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Rezime

Finansijska preduzec¢a u odredenim vremenskim periodima treba
da identifikuju i procenjuju inherentni operativni rizik u svim
znacajnim finansijskim proizvodima, aktivnostima, procesima i
sistemima. Mapiranje operativnih rizika mora se izvrSiti prema
savremenim zahtevima, na svim poslovnim linijama i svim
kategorijama operativnih rizika. Za efikasno upravljanje
operativnim rizikom finansijska preduze¢a moraju da kreiraju
odgovarajuce baze podataka o gubicima iz operativnog rizika. Visi
menadZment i upravni odbor banaka i drugih finansijskih
institucija treba redovno da primaju izveStaje o operativnom riziku
i diskutuju o profilu operativnog rizika finansijskog preduzeca.
Razvoj svesti i kulture operativnog rizka, kod svih zaposlenih, je od
velikog znacaja za efikasno upravljanje operativnim rizikom u
bankarskoj industriji.

Kljucne reci: Operativni rizik, finansijske instittucije, modeliranje.
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Uvod

U savremenim uslovima poslovanja pridaje se veliki znacaj
operativnom riziku zbog njegovih posledica u poslednjih deset
godina na svim podrucdjima finansijskog poslovanja. Specificna
priroda operativnog rizika, koja se ogleda u heterogenosti izvora i
pojavnih oblika operativnog rizika, kao i niskoj uclestalosti
transformacije potencijalnog operativnhog rizika u stvarne
operativne gubitke, uvaZavaju¢i cinjenicu da operativni rizik
postoji od samih zacetaka bankarskog poslovanja, uslovila je
potrebu za odgovaraju¢im identifikovanjem i ocenjivanjem ove
vrste rizika od strane internih i svetskih regulatora. Odredeni
faktori savremenog poslovanja kao Sto su: sve vece oslanjanje na
tehnologiju i automatizaciju poslovanja, uvodenje novih
sofisticiranih bankaskih proizvoda i usluga, elektronsko poslovanje
bankarske industrije, spajanja i preuzimanja, intenzivna
globalizacija bankarske industrije, povecano oslanjanje na
outsourcing, i uvodenje kvantitativnog modeliranja kao podrske
savremenom bankarskom menadzmentu, uslovili su sistemsko i
ozbiljno bavljenje operativnim rizikom, koji postaje deo bankarske
funkcije upravljanja rizicima, ravnopravan upravljanju trzisSnim i
kreditnim rizikom. Od finansijskih preduzea se zahteva
ustanovljavanje organizacionog dela, koji bi se bavio samo
upravljanjem  operativnim  rizikom. Glavni zadaci tog
organizacionog dela bili bi identifikacija i ocenjivanje operativnih
rizika, modeliranje baze podataka o gubicima iz operativnog rizika i
redovno izveStavanje viSeg menadZmenta i upravnog odbora
banaka o profilu rizika.



1. Identifikovanje operativnih rizika

Banke i druge finansijske institucije treba da identifikuju i
procenjuju inherentni operativni rizik u svim znacajnim
proizvodima, aktivnostima, procesima i sistemima. Oni, takode,
treba da osiguraju da se pre uvodenja novih proizvoda, procesa,
sistema ili pre preduzimanja novih aktivnosti, izvrsi adekvatno
procenjivanje inherentnih operativnih rizika koji su povezani sa
njima. Identifikacija rizika je vazna za kasniji razvoj i odrZavanje
sistema nadzora i Kkontrole operativnog rizika. Efikasna
identifikacija rizika uzima u obzir interne faktore (kao Sto su
struktura banaka, priroda bankarskih aktivnosti, kvalitet ljudskih
resursa banke, organizacione promene i promet po zaposlenom) i
eksterne faktore (kao Sto su promene u bankarskom sektoru i
tehnoloski napredak) koji mogu nepovoljno uticati na ostvarivanje
ciljeva finansijskih institucija.Tehnike identifikovanja rizika koje
predlaZze savremeni menadZment su upitnik interne kontrole i
radionice (workshops). Potrebno je razviti procedure za obe
tehnike. Upitnike internih kontrola potrebno je napraviti za svaki
proces u banci. Za radionice treba napraviti jedinstvenu proceduru
za odrzavanje radionica po tacno utvrdenim fazama rada radionice,
strukturom ucesnika u radionici, nac¢inom rada radionice i
izveStavanja za radionice. Savremeni menadZment preporucuje
koriS¢enje jedne ili druge tehnike ili obe istovremeno.
Preporucljivo je da radionica dode kao nadogranja upitnika interne
kontrole. Potom, preporucuje se da se identifikacija operativnih
rizika vrsi mesecno ili tromesec¢no. Uobicajeno se vrsi tromesecno, i
to putem samoocenjivanja (self assessment). Prilikom
samoocenjivanja jako je bitna razvijena svest i kultura zaposlenih,
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mada risk menadZer sumnjivu identifikaciju i ocenjivanje uvek
moZe da vrati administratoru na preispitivanje.

Indikatori rizika su statisticki i/ili metricki podaci, ¢esto financijski,
koji mogu pruziti uvid u rizi¢nu poziciju poslovanja banaka. Ovi se
indikatori obi¢no redovno preispituju kako bi banke bile
upozorenie na promene koje mogu biti indikativhe za problem
povezan s rizikom. Takvi su indikatori, npr. broj propalih
transakcija, stope prometa po zaposlenom i ucestalost i/ili
ozbiljnost greSaka i propusta. Nekada se moZe postaviti
pretpostavka o riziku banaka bez detaljnih podataka o tome, kako i
gde se u banci desavaju Stetni dogadaji iz operativnog rizika, pa ¢ak
i bez podataka o broju i veli¢ini operativnih gubitaka. Radi se o
drugoj kategoriji identifikovanja i merenja anomalija, koje za
razliku od merenja realizovanih finansijskih posledica oznacavaju
potencijalni gubitak odnosno moguénost nastanka gubitka.
Nazivaju se klju¢nim indikatorima rizika, koji sa jedne strane
pomazu identifikovanju mana u procesima i sistemima, a sa druge
strane nude uvid u kom pravcu se krec¢u-razvijaju greske, odnosno
koje kontrolne tacke najc¢esS¢e zakaZu. Gubici i mere kontrolnih
tataka koje su zatajile, klju¢ni su podaci ispitivanog modela
podataka. Primer takvog indikatora rizika na podrucju procesiranja
transakcija jeste broj greSaka kod medunarodnih racunskih
prenosa. Njihov broj moZe da raste i zbog pogresnog rada nekog
procesa odnosno procedure, koja je povezana samim prenosom
transakcije. U medunarodnim transakcijama (odnosno delimi¢nih
transakcija) prenosa sredstava izmedu dva finansijska preduzeca,
bankarske grupe moraju istovremeno izvrSiti i odgovarajuca
knjiZenja u glavnu knjigu pojedinih finansijskih preduzeca.
Ponekad ce se ista knjiznja uskladiti, a ponekad i ne. Razlike mogu
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biti rezultat

razli¢itih  knjigovodstvenih

sistema, tehnickih

poteskoca (greSke u programu, povrsnost kod rucnih knjiZenja

itd.), a mogu biti i posledica nekih drugih privremenih uzroka koji

obi¢no ne zahtevaju dalje intervencije.

Neki od Kklju¢nih indikatora rizika prikazani su u sledecem

pregledu:

Kljucni indikatori rizika

Opis

Rizik procesiranja
transakcija

Pogresno izvodenje prenosa
prema inostranstvu

Broj greSaka kod prenosa na
racunima.

Pogresno izvodenje procesa
internih aplikacija

Broj gresaka kod izvedenih
procesa medu internim
aplikacijama.

Pogresno izvodenje procesa
modula istog IS

Broj pogresno procesiranih
transakcija medu modulima istog
IS.

)

Pravni rizici

Otvoreni pravni poslovi/tuzbe

Broj otvorenih sudskih
poslova/tuzbi.

()

Rizici radne shage

Fluktuacija radne snage

Odnos mlade (< 6 meseci) i stare
(> 5 godina) radne snage.




Pored identifikacije potencijalno najvecih nepovoljnih rizika,
finansijske organizacije treba da procenjuju svoju osetljivost na te
rizike. Efikasno procenjivanje rizika omogucuje hotelima da bolje
razumeju svoj profil rizika i da usmerava svoje resurse za
upravljanje rizikom u najrizic¢nija podrudja.

Problematika kvantifikacije operativnog rizika moZe se podeliti u
Cetiri grupe:

1) Nejednake polazne tacke kod ocenjivanja operativnog
i ostalih vrsta rizika. Nemoguénost celovite kvantifikacije
operativnog rizika da bi odgovarala njegovoj stvarnoj izloZenosti ili
verovatnoce nastanka, osnovna je razlika koja odvaja operativni od
kreditnog i trziSnog rizika.

2) (Ne) celovitost portfelja izloZenosti operativhom
riziku. U suprotnosti sa trziSnim i Kkreditnim rizikom teze je
utvrditi da li je portfelj operativnih rizika odredene finansijske
institucije obuhvacen celovito.

3) Zavisnost upotrebe podataka od trenutnih stanja i
njihova relevantnost. Promene u organizaciji i razvoj
pripadaju¢eg okruZenja konstantno smanjuju relevantnost
podataka o gubicima iz operativnog rizika.

4) Poteskoce kod validacije modela. Problematika
validacije umanjuje pouzdanost i upotrebu rezultata koje dobijemo
pomocu internih modela operativnog rizika.

Operativni rizik je meSavina brojnih medusobno nezdruZivih rizika.

Dogadaji iz operativnog rizika ukljuCuju prevare, greSke u

racunovodstvu, tuzbe, prirodne katastrofe, greSke u modelima,

greSke kod poravnanja na racunima i dr. Raznolika priroda

operativnog rizika njegov je kljucni problem kod ocenjivanja.
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Problematiku Stetnih dogadaja iz operativnog rizika posmatraju se
sa stanoviSta dve velike grupe:

e dogadaji vrste ,niska frekvencija-visoki gubici“; mogu se
imenovati i kao ,ve¢i dogadaji“ (npr. velike prevare na polju
trgovine, vece tuzbe, prirodne katastrofe) i

e dogadaje vrste ,visoka frekvencija-niski gubici“; mogu se
imenovati i kao ,manji dogadaji“ (npr. prevare na polju poslovanja
karticama, greSke kod poravnanja na racunima).

Osnovna namena naprednih pristupa u ocenjivanju operativnog
rizika jeste tretiranje vec¢ih dogadaja, jer oni mogu da ugroze
kapital i solventnost poslovanja finansijskih preduzeca. Manji
dogadaji sa ove tacke glediSta sekundarnog su znacenja u
naprednim pristupima, i ako je zbog vece koli¢ine prikupljenih
podataka njihova obrada lak$a, a njihovo upravljanje efikasnije.
Uzroci vec¢ih dogadaja mogu biti vrlo kompleksni, jer ukljucuju
ljudski i organizacioni faktor, brojne spoljne faktore i njihove
kombinacije. Stru¢njaka za interne modele koji Zeli kvantifikovati
operativni rizik iz vecih dogadaja cCeka jako teZak =zadatak
tumacenja rezultata modela zbog njihove upitne upotrebne
vrednosti. PoSto internih podataka o ve¢im dogadajima nema bas
puno na raspolaganju, imenovani stru¢njak moZe brzo da dode u
iskusenje i sam sebi da olakSa rad tako Sto intenzivnije
upotrebljava podatke o manjim dogadajima do kojih je mnogo lakse
do¢i. Vrednost, na taj nacin dobijenih rezultata, konceptualno je
sporna. Sa druge strane, raznolika priroda operativnog rizika
umanjuje upotrebnu vrednost podataka vecih dogadaja, jer
prikupljeni podaci jedne vrste rizika obi¢no nisu relevantni i za
drugu vrstu rizika. Na primer, ako finansijsko preduzece realizuje
znatne gubitke iz vec¢ih dogadaja na podrucju procesuiranja
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podataka, to joS uvek ne znaci da je istovremeno izloZena i riziku iz
vece prevare svog trgovca odnosno da je njegov ,protivpoZarni zid“
neefikasan. Kod ocenjivanja i merenja rizika jako je vaZno
pridrZzavati se mape rizika, odnosno razvrstavanja rizika po
poslovnim linijama i kategorijama. Klasifikacija operativnih rizika
prema je osnov za ocenjivanje i kvantifikaciju rizika. Elementi za
kvantifikaciju rizika su gubitak do koga dovodi rizican dogadaj i
verovatnoca dogadaja u vezi sa gubitkom. Veli¢ina ocekivanog
gubitka dobija se mnoZenjem ova dva parametra (koliko je
verovatnoca da c¢e stvari krenuti loSe i kolika je izloZena vrednost
dogadaja koji moZe da krene lose). Ova veli¢ina utvrduje se za sve
podkategorije, a zbir podkategorija daje ukupan rizik za odredenu
kategoriju. Tako se uradi za sve procese, odnosno organizacione
delove u hotelu. Za utvrdivanje veliCine gubitka i verovatnoce
dogadaja banka mora razviti metodologiju u skladu sa savremenim
preporukama i najboljom praksom merenja rizika. Posebno se
mora ustanoviti procedura za izracunavanje verovatnoce deSavanja
neZeljenog dogadaja, odnosno razviti metodologija verovatnoce na
bazi frekvencija tj. broja ponavljanja (ucestalosti) rizicnih dogadaja.
Ocena rizika moze se predstaviti matricom rizi¢nosti 3x3 ili 5x5,
mada obi¢no preovladuje matrica 3x3, u kom slucaju rizik se
ocenjuje kao mali, srednji ili visok. Svaka banka odreduje do kog
iznosa je mali, a do kog iznosa srednji odnosno veliki rizik?.

Sledeca bitna informacija operativnog rizika kome je hotel izloZen,
moZe se dobiti ocenjujuci faktore kontrole okruZenja. Oni su ve¢im
delom kvantitativni te se upotrebljavaju kao referentna vrednost za

2 Na primer, do 500.000,00 dinara je mali rizik, od 500.000,00 do 1.000.000,00
dinara srednji rizik, a preko 1.000.000,00 dinara visok rizik.
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kvalitet kontrole poslovnog okruzenja. Na primer, ako hotel hoce
da kreira izveStaj za menadZment po pitanju kvaliteta njenog
procesnog informativnog sistema, moZe to da ucini na osnovu
faktora kao Sto su ,vreme neaktivnosti sistema“ (koji meri
vremenske jedinice poslovanja sistema na nacin ,off-line“) ili
,vreme sporog poslovanja sistema“ (koji meri vremenske jedinice

sporog poslovanja sistema zbog preopterecenosti) i sl. Sledeci

pregled pokazuje predlog nekih faktora kontrole okruZenja:

Poslovno .
L. Faktor Opis

okruzZenje

Sistemi Neposlovanje Broj minuta
sistema, neposlovanja
Usporen rad Broj minuta
sistema usporenog rada
Stabilnost Broj promena u
programa programima, broj
() reklamacija

programeru

Ljudi/organizacija | Zaposleni Broj zaposlenih
I[skustva Prosecan broj meseci
() iskustva u radu na

odredenom podrucju

Protok podataka i Kvalitet podataka | Odnos pogreSnih i

njihova celovitost () ostalih transakcija

Osetljivost zbog Transakcije Broj transakcija

brojnosti ()

transakcija

Propusti u kontroli | Koeficijent Odnos broja
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kontrolisanih kontrolisanih
procesa procesa i svih ostalih
procesa
Spoljasnje GreSke suprotnih | Broj greSaka
okruzZenje strana suprotnih strana
Broj promena u Broj promena u
regulacionim propisima u periodu
propisima

Svaki Stetni dogadaj iz operativnog rizika ima svoj pocetak i kraj, a
trajanje medu njima moze biti razlicito te zavisi od brojnih faktora.
Treba imati na umu da je jako teSko istog momenta utvrditi
neposredan uticaj tih faktora na pojedinu gresku iz operativnog
rizika. Na primer, nepravilno procesiranje transakcija moze se
posledi¢no odraziti u zahtevu za zatezne kamate. Pre nego se
zatezne kamate izraCunaju i plate, moze iz razlicitih uzroka prodi i
po nekoliko dana. Cinjenica, da su u brojnim slu¢ajevima potrebni
meseci pa ¢ak i godine za vrednovanje stvarnog uticaja Stetnog
dogadaja, predstavlja banci glavnu poteskocu kod ocenjivanja
stepena izloZenosti operativnom riziku. 1z tog razloga je bitno da
hotelsko preduzece izradi metod izracunavanja ,sadasnje
vrednosti“ konacne posledice Stetnog dogadaja. U vecini slucajeva
ocena rizika je opisnog karaktera, usmerena unazad i sa
ograni¢enom intuicijom klju¢nih parametara o moguéim
realizacijama Stetnih dogadaja. Bitan interni model operativnog
rizika moZe da se bazira na samoocenjivackom ,bodovnom*
pristupu ili na konkretnim podacima o gubicima. Bodovni pristup
po prirodi je kvalitativni pristup Sto budi razmisljanja da li ga
uopSte ubrajamo medu interne modele ili predstavlja samo
14



formalizaciju diskusija u banci o prioritetnoj obradi pojedinih
rizika. TeSko je verovati da ovim pristupom moZemo izraditi
pouzdanu informaciju o riziku kojem je finansijsko preduzece
izloZeno u vremenu pa ¢ak da razvrstamo po relativnoj velicini (ili
bitnosti) neki istovrsni operativni rizk, kom su izloZene dve
razli¢ita finansijska preduzecéa.Interni model operativnog rizika
koji se bazira na prikupljanju podataka o gubicima ozbiljniji je
pokuSaj modeliranja ovog rizika, a ujedno ima i viSe ,nauc¢nih”
elemenata. Tu banka sakuplja podatke o gubicima do odredene
donje granice i nakon toga racuna krivu statisticke distribucije
gubitka te utvrdi svoj rizik iz operativnog rizika. Na osnovu
strukture zbirke manjih dogadaja mogu se izracunatim oblikom
krive statisticke distribucije gubitka predvideti verovatnocu
realizacije veéih dogadaja. Interni model se zbog toga sastoji iz
podataka i njihove distribucije te se menja zbog novih podataka o
realizovanim Stetnim dogadajima ili revizije raCuna moguce
distribucije gubitka. Problem je u tome $to obracun ujedno i ne daje
odgovor na pitanje da li se operativni rizik ili veli¢ina njegovog
portfelja promenila3.

2. Problemi ocene operativnog rizika

Brojni hoteli, univerziteti i regulatori u ovom momentu intenzivno
razvijaju koncept naprednih pristupa za operativni rizik. S obzirom
na poslednja dostignuc¢a ¢ini se, da se pribliZavaju ocenjivanju
operativnog rizika na slican nacin kao kod trziSnog i kreditnog

3 To je od prilike tako kao kad bi ste hteli modelirati kreditni rizik samo tako $to
¢ete ukljuciti prosle podatke o verovatnoéi neplacanja bez uzimanja u obzir
veliinu i rizik trenutnog kreditnog portfelja.
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rizika - barem ako ocenjujemo na osnovu slicne upotrebe podataka
o gubicima. Neki kriti¢ari se suzdrZavaju, jer su misljenja da uspeh
takvog pristupa zavisi od stepena jednakosti izmedu osobina
operativnog, trziSnog i kreditnog rizika. Mana pretpostavke
,jednakosti“ osobina obrade rizika nalazi se u tome, da trZis$ni i
kreditni rizik ne izvire u samom hotelu, dok je operativni rizik
nerazdvojno povezan sa konkretnom hotelom kojeg analiziramo.
Ovo saznanje je kod upotrebe podataka iz spoljnjih baza (koje
predstavljaju bitan i obavezan parametar kod modeliranja)
naravno problemati¢no.

Kreditni i trzisSni rizik su dva rizika koje finansijsko preduzece
eksplicitno prihvata zbog konkretnih poslovnih odluka. Odluke o
prihvatanju rizika temelje se na relativnom odnosu medu
ocenjenom izlozenos¢u pojedinom riziku i ocekivanom
profitabilno$¢u pojedinog posla. Cinjenica je, da savremeni
koncepti merenja veli¢ine izloZenosti kreditnom i trziSnom riziku
omogucavaju lakSe prihvatanje odluka o stepenu preuzetog rizika.
[spostavljenost kreditnom riziku moZe se ocenjivati sa gledisSta
pozajmljenih sredstava, vrednovanja ispostavljenosti prema
trziSnim cenama i potencijalnoj ispostavljenosti iz Kkreditnih
derivata, a rizik pojedinih pozicija sa internim bonitetnim ocenama
i slicnim alatima. Medutim, kod wuzimanja kratkoro¢nih
(komercijalnih) kredita, dakle na podrudju trziSnih rizika, rizik
pozicija iz trgovanja lakSe se ocenjuje sa scenarijem, modelima VAR
i slicno. Kod obe vrste rizika naime postoji jasna i neposredna veza
izmedu uzroka rizika, veliCine pozicije i stepenom ispostavljenosti
riziku, $to omogucava hotelskom preduzecu da sa modelima
predvidi uticaje razlicitih pozicija rizika u razli¢itim trZiSnim
okruzenjima.
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U slucaju kreditnog i trziSnog rizika uzimaju se u obzir operativni
rizik kao bezuslovnu (implicitno) datost, kao nuzno pratece zlo
celokupnog poslovanja i ne samo pojedine transakcije. Operativni
rizik, kome je izloZena pojedina transakcija, sistem ili proces, nije
moguce oceniti, Sto nam ve¢ unapred predvida poteskoce sledecih
pitanja. Kolikom stepenu rizika iz trziSnih prevara je banka
izloZena? Koliko gubitaka moze imati banka zbog implementacije
novog informacionog sistema? Da li je banka izloZena odredenoj
vrsti operativnog rizika od juce?

Osnova kod modeliranja kreditnih i trziSnih rizika je poznavanje
portfelja rizika, pri ¢emu moraju sistemi upravljanja rizicima te
pripadaju¢i procesi obezbediti celovito obuhvatanje rizika. Na
podrudju operativnog rizika slika je sasvim drugacija. Naime, ni sa
jednim alatom sa razumnim stepenom pouzdanosti nije moguce
obezbediti pravilan odgovor na pitanje o celovitosti portfelja
operativnih rizika u datom trenutku. Dakle, i ako hotel dobro
poznaje svoje procese i sisteme te stepen rizika kome su ovi
izloZeni, jako tesko je identifikovati stepen nepoznatih operativnih
rizika ili rizika koji ne proizilaze iz internih procesa (na primer
spoljnja prevara, vrsta prikrivenog-sakrivenog informacionog
sistema sa kojom se banka do sada jos nije susretala i slicno). Iz ove
vrste rizika, koji obi¢no prelaze sposobnost razumevanja banaka, u
veCini slucajeva stvaraju se najozbiljniji Stetni dogadaji.
Najpoznatiji slucaj sa ovog podrucju zasigurno su dogadaji od 11.
septembra 2001.godine, koji su na neko vreme onemogucili
procesuiranje trgovinskih transakcija na Wall Streetu.

Ve¢i deo nedostataka naprednih pristupa operativnim rizicima
proizilazi upravo iz problematike celovitosti njegovog portfelja.
Kod ocenjivanja operativnog rizika, hotelska preduzec¢a naime
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mogu da se oslone samo na istoriju realizovanih gubitaka iz
operativnog rizika, koje kasnije pokuSavaju odgovaraju¢im
statistickim tehnikama prikazati u obliku statisticke distribucije.
Bitno je saznanje da nedovoljno poznavanje obima portfelja
potencijalnih operativnih rizika hotela nije posledica datih
tehni¢kih mogucénosti statistickih modela, ve¢ proizilazi iz same
prirode operativnog rizika.

U slici 1, operativni rizik delimo na vece i manje dogadaje. Banka
svakako lakSe dobije odgovaraju¢i obim podataka o manjim
dogadajima koje je moguce obraditi statistickim metodama, ali
miSljenje o primerenosti tih podataka je sporno jer sa gledista
rizika nisu jako bitni. Primarna pretnja banci naime su vedci
dogadaji koji mogu znatno da uticu na kapital banke, unisSte njen
ugled i u krajnjem slucaju prouzrokuju njen bankrot. U tom slucaju
efikasna kvantifikacija operativnog rizika koja se bazira na
realizovanim gubicima bi¢e oteZana zbog visokog stepena
relevantnosti podataka i malog broja raspoloZivih podataka o
veCim dogadajima.
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Slikal. Zavisnost uticaja konteksta na sposobnost modela za

operativni rizik

Na
razpolaganju
je veliki broj
istorijskih
podataka

Istorijski
podaci su
retki i tesko
ih je
prikupiti

Buduéi rizici mogu se prognozirati

sa kvantitativnim pristupima

Frekvenciia

Zavisnost konteksta od brzine promene

A

Fizicki
sistemi

O

Kreditni
rizik

Operativni
rizik

O Prirodne katastrofe

procesuiranju

Veliki neuspe

Sistem je stabilan

Kvantitativni
pristupi ne
mogu
prognozirati
buduénost

Sistem se brzo menja i

prilagodava; prikupljeni
istorijski podaci brzo postaju
nebitni

Izvor: Mark Holmes Measuring operational risk: a reality check, Risk

magazine, Incisive Media Investments Ltd, September 2003 Vol 16 / No 9.

Validacija modela operativnog rizika izmedu svih nabrojanih

nedostataka predstavlja najve¢i tehnicki problem. Uzroci vecih

Stetnih dogadaja uvek su jako kompleksni, a uglavnom se baziraju

na ljudskom faktoru. Predvidanje buducih vecih dogadaja na

osnovu realizovanih veéih dogadaja tesko je i nesigurno. Validacija

modela, namenjenog ocenjivanju odredene vrste rizika tesno je
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povezana sa frekvencijom podataka koji su predmet prikupljanja u
hotelu. Ova je kod operativnog rizika prilicno retka, ako je
uporedujemo sa trziSnim i kreditnim rizikom. Zbog toga postoji
velika opasnost da vec¢i deo podataka u periodu prikupljanja izgubi
relevantnost, a narocito ako su sistemi, procesi i strukture u hotelu
tada izloZene ve¢im promenama.

Gornje dileme ukazuju da je efikasno modeliranje operativnog
rizika najverovatnije nedostizan cilj. Ali i pored toga da trenutacni
modeli za operativni rizik ne odgovaraju svim pravilima i nisu
potpuno pouzdani, mnogi stru¢njaci smatraju da imaju odredenu
vrednost i perspektivu.

3. Oblikovanje baze podataka

Odgovarajuce baze podataka o gubicima iz operativnog rizika od
kljunog su znacaja kod razvijanja efikasnog upravljanja sa
operativnim rizikom. Dok rukovodioci kreditnog i trziSnog rizika
imaju na raspolaganju opSirne baze podataka, slika sa podrucja
operativnih rizika sasvim je drugacija. U svetu je naime veci deo
hotela tek na pocetku sistematizovanog prikupljanja relevantnih
podataka o operativnom riziku. Mnogi ¢e postaviti pitanje, iz kog
razloga je potrebno poceti prikupljanje podataka ako su hoteli
desetle¢ima ako ne i stole¢ima uspesSno poslovali i bez njih.

UspeSan razvoj okvira operativnog rizika uopSteno zahteva tri
koraka. Uspostavljanje dosledne definicije svake vrste operativnog
rizika kojem je izloZen hotel te identifikaciju podataka koji su u vezi
sa pojedinom vrstom rizika bitni za hotel, sigurno je osnovni i bazni
korak. Tek na osnovu toga hotel moZe u drugom koraku razviti i
implementirati mehanizam prikupljanja definisanih podataka. Tu
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se radi o vrlo kompleksnom procesu koji zahteva potpunu podrsku
uprave finansijskog preduzeca i viSeg menadZmenta. Kad je to
zaklju¢eno i mehanizam uspostavljen, razli¢ite nivoe rukovodstva
Ceka joS jedan bitan zadatak koji uslovljava efikasno upravljanje sa
operativnim rizicima - moraju da nauce kako se tumaci izlazna
informacija te je istovremeno prevesti u ocenu stepena pojedine
vrste operativnog rizika kome je finansijsko preduzece izloZeno.

Kreiranje kvalitetne i sveobuhvatne baze podataka o operativnim
gubicima kao pretpostavke modeliranja distribucije izloZenosti
operativnom riziku predstavlja jedan od najvec¢ih izazova i
zadataka koje je pred banke nametnula opsta i finansijska kriza.

Udovoljavanje ovom standardu zahteva istovremeno razvijanje
viSestrukih izvora podataka, i to: kreiranje pouzdane i kvalitetne
interne baze podataka; organizacija i ukljuivanje u eksternu
bazu/skladiste podataka; te koriS¢enje dodatnih izvora podataka, o
operativnim gubicima ili potencijalnim operativnim gubicima radi
unapredenja kvaliteta, tac¢nosti i konzistentnosti podataka o iz-
loZenosti operativnom riziku.Najkvalitetniji izvor podataka o
operativnim rizicima predstavlja interna baza podataka koja je
ciljano razvijena za prikupljanje podataka u svrhu izracuna
ekonomskog kapitala. Ova vrsta baze koncipira se na nacin da
sadrZi sve potrebne podatke koje zahtevaju svetski standardi, ali i
dodatne atribute koji pridonose kvalitetnijem uvidu u dogadaj koji
je uzrokovao operativni gubitak. Ovde je vrlo vazno naglasiti
nedovoljan kvalitet podataka o operativnim gubicima koji se
dobivaju isklju¢ivo iz racunovodstvenih izvora, zbog njihove
nedovoljne preciznosti i detaljnosti. Naime, kvalitet i obuhvatnost
podataka u bazi podataka o operativnim gubicima koja je
dizajnirana za upravljanje operativnim rizicima sadrzi celokupni
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spektar informacija o dogadaju koji je uzrokovao operativni
gubitak, na primer, u kojoj se poslovnoj liniji gubitak dogodio, a
koja ga je uzrokovala; zatim ocekuje li se nadoknada iz vlastitih
izvora ili iz osiguranja; zatim opis poslovnog dogadaja, isto tako
vrlo je vazna dinamicka komponenta kasnijih promena odnosno
pracenje Zivotnog ciklusa poslovnog dogadaja u smislu eventualnih
kasnijih nadoknada i sl,, tj. sve Sto predstavlja kvalitetnu osnovu za
dobijanje detaljnog i tatnog uvida u realizovane operativne gubitke,
zatim preduzete aktivnosti odnosno kvalitet upravljanja
operativnim rizikom u banci. Za razliku od toga, rac¢unovodstvena
evidencija moze posluZiti iskljuc¢ivo kao izvor informacije o visini
pretrpljenog operativnog gubitka, bez ikakvih dodatnih informacija
o dogadaju koji ga je uzrokovao. Ipak, i u savremenim uslovima
finansijskih Kkriza, raCunovodstvena evidencija se treba koristiti
kao vazan izvor informacija za wuskladivanje podataka o
realizovanim operativnim gubicima. Drugim re¢ima, baza podataka
o operativnim gubicima treba da posluzi kao kvalitetan izvor
informacija o poslovnim dogadajima koji su prouzrokovali
operativne gubitke, dok racunovodstvena evidencija treba
zabeleZiti kona¢ne ucinke, odnosno ostvarene operativne gubitke
hotela, pri cemu ova dva izvora podataka moraju odgovarati u
iznosima i vremenskoj dinamici.

Osim racunovodstvenih evidencija, potrebno je intenzivno koristiti
sve ostale raspoloZive izvore informacija (interne baze podataka
organizacionih delova), radi prikupljanja Sto vece koli¢ine
kvalitetnih informacija o potencijalnim izvorima operativnog rizika
(na primer, karticarsko poslovanje u pravilu ima kvalitetne izvore
podataka), i medusobnog uskladivanja i provere podataka u cilju
unapredenja tacnosti i obuhvatnosti.
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Eksterne baze podataka predstavljaju nadopunu internim
bazama individualnih hotela u smislu unapredenja statisticke
signifikantnosti podataka po pojedinim poslovnim
linijama/faktorima rizika za koje banka nema dovoljan broj
dogadaja, odnosno za modeliranje onog dela distribucije u kojem
banka nema zabeleZenih operativnih dogadaja kao Sto su 'zadebljali
krajevi distribucije'.

Takode, eksterne baze podataka su kvalitetan izvor podataka pri
benchmark analizi, prilikom ocene nivoa izloZenosti operativnom
riziku pojedinih organizacionih delova. Pri tome je potrebno
naglasiti da ukljucivanje u ovakvu bazu podataka zahteva precizno
regulisanje prava i obaveza c¢lanica konzorcijuma, unificiranu
definiciju operativnog rizika, standardizovanu Kklasifikaciju
poslovnih dogadaja, jednoznatno mapiranje prema poslovnim
linijama, harmonizaciju procesa i metoda te ostale standarde koje
Clanice konzorcijuma moraju poStovati u cilju osiguranja
primerene nivou kvaliteta podataka.Gubici iz operativnog rizika su
bitni jer se neposredno odrazavaju na finansijski rezultat banke.
Oni su realizovana manifestacija mana u procesu kontrole.
Analiticar se u njegovoj Kklasifikaciji moZe osloniti na predloge
razli¢itih institucija koje su trenutno aktuelne u svetu hotelske
industrije. U nastavku prikazana je moguc¢a (ne i jedina)
klasifikacija vrste gubitaka iz operativnog rizika:

Vrsta gubitka Uzrok Posledica-
finansijski gubitak

Pravna Steta i Izgubljene tuzbe Sudski i ostali

obaveze troskovi, povezani

sa Stetnim
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dogadajem

Regulacione,
poreske i druge
kazne zbog krSenja

Kazne, placene
regulatorima i
poreskoj upravi

Novcane kazne i
neposredni troskovi
povezani sa kaznom

propisa (oduzimanje
licence...)

Gubici zbog Nemarnost, nesreca, | Smanjenje

oStecenja osnovnih | poZar, zemljotres,... | vrednosti

sredstava nefinansijske
imovine i sredstava

Naknade Zahtev za odstetu Isplata i
kompenzacija
suprotnoj strani

Gubitak zbog Nemogucnost Naplate poslate na

naplacenih zahteva
za odStetu

prinudne naplate
zahteva za odstetu
zbog operativne
greSke banke

pogresne adrese i
koje se viSe ne
mogu naplatiti

Otpisi

Prevara, pogresno
prikazivanje
trziSnog ili
kreditnog rizika

Neposredno
smanjenje vrednosti
finansijske imovine
kao posledica
operativnih uzroka

Svaki ¢e analiticar kod planiranja postupaka merenja operativnog
rizika na samom pocetku najviSe vremena posvetiti problemu
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transformacije podataka iz operativnog rizika u oblik koji ¢e biti
primeren za analizu. Na tom nivou morace se opredeliti za podatke
koji su za efikasno upravljanje sa operativnim rizikom uopste bitni
(odnosno primereni), a koji ne, i pri tome Ce se najc¢eSc¢e osloniti na
definiciju tog rizika. Medutim, i pored doga da bankarska industrija
u vise slucCajeva prati tu definiciju, joS uvek postoje odredene
nejasno¢e u pogledu stepena ukljucivanja pojedinih sadrzajnih
podrucja u nju. Recimo, zvani¢na definicija ukljucuje pravne rizike
u celini i ako u praksi uzima u obzir samo onaj njegov deo koji se
neposredno tiCe operativnog rizika. Zbog takvih sadrzajnih dilema
nuzno je da hotel na pocetku viSe vremena posveti pitanju gubitaka
koji su posledica Stetnih dogadaja iz operativnog rizika. Banka ce
naime sa tog stanoviSta Zeleti meriti uticaj Stetnih dogadaja iz
operativnog rizika na finansijske rezultate, jer je bitna krakteristika
tog uticaja, njegova prilicno velika kolebljivost u vremenu. Na prvi
pogled se problemi, sa kojima se analiticar prilikom razvijanja
okvira klasifikovanja Stetnih dogadaja, njihovih uzroka i efikasnosti
susreCe, vrlo su apstraktne prirode. Jednostavna Klasifikacija
uzroka operativnog rizika obuhvata samo kategorije kao Sto su
spoteskoce vezane za sistem” i ,nedovoljne kontrole” Sto u praksi
moZe da dovede do pogresnog i dvojnog obuhvatanja podataka.
Odgovaraju¢a Kklasifikacija odredivanja Stetnih dogadaja ¢e na
primer uzeti u obzir da svi ,problemi vezani za sistem” nemaju
uticaj na gubitak odnosno dobit (gde moramo uzeti u obzir i
suprotnu tvrdnju, koja glasi, da se mogu pojedini ,problemi vezani
za sistem” odraziti u brojnim istovremenim posledicama - kazna
zbog kasnjenja kod izmirenja transakcija, zatezne kamate...). Iz tog
razloga klasifikaciju uzroka Stetnih dogadaja treba odgovarajuce
razvijati sa stanoviSta njihovih posledica - naroCito ako se
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klasifikacija bazira na izucavanju kolebljivosti dobiti i gubitka zbog
operativnog rizika. To znaci, da bi hotel trebao razvrstiti gubitke na
elemente koji neposredno uticu na finansijski rezultat (pravni
poslovi, zatezne kamate, ...).
Slede¢a odluka koju mora doneti analiticar prilikom modeliranja
sadrZaja baze podataka, povezana je sa pristupom u klasifikovanju
Stetnih dogadaja. Poslednja se inace moZe izvoditi sa stanoviSta
pojedinog procesa ili sa stanovista sistema kao celine. Modeliranje
sadrzaja sa stanovista pojedinacnog procesa moZe biti prilicno
neefikasno jer veci hoteli obicno imaju i po nekoliko hiljada
procesa koje je potrebno izucavati i obraditi, a to je poprili¢no
nerealan cilj. MoZda je jednostavniji obrnuti pristup - to je odabir
odredenog broja tipicnih operativnih greSaka (u saradnji sa
stru¢njacima pojedinih funkcionalnih jedinica hotela), koje se
desSavaju u hotelu, te izucavanje kako se one odrazavaju na proces
hotela. Medutim, ako se u odredenom procesu ¢esto dogadaju
Stetni dogadaji operativnog rizika, a koji po hotel nemaju ozbiljnijih
posledica, onda moZemo klasifikaciju tih Stetnih dogadaja ostaviti
za drugu ili kasniju fazu modeliranja sadrZaja baze podataka.
Navedeni model vazi za manje kompleksan pristup (jednostavni,
standardizovani), gde c¢e se podaci o operativnim rizicima
prikupljati iskljuc¢ivo za potrebe menadzera koji su zaduZeni za
odrzavanje adekvatnog nivoa operativnih rizika u hotelu.
Kod upotrebe kompleksnijeg pristupa (t.j. naprednih pristupa), gde
¢e podaci o gubicima i Stetnim dogadajima sluZiti i kao ulazni
podaci u statisticko-matematicCkom modelu izraCunavanja i
distribucije ekonomskog kapitala, a na poslovnim podruc¢jima mora
analiticar prihvatiti odluke koje se ticu stepena kompleksnosti
modela podataka.
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4. IzveStavanje o operativnom riziku

Finansijska preduzeca treba da izraduju interne izveStaje o
samoocenjivanju rizika, ali i o pracenju Stetnih dogadaja iz
operativnog rizika. Interni izveStaji su osnova za menadZerske
odluke na razli¢itim nivoima poslovanja hotela. Interni izvestaji o
operativnom riziku su vazan element celovitog sistema izveStaja i
predstavljaju poslednji korak prve faze razvoja upravljanja
operativnim rizikom. Izrada celovitih internih izveStaja, kao
podloga za menadZerske odluke, je ipak moguce tek po zavrsetku
sledeca tri koraka:

a) indentifikacija operativnih rizika,

b) definisanja poslovne politike i

c) aktiviranje procesa merenja operativnih rizika.
U prvom koraku finansijska institucija se upoznaje sa vrstama
Stetnih dogadaja, kojima je izloZen, i dodeljuje granice nad kojima
je zainteresovan da sakuplja pojedine vrste podataka. Posle toga
poslovnom politikom se ustanovljavaju procesi u vezi sa obradom
operativnih rizika, po pojedina¢nim vrstama rizika i slicno. U
sledecoj fazi hotel utvrduje metodologiju merenja operativnih
rizika, koja omogucuje i izvodenje razli¢itih simulacija na
sakupljenim podacima. Tek posle toga je banka spremana za izradu
celovitih internih izveStaja o operativnim rizicima. Tada mozZe
sluzba za upravljanje sa operativnim rizikom prikazivati rezultate
realizovanih operativnih rizika po pojedina¢nim organizacionim
jedinicama razli¢itim menadZerskim nivoima, kao i organizovati
rasprave u vezi sa njima. To je vrlo vazan korak, kad visi
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menadZment prvi put ima realnu predstavu o veli€ini potencijalnih
izloZenosti od razlicitih vrsta operativnih rizika.
Visi menadZment treba da prima redovne izveStaje od
odgovaraju¢ih delova banke, npr. od poslovnih jedinica, grupe
funkcija, sluzbe za upravljanje operativnim rizikom i interne
revizije. Izvestaji o operativnom riziku treba da sadrze interne
finansijske i operativne podatke, podatke o poStovanju pravila, kao
i informacije o vanjskom trZistu koje se odnose na dogadaje i
uslove koji su relevantni za donosSenje odluka. Izvestaji treba da
budu dostavljani odgovaraju¢im nivoima menadZmenta i delovima
hotela na koja problemati¢na podrucja mogu da uticu. IzvesStaji
treba nedvosmisleno da upozoravaju na podru¢ja u kojima su
utvrdeni problemi i da podsti¢u pravovremene korektivne mere u
vezi s nereSenim pitanjima. Medutim, da bi se osigurala korisnost i
pouzdanost tih izveStaja o riziku i reviziji menadZment treba
redovno da proverava pravovremenost, tacnost i relevantnost
sistema izvestavanja i internih kontrola uopste. MenadZment se
moZe takode posluziti izveStajima koje su pripremili eksterni izvori
(revizori, supervizori) kako bi procenio korisnost i pouzdanost
internih izvestaja. IzvesStaje treba analizirati u cilju poboljSanja
postojece uspesnosti upravljanja rizikom, kao i radi razvoja novih
politika, postupaka i praksa upravljanja rizikom.
Dake, menadZzment treba da obezbedi da informacije dobiju
odgovarajuci ljudi, pravovremeno i u obliku i veli€ini koji ¢e pomoci
nadzor i kontrolu poslovanja. Proces izveStavanja treba da ukljuci
informacije kao $to su:

e kriticni ili potencijalni operativni rizici institucije,

e rizi¢ni dogadaji ili problemi sa odgovarajucim korektivnim
aktivnostima, kao i stepen realizovanosti tih planiranih aktivnosti,
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e efikasnost preduzetih aktivnosti,

e detaljno formulisani adekvatni planovi za bilo koju
izlozenost riziku,

e stresna podrucja gde se mogu pojaviti operativni rizici i

e ostvareni nivo navedenih operativnih rizika.

Takode, upravni odbor finansijskog preduzeca treba da dobija
dovoljno informacija visokog nivoa kako bi mogao razumeti
sveukupni profil operativnog rizika hotela i usredsrediti se na
znacajne i strateSke implikacije za poslovanje. IzveStaji o
operativnim rizicima mogu da sadrZe rizike (gubitke) po pojedinim
finansijskim proizvodima, trebaju da sadrZze rizike po
organizacionim delovima, ali moraju da sadrze rizike klasifikovane
po poslovnim linijama i poslovnim kategorijama. IzvesStaji treba da
sadrze i graficke prikaze o operativnim rizicima i operativnim
gubicima, u poredenju sa prethodnim periodima.

Zakljucak

Samo prikupljanje podataka o uticaju Stetnih dogadaja iz
realizovanog operativnog rizika na finansijski rezultat, joS uvek ne
zadovoljava celovito razumevanje izloZenosti finansijskog
preduzeca operativnom riziku u praksi. Model podataka je iz tog
razloga sastavljen od nekoliko nivoa. Njegov prvi nivo je
prikupljanje podataka. Za efikasan pregled operativnog rizika hotel
mora razumeti i uspostaviti odgovarajucu kontrolu okruZenja u
kojem posluje. To zahteva implementaciju kvantitativnih, a
ponekad i kvalitativnih faktora kontrole okruZenja kao i takozvanih
klju¢nih indikatora rizika.
29



Shvatanje prirode i merljivosti operativnog rizika bitno je u razvoju
prakti¢nog i realisticnog pristupa upravljanju operativnim rizikom.
Ali pri tome neki stru¢njaci upozoravaju na ozbiljne nedostatke
modeliranja operativnog rizika koji se suocava sa sistemskim i
prakticki nepremostivim poteSko¢ama u vezi sa celovito$¢u
prikupljenog portfelja operativnih rizika, zavisnosti upotrebe
podataka od datih okolnosti, njihovom relevantnoséu i nekih
drugih faktora koji su klju¢ni kod ocenjivanja rizika. Pogresan
kvantitativan pristup moZe da se odrazi u Stetnim posledicama u
poslovanju banke zbog stvaranja laZnog osecaja sigurnosti i
preusmeravanja resursa dalje od bitnih aktivnosti na podrucju
smanjenja rizika. Iz tog razloga mnogi veruju da bi banke morale da
se viSe posvete razvoju nego poboljSanju prakse upravljanja
operativnim rizikom. Model za ocenjivanje operativnog rizika
banka bi trebao poceti da ukljucuje u dnevnu praksu tek onda kada
on dokaZe svoju sigurnost i realnost.
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Summary

Financial entities need to identify and evaluate the inherent
operational risk in all significant financial products, activities,
processes and systems over specified periods of time. Operational
risk mapping must be performed according to contemporary
requirements, across all lines of business and across all operational
risk categories. To effectively manage operational risk, financial
firms need to create appropriate databases of operational risk
losses. The senior management and board of directors of banks and
other financial institutions should regularly receive operational
risk reports and discuss the financial entity's operational risk
profile. The development of operational risk awareness and culture
among all employees is of great importance for the effective
management of operational risk in the banking industry.
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