
Emilia Stola
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi biorstw 
Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie  

Zintegrowane zarz dzanie efektywno ci  
i ryzykiem na przyk adzie banku komercyjnego 

Wst p 

Podmioty gospodarcze, w tym tak e banki komercyjne, d ce do maksy-
malizacji zysków przez zwi kszanie efektywno ci, w swojej dzia alno ci musz  
bra  pod uwag  zarówno ryzyko makroekonomiczne, jak i mikroekonomiczne 
[Heffernan 2005, s. 123]. Czynniki warunkuj ce powstanie ryzyka makroeko-
nomicznego spowodowane s  rozwi zaniami systemowymi oraz stopniem roz-
woju gospodarczego kraju, w którym funkcjonuje dany podmiot. Ryzyko mikro-
ekonomiczne natomiast zdeterminowane jest zasobami danej jednostki, a wi c 
warto ci  maj tku, kadr  pracownicz  oraz struktur  organizacyjn  i systemem 
zarz dzania [Knight 1993, s. 19]. 

Banki komercyjne, wykonuj c zadania po redników finansowych, podob-
nie jak inne przedsi biorstwa, ryzykuj  maj tkiem w asnym. Dodatkowo, b -
d c instytucj  zaufania publicznego, ponosz  odpowiedzialno  za rodki obce, 
m.in. powierzone przez klientów [Kijek 2008, s. 17]. Spe nianie tej funkcji wy-
maga od banków szczególnego uwzgl dnienia ryzyka w podejmowanych decy-
zjach oraz d enia do jego minimalizacji, przy jednoczesnym zwi kszaniu wy-
pracowanych zysków. 

Znaczenie ryzyka w systemach bankowych ulega o zmianom w zale no-
ci od stanu koniunktury oraz stopnia rozwoju danego kraju [Heffernan 2005, 

s. 123]. W Polsce w pocz tkach XXI wieku wraz z post puj c  ekspansj  go-
spodarki otoczenie banków by o stabilne. Zmiany w regulacjach bankowych, 
m.in. wymuszone akcesj  Polski do struktur Unii Europejskiej (UE) i dostoso-
waniem polskiego prawa do unijnego, spowodowa y obni enie barier wej cia 
nowych banków do systemu oraz zmniejszy y stopie  segmentacji, co w konse-
kwencji zwi kszy o konkurencj  w sektorze bankowym. Wieloletni okres stabi-
lizacji przerwa a seria wydarze , które mia y miej sce na rynku kredytów hipo-
tecznych subprime w Stanach Zjednoczonych w 2007 r., skutkuj ca upadkami 
wielu banków, m.in. Lehman Brothers. Powsta e w ich wyniku zaburzenia stop-
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niowo przenios y si  z rynku ameryka skiego na pozosta e segmenty rynków 
finansowych, tak e w innych krajach. Istotnie spad o wzajemne zaufanie uczest-
ników rynków bankowych oraz wzros o ryzyko kredytowe. Organy nadzorcze, 
d c do zapobiegania rozprzestrzeniania si  negatywnych skutków kryzysów 
oraz zapobiegaj c kolejnym upadkom banków, wprowadzi y nowe, restrykcyjne 
wymogi odno nie ryzyka, m.in. podwy szaj c progi limitów koncentracji oraz 
wspó czynnika wyp acalno ci. W Polsce Komisja Nadzoru Finansowego dodat-
kowo wprowadzi a nowelizacj  licznych rekomendacji dzia alno ci kredytowej 
banków. Dzia ania te w konsekwencji spowodowa y spadek p ynno ci rynku lo-
kat mi  dzybankowych, co przyczyni o si  do zmniejszenia zaanga owania ban-
ków w ryzykowne aktywa oraz awersji do ryzyka. 

Zunifikowanie przepisów bankowych i regulacji ograniczaj cych ryzyko 
z prawem UE spowodowa o, i  banki upodobni y si  do siebie pod wzgl dem 
struktury organizacyjnej, zatrudnienia w przeliczeniu na sum  bilansow  i relacji 
kosztów do przychodów. W kosztach produktów bankowych wyst puj  podobne 
sk adniki obejmuj ce cen  pieni dza i koszty banku [ ó tkowski 2007, s. 28]. 
Elementem ró nicuj cym banki jest proces zarz dzania ryzykiem oraz jego od-
zwierciedlenie w cenach produktów bankowych. Wed ug Vaughana [1997, s. 30], 
zarz dzanie ryzykiem w banku jest równoznaczne z przewidywaniem przysz ych 
zmian oraz podejmowaniem czynno ci minimalizuj cych mo liwo  zaj cia nie-
korzystnego zdarzenia, w tym tak e z ich finansowaniem.  Lepszy proces za-
rz dzania powinien skutkowa  mniejszym obci eniem dzia alno ci operacyjnej 
kosztem ryzyka, co jest równoznaczne z obni eniem cen oferty bankowej oraz 
wolumenu kapita ów w asnych, zaanga owanych w t  dzia alno . W rezultacie 
bank osi gnie wy szy ni  oczekiwany zwrot z kapita u, a wi c poprawi efektyw-
no . Odmienny sposób zarz dzania ryzykiem mo na znale  u Bessisa [1998, 
s. 32], który stwierdzi , i  sposób administrowania ryzyka mo e by  odbierany 
odgórnie (top-down) i oddolnie (bottom-up). Z góry przekazywane s  limity po-
noszenia konkretnych rodzajów ryzyka bankowego, determinuj c tym samym 
dzia alno  komórek operacyjnych. Z do u natomiast pozyskuje si  informacje 
dotycz ce ryzyka i przekazuje do wy szych szczebli [Bessis 1998, s. 33]. 

Zarz dzanie ryzykiem ma cz sto niedostrzegalny aspekt. Z jednej strony 
umo liwia mened erom ograniczanie waha , zarówno dodatnich, jak i ujemnych 
w dochodach i warto ci netto banku, spowodowanych czynnikami niezale nymi 
od zarz dzaj cych. Z drugiej strony rygorystyczna analiza ekonomiczna, doko-
nywana w procesie zarz dzania ryzykiem, umo liwia kontrolowanie efektywno-
ci banku [Giarla 1998, s. 8]. Zarówno w ród kadry zarz dzaj cej bankiem, jak 

i regulatorów rynku bankowego panuje wiele odmiennych pogl dów dotycz -
cych zarz dzania ryzykiem. Jedn  z najbardziej rozpowszechnionych jest opinia, 
i  banki, które stosuj  si  do regulacji i zalece  odno nie procedur zarz dza-
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nia ryzykiem oraz wykorzystuj  hedging (asekuracj ) charakteryzuj  si  ni sz  
efektywno ci , co jest równoznaczne z unikaniem ryzyka przez te instytucje.  

Zarz dzanie ryzykiem w banku nie mo e koncentrowa  si  tylko na ograni-
czaniu zagro e . W d ugim czasu strategia ta mo e spowolni  proces podejmo-
wania decyzji oraz przeprowadzania transakcji, a tym samym zredukowa  zakres 
i warto  prowadzonej dzia alno ci bankowej [ ó tkowski 2007, s. 27]. 

Cel i metody bada

Celem opracowania jest okre lenie mo liwo ci wykorzystania zintegrowa-
nego pomiaru oraz zarz dzania efektywno ci  i ryzykiem na przyk adzie trzech 
ró nych segmentów klientów w banku komercyjnym1, funkcjonuj cym w pol-
skim sektorze bankowym. Dane dotycz ce uzyskanych przychodów i kosztów 
obejmowa y zarówno ca y bank, jak i wydzielone trzy segmenty: bankowo  
detaliczn , ma ych i rednich przedsi biorstw (MSP) oraz korporacyjn . Okres 
analizy obejmowa  24 miesi ce, pocz wszy od 01.01.2009 r.

Do najbardziej znanych metod zintegrowanej oceny ryzyka i efektywno ci 
dzia alno ci banków nale  modele RORAC (Return on Risk-Adjusted Capital 
– zwrot na kapitale skorygowanym o ryzyko)2 i RAROC3 (Risk-Adjusted Return 

on Capital – zwrot skorygowany o ryzyko na kapitale nara onym na ryzyko), 
które stosowane s  zarówno do oceny dzia alno ci ca ego banku, jak równie  
do wyodr bnionych jednostek organizacyjnych, tj. departamentów lub oddzia-
ów oraz pojedynczych transakcji. Rozwój tych metod nast pi  pod koniec lat 

siedemdziesi tych XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Przed metodologi  
RORAC i RAROC istnia y próby modyfikacji wska nika ROA (Return on Assets 
– zwrot z aktywów) w taki sposób, aby wska nik ten uwzgl dnia  wyst powanie 
ryzyka. W efekcie dokonane zosta y dwie modyfikacje: RORAA (Return on Risk-

Adjusted Assets – zwrot na aktywach skorygowanych o ryzyko) oraz RAROA 

(Risk-Adjusted Return on Assets – zwrot skorygowany o ryzyko na aktywach). 
W pierwszym wska niku aktywa by y wa one stosownie do ryzyka, jaki zawie-
ra y, w drugim natomiast od osi gni tego przez bank wyniku odejmowano kwot  
odzwiercied laj c  ryzyko [Matten 2000, s. 147]. Problem z nadawaniem wag 

1Dane finansowe dotycz ce przychodów i kosztów bankowo ci detalicznej, ma ych i rednich 
przedsi biorstw oraz korporacyjnej zosta y udost pnione przez bank komercyjny o uniwersalnym 
profilu dzia alno ci, notowany na Gie dzie Papierów Warto ciowych w Warszawie. Ze wzgl du 
na poufno  danych i zachowanie tajemnicy bankowej w opracowaniu pomini to nazw  w asn  
tej instytucji. 
2RORAC = (przychody – koszty)/kapita  ekonomiczny. 
3RAROC = (przychody – koszty – oczekiwana strat)/kapita  ekonomiczny.
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poszczególnym kategoriom aktywów, wycena kwoty ryzyka oraz brak informa-
cji dotycz cy nieoczekiwanych strat zwi zanych z poszczególnymi transakcjami 
spowodowa y, i  zmodyfikowane wska niki nie przyj y si  w praktyce banko-
wej. Ponadto, tradycyjne miary efektywno ci, tj. ROA i ROE nie uwzgl dniaj  
poziomów ryzyka operacji prowadzonych przez bank. Przeprowadzenie oceny 
efektywno ci z uwzgl dnieniem ryzyka w przysz o ci mo liwe jest przez wy-
korzystanie RORAC i RAROC  [Heffernan 2005, s. 171]. Pocz tkowo modele 
RORAC i RAROC stosowano do analizy transakcji kredytowych w celu oceny 
poziomu zwrotu na danym zaanga owaniu kredytowym, w porównaniu do po-
noszonego przez bank ryzyka. Jednak RORAC i RAROC mo na wykorzysta  
równie  w ocenie dzia alno ci banku na ró nych poziomach do oszacowania 
wolumenu kapita u ekonomicznego niezb dnego do funkcjonowania. Efektyw-
no  operacji banku mierzona jest wielko ci  zwrotu na zaanga owanym kapita-
le, którego warto  zale y od okre lonej miary zmienno ci4. Popularyzacja wy-
korzystania RORAC i RAROC nast pi a dopiero na pocz tku XXI wieku, dzi ki 
rozwini ciu metod pomiaru ryzyka bankowego [Crouchy i in. 2001, s. 529]. 

Modele RORAC i RAROC s  podstaw  koncepcji pomiaru efektywno ci 
z uwzgl dnieniem ryzyka, zwan  RAPM (Risk Adjusted Performance Measu-

rement). G ównym za o eniem w tej metodzie jest twierdzenie, i  transakcje 
o niskim poziomie ryzyka wymagaj  mniejszego zabezpieczenia kapita owe-
go, natomiast operacje ryzykowne s  kapita och onne [Kochaniak 2010, s. 83]. 
W metodzie RAPM ze wzgl du na sposób ustalania warto ci kapita u ekono-
micznego wyró nia si  dwa typy modeli: „góra-dó ” (top-down) i „dó -góra” 

(bottom-up) [Matten 2000, s. 229]. W modelach pierwszego typu kapita  ekono-
miczny ustalany jest na podstawie modeli EaR (Earnings at Risk), a w modelach 
drugiego rodzaju za pomoc  warto ci zagro onej VaR (Value at Risk). W opra-
cowaniu przedstawiono model typu „góra-dó ”, w którym zdefiniowane zosta y 
dodatkowo kolejne trzy typy odgórnych modeli RORAC 1,2 i 35 [Matten 2000, 
s. 242–244].  

przychody koszty
RORAC_1 = 

kapita _ekonomiczny

−

 (1)

4Do okre lenia ca ego banku za miar  zmienno ci przyjmuje si  m.in. zmienno  notowa  akcji, 
natomiast w przypadku okre lonego segmentu klientów lub produktów bankowych wykorzystuje 
si  wahania poziomów zysków, jakie dostarczaj  te grupy. 
5W przypadku posiadania danych szacunkowych co do wysoko ci oczekiwanych strat, wzory 
RORAC 1, 2 oraz 3 mog yby zosta  przekszta cone w RAROC. 



267

przychody koszty
RORAC_2 = 

EaR_segmentu
kapita  × 

EaR_banku

−

 (2)

przychody koszty koszty_kap_regulacyjnego
RORAC_3 = 

EaR

− −

 (3)

Model (1) to klasyczny wska nik RORAC, który jest równowa ny z pro-
centem okre laj cym koszt kapita u w ogólnej warto ci kapita u ekonomiczne-
go. W modelu (2) dokonywana jest alokacja kapita u regulacyjnego na relacji 
EaR danego segmentu klientów do EaR ca ego banku, przez co mo liwy jest do 
oszacowania wska nik zarówno dla poszczególnych produktów bankowych, jak 
i ca ej instytucji. W modelu (3) kapita  regulacyjny jest równoznaczny z kosztem 
prowadzenia biznesu i jest alokowany na po szczególne grupy klientów lub pro-
duktów, co pozawala na oszacowanie jego dok adnego kosztu. Kapita  ekono-
miczny natomiast, w tym przypadku, jest równy rocznym EaR. Wykorzystanie 
w szacowaniu modelu jedynie EaR rocznego powoduje, e poziomy wska ników 
RORAC osi gaj  nieporównywalne wielko ci do pozosta ych modeli, dlatego 
do obliczenia modelu (3) wykorzystano definicj  kapita u ekonomicznego za 
M. Iwanicz-Drozdowsk , która przyjmuje za kapita  ekonomiczny kwot  po-
trzebn  do zainwestowania wed ug stopy wolnej od ryzyka w celu pokrycia ob-
ni ki zysków z innych tytu ów [Iwanicz-Drozdowska 2005, s. 241]. 

Warto  kapita u ekonomicznego w modelach RORAC 1, 2 i 3 w odniesie-
niu do EaR wyliczona zosta a jako iloraz EaR i stopy wolnej od ryzyka. Z kolei 
poziom EaR dla poszczególnych okresów stanowi iloczyn odchylenia standardo-
wego zysku operacyjnego banku komercyjnego i wspó czynnika n wynikaj cego 
z rozk adu normalnego, którego warto  warunkuje przyj ty poziom istotno ci 
[Matten 2000, s.161]. 

Wyniki bada

W analizie ryzyka konkretnych produktów bankowych nale y wskaza  
mo liwo ci wyst pienia ryzyka, sposób jego pomiaru oraz metody ograniczania. 
Proces ten w po czeniu z rachunkiem efektywno ci prowadzi do wyceny ofer-
ty banku, jak równie  ustalenia wielko ci kapita ów przeznaczonych do danej 
dzia alno ci. W przypadku niektórych produktów generowanie strat mo e by  
biznesowo uzasadnione, m.in. musi mie  pokrycie w cenie lub pozwala  na wy-
korzystanie nadmiernego kapita u banku [ ó tkowski 2007, s. 27]. 
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Do oceny efektywno ci dzia ania poszczególnych segmentów banku z wy-
korzystaniem metodyki RORAC ze struktury organizacyjnej wyodr bniono trzy 
segmenty bankowo ci obs uguj ce klientów: detalicznych, ma ych i rednich 
przedsi biorstw (MSP) oraz klientów korporacyjnych. W szacowanych mode-
lach za o ono 99-procentowych poziom ufno ci, co oznacza, i  w analizowa-
nym banku komercyjnym tworzone s  rezerwy, które po skorygowaniu o ryzyko 
pokrywaj  straty w 99 na 100 przypadków. Minimalna stopa zwrotu jest równa 
stopie wolnej od ryzyka, za któr  przyj to redni  rentowno  tygodniowych 
bonów skarbowych (6,00%), powi kszonej o wielko  premii za ryzyko banku, 
zale nej od stopnia akceptacji zagro e .

Warto  kapita u ekonomicznego w analizowanym banku komercyjnym wy-
znaczana by a wed ug metody wyceny ryzyka EaR. Bank planowa  poszczególne 
wolumeny kapita u ekonomicznego i regulacyjnego na podstawie danych historycz-
nych oraz prognoz. Nast pnie dokonywana by a alokacja tych kapita ów do poszcze-
gólnych segmentów dzia alno ci, zgodnie z wysoko ci  wska nika RORAC. 

W tabeli 1 przedstawiono warto ci oszacowa  EaR oraz warto  kapita u 
regulacyjnego i ekonomicznego. Suma EaR segmentów bankowych wynios a 
2,566 mln z , natomiast EaR ca ego banku 2,540 mln z . Ró nica mi dzy wielko-
ciami EaR (0,026 mln z ) wskazuje, e nale y dokona  alokacji kapita u mi dzy 

segmentami dzia alno ci, aby zredukowa  zbyt wysoki EaR dla poszczególnych 
dzia alno ci bankowych. W tym celu zastosowano wspó czynnik EaR banku/
/suma EaR segmentów, który wyniós  98,99%. Na podstawie relacji EaR sko-
rygowanego do EaR banku dokonana zosta a alokacja kapita u ekonomicznego 
w kwocie 145,78 mln z  oraz kapita u regulacyjnego, wynosz cego 350 mln z . 
Ponadto przy zastosowaniu stopy wolnej od ryzyka, któr  przyj to na poziomie 

Tabela 1
Warto ci oszacowa  EaR dla poszczególnych grup klientów banku 

Wyszczególnienie

Segment
Suma 
EaR 

EaR 
banku

Ear 
banku/
/suma 
EaR

Detal MSP
Korpo-
racyjna

EaR 0,964 0,435 1,167 2,566 2,540 98,99

EaR skorygowany 0,956 0,432 1,152 2,540 2,540 100,00

EaR banku/ 
/EaR skorygowany [%]

37,64 17,00 45,36 100,00 – –

Kapita  ekonomiczny [mln z ] 51,96 23,46 70,36 145,78 – –

Kapita  regulacyjny [mln z ] 132,13 63,15 154,72 350,00 – –

Koszt kapita u regulacyjnego 
[%]

7,93 3,79 9,28 21,00 – –

ród o: Opracowanie w asne.
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6,00%, oszacowany zosta  równie  koszt utrzymywania kapita u regulacyjnego 
na poziomie 21,00%. Ogólna premia za ponoszone ryzyko w tym banku wynosi 
zatem 15%, przy czym najwy szy poziom odnotowany by  w segmencie banko-
wo ci korporacyjnej, a najni szy w produktach i us ugach dla sektora MSP.   

Przy uwzgl dnieniu wyników z okresu 24 miesi cy obliczone zosta y warto-
ci wska ników RORAC dla banku i do poszczególnych segmentów bankowo ci 

(tab. 2). W ka dym z trzech oszacowanych modeli RORAC 1, 2 oraz 3 najbar-
dziej efektywny by  segment bakowo ci korporacyjnej, a nast pnie bankowo ci 
detalicznej. Nieefektywnym rodzajem dzia alno ci okaza y si  produkty i us u-
gi w sektorze klientów ma ych i rednich przedsi biorstw. Wyniki modelu (3) 
wskazuj , i  na tym segmencie bank wykazywa  strat  (–2,92%), co jednocze-
nie obni a poziom efektywno ci ogó em w tym banku. W tym przypadku bank 

ten powinien podj  dzia ania, które b d  mia y na celu popraw  efektywno ci 
sprzeda y produktów i us ug dla klientów MSP, m.in. przez redukcj  kosztów, 
sprzeda y portfela produktowego i zaprzestanie dzia alno ci lub  intensyfikacj  
sprzeda y, prowadz c  do zwi kszenia wolumenu przychodów. 

W modelu RORAC 1 najwy sz  warto  wska nika równoznaczn  z ocze-
kiwanym wymaganym zwrotem zainwestowanych kapita ów w dany segment, 
który jednocze nie musi by  pokryty przez wynik finansowy z tej dzia alno ci, 
przyj  segment bankowo ci korporacyjnej (63%). Najni szy zwrot odnotowano 
w segmencie MSP (12%). 

Warto ci oszacowane w modelu (2) potwierdzaj  najwy sze stopy zwrotu 
z alokowanego kapita u regulacyjnego na poziomie ca ego banku oraz poszcze-
gólnych segmentów bankowych w dzia alno ci korporacyjnej (17,6%), nato-
miast najni sze w MSP (5,4%).  

W modelu RORAC 3, uwzgl dniaj cym koszt prowadzenia biznesu, aloko-
wanym na po szczególne grupy dzia alno ci, najwy sza stopa zwrotu RORAC 
osi gni ta zosta a w bankowo ci korporacyjnej (47%). W przypadku segmentu 
klientów MSP, warto  kosztów utrzymywania kapita u regulacyjnego przewy -

Tabela 2
Oszacowania modeli RORAC 1, 2 i 3 [%] 

Wyszczególnienie RORAC 1 RORAC 2 RORAC 3

Detaliczna 40,47 17,60 25,16

MSP 12,39 5,39 –2,92

Korporacyjna 62,74 27,28 47,43

Bank ogó em 40,24 17,50 24,92

ród o: Opracowanie w asne. 
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szy a przychody z tej dzia alno ci, co skutkowa o ujemn  stop  zwrotu RORAC 
(–2,9%). 

Ogólna efektywno  analizowanego banku komercyjnego by a najbardziej 
zbli ona i porównywalna do dzia alno ci w ramach segmentu bankowo ci deta-
licznej. Sytuacja ta wskazuje, i  ten rodzaj bankowo ci dominowa  w strukturze 
tego banku, zawieraj c kluczowych klientów i determinuj c jego efektywno . 

Stosowanie modeli RORAC w praktyce bankowej ma zarówno zalety, 
jak i wady. G ównymi niedoskona o ciami w tym przypadku jest bazowanie 
na danych historycznych, co w efekcie nie daje mo liwo ci kontroli. Z drugiej 
jednak strony modele te obejmuj  wszystkie sfery dzia alno ci banku oraz uj-
muj  najwa niejsze rodzaje ryzyka bankowego [Matten 2000, s. 229]. Ponadto 
korzystanie z tego rodzaju rozwi za  przez bank nie powoduje adnych dodat-
kowych kosztów, a informacje uzyskane z oszacowania modelu w bezpo rednim 
powi zaniu z ocen  ryzyka, m.in. przez zmienno  zys ków i notowa  akcji ban-
ku, umo liwia przekazywanie informacji zarówno zarz dzaj cym, jak i poten-
cjalnym inwestorom. 

Wnioski

W opracowaniu okre lono mo liwo ci wykorzystania zintegrowanego po-
miaru oraz zarz dzania efektywno ci  i ryzykiem na przyk adzie trzech ró nych 
segmentów klientów w banku komercyjnym przy wykorzystaniu modeli RO-
RAC. Na podstawie przeprowadzonych bada  sformu owano nast puj ce wnio-
ski:

Modele bazuj ce na zwrocie z kapita u skorygowanym o ryzyko RORAC 
mog  zosta  wykorzystane zarówno w zarz dzaniu ryzykiem, jak i do oceny 
wzgl dnej efektywno ci banku komercyjnego w uj ciu jego rentowno ci. 
Uwzgl dniaj ca ryzyko analiza efektywno ci transakcji stanowi wa ny ele-
ment dzia alno ci banków komercyjnych, poniewa  umo liwia zarz dzaj -
cym skwantyfikowanie ryzyka produktów bankowych, co w konsekwencji 
pozwala na ich promocj  i wycen  maksymalizuj c  zysk banku. W przy-
padku braku tego rodzaju analiz ceny produktów bankowych zazwyczaj 
ustalane s  w odniesieniu do cen konkurencyjnych banków, bez analogii do 
wzrostu rentowno ci, przez identyfikacj  najbardziej op acalnych aktywów 
oraz najta szych pasywów. 
Bankowo  komercyjna, mimo i  wykazywa a najwy sze koszty utrzymy-
wania kapita u regulacyjnego (9,3%), odznacza a si  najwy szymi stopami 
zwrotu z zainwestowanego kapita u, pokrywaj cego zarówno wynik na tej 
dzia alno ci, jak i poziom podejmowanego ryzyka przez bank. Adekwatnie 
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wysokie koszty odnotowano w przypadku segmentu bankowo ci detalicznej 
(7,9%), najni sze natomiast w dzia alno ci dla klientów MSP (3,8%), która 
jednocze nie charakteryzowa a si  najni szymi stopami zwrotu.  
Najwy szym ryzykiem i jednocze nie najwy sz  efektywno ci  w ród po-
szczególnych segmentów dzia alno ci banku charakteryzowa a si  banko-
wo  korporacyjna, co potwierdza wysoka warto  kapita u regulacyjne-
go (154,72 mln z ) oraz koszt utrzymania tego kapita u (9,28%). Z kolei 
wysoka efektywno  tego rodzaju dzia alno ci banku zosta a potwierdzo-
na przez wszystkie trzy oszacowane modele RORAC na poziomie (odpo-
wiednio) 62,4, 27,3 oraz 47,4%.  Najni szymi warto ciami odznacza a si  
bankowo  dla klientów MSP, w przypadku których wolumen kapita u na 
ewentualne wydarzenia makroekonomiczne i straty wynosi  63 mln z , przy 
3,79-procentowym koszcie utrzymania tego kapita u. Dodatkowo segment 
ten mia  najni sz  efektywno , na poziomie poni ej 13%, a zastosowany 
model RORAC 3 wskazywa  straty banku w tym rodzaju dzia alno ci. 

ród em przychodów banków jest umiej tne podejmowanie ryzyka z wyko-
rzystaniem wielu rozwi za  modelowych, pozwalaj cych na pomiar poten-
cjalnego zagro enia oraz oszacowanie potencjalnych strat, jakie bank mo e 
ponie  w okre lonym obszarze dzia ania, zapewniaj c jednoczesny wzrost 
efektywno ci w tej instytucji. Implikacj  zastosowania modeli RORAC 
jest mo liwo  przesuwania kapita ów regulacyjnego b d  ekonomicznego 
z segmentów nierentownych na te, które charakteryzuj  si  wzgl dnie naj-
wy szymi stopami zwrotu z kapita u. W przypadku analizowanego banku 
nale a oby zmniejszy  skal  i zakres bankowo ci dla MSP, jednocze nie in-
tensyfikuj c dzia alno  segmentu bankowo ci korporacyjnej. 
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Integrated Managing the Effectiveness and the Risk 
at Commercial Banks

Abstract 

The function of financial agent causes that the commercial banks must take 
the risk into account as well as must aspire to the minimization the risk at incre-
asing profits. The aim of the elaboration was determining the possibility of using 
the integrated measurement as well as managing the effectiveness and the risk 
on the example of three various segments of customers at the commercial bank. 
It was used a RORAC model which were defined additionally in next three sub-
models. Data concerning the income and costs included both the bank, and three 
allocated sections: retail banking, banking of small and medium enterprises and 
corporate. The period of analysis covered 24 months. 

The corporate banking was characterized by the highest risk and the highest 
effectiveness. The banking of small and medium enterprises was characterized 
by the minimum values of capital and risk. Additionally this section had the 
lowest effectiveness, in addition the applied model RORAC 3 indicated losses 
of this kind of bank activity. In case of the analyzed bank should be reduce the 
scale and the scope of the banking of small and medium enterprises as well as 
intensification of the operations in the corporate banking.


