolczesnym systemie bankowym
ze szczegblnym uwzglednieniem metod identyfikacji i pomiaru tego rodzaju ryzyka,
a takze instrumentow stosowanych w celu jego ograniczania wykazat, iz ryzyko utraty
reputacji nalezy definiowac jako oddzielny rodzaj ryzyka. Jednak ze wzgledu na jego
specyficzng naturg nie powinien by¢ on zarzadzany odrgbnie, ale w sposob zintegrowany
z podstawowymi rodzajami ryzyka, w szczegdlnosci z ryzykiem operacyjnym, takze
w celu uniknigcia potencjalnego podwdjnego liczenia wymogdéw kapitatowych. Straty
spowodowane utrata reputacji moga znacznie przekroczy¢ pierwotna strat¢ operacyjna,
a ich zaniedbanie moze prowadzi¢ do powaznego niedoszacowania niektérych rodzajow
ryzyka operacyjnego (zwlaszcza zdarzen zwiazanych z naduzyciami wewngtrznymi).
W chwili obecnej straty operacyjne, ktore moga powodowac utrate reputacji nie zawsze
sa brane pod uwage przy modelowaniu i ocenie ryzyka operacyjnego. Modele ryzyka
operacyjnego standardowo powinny zosta¢ rozszerzone poprzez uwzglednienie w nich
takze ryzyka utraty reputacji, co nie powinno stanowi¢ duzego wyzwania zaréwno dla
bankéw, jak i dla organéw nadzoru bankowego, gdyz juz dzi$ istnieja metody
deterministyczne oraz modele stochastyczne uwzgledniajace zdolnos¢ banku do radzenia
sobie ze zdarzeniami mogacymi prowadzi¢ do utraty reputacji.

Biorac pod uwage charakter ryzyka utraty reputacji w kontekécie zdarzen, jakie
mialy miejsce podczas ostatniego globalnego kryzysu finansowego trzeba jednak
stwierdzi¢, iz strategicznym postulatem dotyczacym mechanizméw redukcji ryzyka
utraty reputacji w systemie bankowym, zarowno pojedynczych bankow, jak tez catego
sektora bankowego jest ograniczenie ryzyka upadlosci duzych, wzajemnie powiazanych
ze sobg instytucji poprzez zmniejszenie ich rozmiardw oraz ograniczenie wzajemnych
polaczen, a takze usprawnienie zarzadzania procesem restrukturyzacji i uporzadkowane;j

30 J. A. Hill: Regulating Bank Reputation Risk, Georgia Law Review 2020, Vol. 54, s. 523-602.
*I'N. Gatzert, J. T. Schmit, A. Kolb: Assessing the Risks of Insuring Reputation Risk, The Journal of Risk and
Insurance 2016, Vol. 83, Issue 3, s. 641-679.
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likwidacji bankoéw. Konieczne jest takze dokonanie zmian w obecnie stosowanych
kryteriach identyfikacji bankéw o znaczeniu systemowym, zaréwno tych na szczeblu
globalnym, jak tez identyfikujacych banki systemowo wazne w danym kraju, poprzez
obligatoryjne uwzglednianie ich potencjalnego narazenia na ryzyko utraty reputacji.

Nie ulega takze watpliwosci, iz alternatywa dla powyzszych dziatan w kontekscie
ryzyka utraty reputacji nie moze by¢ dyscyplina rynkowa. O ile jeszcze w potowie pierwszej
dekady tego stulecia wydawalo sig, iz dyscyplina rynkowa moze by¢ dopehieniem regulacji
nadzorczych to ostatni kryzys finansowy catkowicie pogrzebat te nadzieje. Rynek finansowy
nie moze by¢ bowiem zrodlem inspiracji dla strategii bankéw i jednoczes$nie zapewniac
wzajemne oddziatywanie o charakterze samodyscyplinujacym. Oparcie si¢ wylacznie na
oddzialywaniu rynkowym prowadzi do efektow stadnych i tylko poteguje zagrozenia dla
reputacji bankow a nie redukuje go. Idea dyscypliny rynkowej moze sprawdzi¢ si¢ jedynie
w ograniczonym zakresie w przypadku ryzyka utraty reputacji konkretnego banku.
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Abstract

The purpose of the article is to review and analyse supervisory regulations and existing research in
the area of reputational risk management in the modern banking system, with particular emphasis
on methods for identifying and measuring this type of risk and instruments used to mitigate it.
According to the author, reputational risk should be defined as a separate type of risk. However,
due to its specific nature, it should not be managed separately, but together with the basic types of
risk. The strategic postulate regarding mechanisms to mitigate reputational risk in the banking
system is to limit the risk of bankruptcy of large, interrelated institutions by reducing their size and
limiting interconnections, as well as improving the management of the efficient resolution of
banks.
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