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Synopsis: Niniejsze opracowanie ma na celu usystematyzowpa@ejcia do problematyki ryzyka
i niepewndci, zardwno w zakresie zadzania kryzysowego, jak rowriearzdzania ryzykiem. Au-
torka probuje okr@i¢ i odr&ni¢ mazliwoé¢ zaradzania kryzysowego od zadzania ryzykiem, ktore
w teorii i praktyce cgsto g w niewtaiciwy sposlbdczone. Stara siwtgczy¢ do toczcej sk dyskus;ji
na temat najbardziej skutecznych metod i strategyimdzania kryzysowego w obszarze odngym
sie do ustalenia kontekstu identyfikacji, oceny ryzylkego analizy, jak rowniezajmuje s} reagowa-
niem na zagrzenia. W analizie uwzgtiniono nie tylko strategiczne i operacyjne metodszgizania
kryzysowego i zarmizania ryzykiem funkcjonage w przedsbiorstwie turystycznym, ale staran@ si
tez pokazé, jak przezwyajzy¢ wptyw kryzysu na dziatalrig i rentowndac¢ firmy, wskazujc mazliwo-
sci w zakresie zidentyfikowania zagesh w przyszigci, dokonywania zmian oraz wyjsiania nie-
pewndci.

Wstep

Turystyka wiyze sk z podrGami milionéw ludzi do praktycznie wszystkich atkow
kuli ziemskiej. Brana turystyczna ze wzgdllu na swoje cechy jest szczegélnie podatna na
wszelkie kryzysy, ktore nie ograniczajie tylko do napi¢ i przelomdéw w regionach geogra-
ficznych spowodowanych égkamizywiotowymi, epidemiami, wojnami, konfliktami zbroj-
nymi, niepokojami spotecznymi, terroryzmem czy [skgeczccia i przynosacych zagrae-
nie bezpieczistwa turystow, ale obejmujnawet wstrgsy w firmach spowodowane ztym
zarzdzaniem Creativity and Innovation,.2009].

Problem ryzyka i niepewnoi powinien by brany pod uwagw kazdym projekcie tury-
stycznego zagglzania i na kadym etapie jego realizacji. Praktycznym tego wyrazgo-
winno by strategiczne wprowadzenie do przebsirstwa turystycznego zajdzania ryzy-
kiem [Carrol, 2009, s. 92], a tak przygotowanie planu awaryjnego na wypadek zd#azen
ktére mialoby katastrofalne skutki dla uczestnikéwehu turystycznego [Van der Wagen,
Goonetilleke, 2008, s. 473].

Wazrost rangi umigjtnosci zarzdzania ryzykiem znajduje potwierdzenie m.in. w tym,
od lat 90. XX w. zwgkszyt sk kilkakrotnie poziom ryzyka systemowego, na ktéreepise-
biorstwo nie mae skutecznie oddzialywapoprzez ubezpieczanieg¢si dywersyfikacg,

a zaklécenia na rynku finansowym i pozafinansowyrtak due, ze mog przyczynt sie do
upadku gigantow finansowych i Zgch korporacji z sektora przedsiorstw, co byto niewy-
obrazalne przez okres ostatnich kilkudziggu kilka lat [Kasiewicz, 2009, s. 1; Beck, 2009].

Niestety w praktyce esto istnieje spore zamieszanie w zakresie prawiedmvugcia
zakresu ryzyka sprawige, ze wygsko pojmowane zagdzanie ryzykiem mape na celu
zabezpieczenie sprzed ryzykiem finansowym, na jakie jest sBaraonym przy prowadze-
niu biznesu [Hirschey, 2000, s. 595], rozpatrywgast rownoczénie z szeroko rozumianym
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ryzykiem, na ktére natane g przedstbiorstwa (w tym turystyczne), obejmaym m.in.
tzw. krucha¢ ekologiczn, podatné¢ na niestabiln& polityczrg, konflikty etniczne, prze-
stepczai¢ | zagraenie swiatowym terroryzmem. Innowacyjne metody zgtzania (ktére
inwestorzy turystyczni mugzoczywicie tez bra¢ pod uwag) powinny prowadzi do anali-
zy ryzyka, ktorej wyniki mog przyczyné sie zaréwno do zwikszenia bezpiecastwa tury-
stow, jak i firmy (zarébwno w sensie fizycznym, jiak sensie bezpiecastwa finansowego).

Niniejsze opracowania ma na celu usystematyzowpadefcia do omawianych pro-
blemoéw, jak i zabranie glosu w tagej st dyskusji dotycace] najbardziej efektywnych
metod i strategii zagzlzania kryzysowego w omawianym zakresie, wligzay to analiz
ryzyka i jego oszacowanie.

Inne problemy, ktére w sposob krytycznytoj w niniejszym opracowaniu, dotycza-
kresu zargdzania kryzysowego, w tym: anatomii i inkubacji xygu, wychodzenia z kryzy-
su i zapobiegania mu.

Teorie dotyczgce koncepcji ryzyka i niepewnosci

Niepewnd¢ wystpuje wtedy, kiedy wyniki zasdlzagcych decyzji nie magby¢ prze-
widziane z absoluthdoktadndcia, a wszystkie madiwosci i zwiazane z nimi prawdopodo-
bienstwa g zmienne [Hirschey, 2000, s. 595]. Zdefiniowanieyika jest zadaniem trudnym.
Podanie jednoznacznej, precyzyjnej definicji jestom niemaliwe [Czerwonka, Cig, 2009,

s. 1]. F.H. Knight [1921] zdefiniowat ryzyko jakanjerzalry niepewndé”.

Z ryzykiem mamy zatem do czynienia, kiedy jéstg w stanie okréi¢ prawdopodo-
bienstwo wysgpienia poszczegoinych przyszitych zdazep. zysku i straty. Natomiast nie-
pewnaG¢ utazsamia s z niemanaoscig podicia racjonalnej decyzji wobec braku informaciji
o przysztych wydarzeniach [Czerwonka, £i2009, s. 1].

W jezyku potocznym obydwa terminy ¢#o g wykorzystywane zamiennie, lecz dla
0s6b zarzdzajcych ryzykiem znacgcos zupetnie innego. Ryzyko ma charakter obiektywny
i oznacza paiczenie maliwych efektéw dziatania z prawdopodohstwem (obiektywnym)
ich wysgpienia. Ryzyko mge by badane w rinych kontekstach, nie tylko jako niepew-
noi¢, ale rownie jako niebezpieczestwo lub prawdopodobistwo jego wystpienia Ency-
klopedia zarzdzanig 2002].

Niepewnd¢ natomiast to stan umystu powogey pojawienie i watpliwosci zwigza-
nych ze zdolnécig predykcji skutkdw obecnych dziditana ich przyszite efekty, spowodowa-
ny niebezpiecaestwem wysgpowania ryzyka lub braku wiedzy [Klimczak, 2007].

Wedtug standardowej normy ISO 31000:2009 i ISO 812009 Principles and Guide-
lines on Implementatign2009] ryzyko zdefiniowane jest jako ,efekt niepwéci celu”.
W tej definicji niepewné&é obejmuje wydarzenia spowodowane brakiem informlagjinie-
jasndcia sytuacji (ktére mog mie¢ miejsce, ale nie mugg Wiele sprzecznii i niejasndci
odnoszcych s¢ do pogcia ,ryzyko” jest powodem nieporozuniie magcych wplyw na
spos6b zamgzania. Dlatego wyspuja rézne podejcia do zargdzania ryzykiem, widoczne
w réznych dziedzinach zagdzania firmy [Hubbard, 2009].

S. Kasiewicz [2009, s. 1] wyta poghd, ze istota ryzyka sprowadzassio oceny wply-
wu zjawisk ekonomicznych, ktére mpgjawnic sie w przyszitgci, np. zmiany liczby klien-
téw, wielkadsci popytu, wprowadzenia na rynek nowych produktaty Wwegcia nowych kon-
kurentéw, na wyniki finansowo-ekonomiczne przeldwirstwa.

Wedtug J. Tomaszewskiego [2010, s. 5] w dzial&dhgospodarczej istotne znaczenie ma
rozr&nienia na ryzyko finansowe i niefinansowe. Mi® obie grupy ryzyka wptywajna
wyniki finansowe podmiotu gospodarczego, to przyky finansowym jest to wplyw bez-
posredni, natomiast przy ryzyku niefinansowym -$igalni. W omawianym zakresie intere-
sujgce wydaje si tez odr&nienie ryzyka ekonomicznego i finansowego. M. Hingfi2000,
s. 595] uwaa, ze ekonomiczne ryzyko jest szanstraty wszelkich madiwych wartgci
przedsgbiorstwa i jego dochodowoi na skutek zdarze ktére g nieznane. Wynika z tego,
ze ryzyko ekonomiczne jest pojem szerszym a#eli ryzyko finansowe. Przeciwnego zda-
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nia g J.E. Peter i P.A. Bowen [2005, s 28], ktérzy wwja opini¢, ze rozr@nienie pomg-
dzy ryzykiem ekonomicznym a finansowym nie jestikomne.

Wiele waznych decyzji zargdzapcych podejmowanych jest w warunkach ryzyka i nie-
pewnagci Wedtug M. Hirshey’a [2000, s. 596] niepevinovystpuje wtedy, kiedy wyniki
decyzji zaradzapcej nie mog by¢ przewidziane z absolufndoktadndcia, ale wszystkie
mozliwosci i towarzysace im prawdopodobistwa g znane. W warunkach niepewdto
trafne, oparte na wiedzy decyzje zatzapce g mozliwe. Hirchey uwaa, ze potrzebne jest
wyréznienie tzw. ryzyka biznesowego, ktdre dltaejako szans utraty caldci lub czsci
wartasci przedsgbiorstwa w zwizku z wydan decyzp zaradzapca. Oprécz ryzyka bizne-
sowego w swoich rozwaniach dotyczcych analizy ryzyka wspomniany #gj autor wy-
réznia kategor generalg ryzyka, do ktorej zalicza m.in.: ryzyko rynkowgzyko inflacji,
ryzyko zwigzane z kredytem i ryzyko zmiany stopy procentowsjghey, 2000, s. 596; To-
maszewski, 2005, s. 5-6]. Bmiadczenie, posiadanie wlasnych patfiw i roztropnéé
pozwalaj menederowi przedsibiorstwa, ktéry ma do czynienia z wymienionymi gy
rodzajami ryzyka, wybka wiasciwe strategie dla zminimalizowania ponoszonyctatstr
prawdopodobigstwa upadku firmy czy nieagjniecia zamierzonych przezgcelow.

Przedsiebiorstwa turystyczne a zarzgdzanie kryzysowe

Wedtug Pacific Asia Travel Association & World T@am Organization [PATA2006]
kryzys jest to ,kada sytuacja, ktéra nie potencjalnie wptyst na diugoterminowe zaufanie
przedsgbiorstwa albo produktu lub ktéra rm zaktécé zdolngé do dalszego normalnego
funkcjonowania”.

Autorzy odnosicy swoje rozwaania do zargdzania ryzykiem w turystyce podktajs,
ze jego filarami g identyfikowanie, a nagpnie oszacowanie, eliminowanie i kontrola ryzy-
ka, monitorowanie i dalsze szacowanie proceséw dsiawych. Plan opracowywany
w przedsbiorstwach turystycznych na wypadek nieprzewidzidngkoliczndci wystepu-
jacych w trakcie zargdzania ryzykiem obejmuje nagpujace sytuacje [Van der Wagen, Goo-
netilleke, 2008, s. 473]:

— brak dosfpu do czsci zagrazonego miejsca czy budynku (siedziby) przebigir-

stwa,

— przerve lub brak zasilanie w enetgelektryczn,

— przerwaniedczndici telekomunikacyjnej,

— uszkodzenie instalacji gazowej,

— uszkodzenie instalacji wodnej,

— pozar i zadymienie wewgirz budynku,

— uszkodzenie struktury budynku,

— skaenie powietrza lub wody,

— eksplozg,

— katastro§ budowlan obiektu (zawalenie sibudynku),

— uwiezienie w budynku 0s6b w wyniku zaistniatej katafstro

— wyciek niebezpiecznycérodkdéw chemicznych.

Juz z pobienej analizy powyszego zestawienia widaze dotyczy ono zasdzenia kry-
zysowego, ktore jest okilane przez przywotanych autoréw jako zgtzanie ryzykiem.

Wymienione wyej sytuacje nadzwyczajng szesto skutkiem katastrof (i innych nagtych
zdarzé zewretrznych) i obgto je odpowiednimi regulacjami prawnymi. Katastrdgfyinne
zdarzenia nagte) wymagazintegrowanego systemu zagizania kryzysowego — aktywnego
partnerstwa ponadzy odpowiednimi agendamig@owymi i samorzdowymi, przedsibior-
stwami turystycznymi i innymi instytucjami oraz $pznaciami lokalnymi. Chocia
przedsgbiorstwa turystyczne rzadko zostédprmalnymi partnerami w tych systemach zarz
dzania kryzysowego, ktére wymagagintegrowanego dziatania, zalecg, saby braty one
udziat w dziataniach omawianych systeméw. Dobrymykladem procedur, jakie mgagto-
sowa firmy turystyczne na wypadek kryzysu, paoby¢ tzw. Turystyczne zagzlzanie kry-
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zysowe, opracowane przez Pacific Asia Travel Asgan [PATA, 2006] oraz World Travel
Organization w grudniu 2006 r.

Wydaje s¢, ze jasne wyliczenie konkretnych fizycznych sytuamgigrazenia [PATA,
2006, pkt 1-12] nie pozostawiagtpliwosci co do tego, w jaki spos6b zadzanie kryzyso-
we r&ni sie od zaradzania ryzykiem ekonomicznym (biznesowym, finansmyyktéremu
poswiecimy uwag w nasgpnych czséciach niniejszej analizy.

Przemyst turystyczny nie ponosi odpowiedzidbi@a wdraanie planéw zagdzania ka-
tastrofy lub innym nagltym zdarzeniem zegtrenym. Za zargdzanie kryzysowe odpowie-
dzialne g odpowiednie agendy gdowe i samorgdowe. Jednak @i to mozliwe, przemyst
turystyczny powinien uczestniozyw przewidywaniu zdarze nagtych (w tym katastrof)
i prowadz¢ dziatalndg¢ w zakresie zamglzania kryzysowego poprzez odpowiednie instytu-
cje lokalne, regionalne lub krajowe, a zakwspotpracow@i wspétdziatd z agendami g
dowymi w zakresie przewidywania katastrof i plansavzydzania nimi oraz procedur i pro-
ceséw, ktére obejmajpotrzeby wchodgce w zakres dziatalsoi turystyki.

Zadne przedsbiorstwo turystyczne zaangavane w zargdzanie kryzysowe nie powin-
no dziald w odosobnieniu. Kaly operator turystyczny i przedstawiciel przedaiecia
turystycznego jest zazwyczajedeia planu zarzdzania kryzysowego i funkcjonuje w zinte-
growanym systemie [PATA, 2006, s. 18].

Fundamentalnrole dla turystyki w zakresie zagdzania kryzysowego ma odgryévak-
tywny rozwdj strategii zapewnigjej caglos¢ normalnej dziatalnéri, a take ochrog bez-
pieczeéstwa turystow i pracownikéw w przypadku kryzysu TRA 2006, s. 19].

Zagrazenia i ryzyko to dwie odmienne rzeczywiStb Zagraenia nie § same w sobie
katastrof, kazde z nich mee potencjalnie przyn#é straty czy szkody spoteczsw lub $ro-
dowisku. Zagraenia g rowniez okreslane jakozrodia ryzyka.

Swiatowa Organizacja Turystyki identyfikuje zagemia dla bezpiecastwa zwiedzaj-
cych, lokalnych spoteczioi przyjmugcych turystéw oraz pracownikéw turystyki wedtug
nastpujacychzrodet [PATA, 2006, s. 20]:

— ludzie isrodowisko,

— zdarzenia spowodowane aktem terrorystycznym,

— waojny, konflikty spoteczne, polityczne i religijméepokoje,

— brak publicznych i instytucjonalnych gtwochrony.

Z punktu widzenia turystyki nagte zdarzenia (kat#y) sa w stanie wptywa na przed-
sigbiorstwo turystyczne w skali globalnej. Przypadkidstrof globalnych (np. atak terrory-
styczny z 11 wrz@ia w 2001 r. na World Trade Centre gsenie ziemi pajczone z tsunami
w 2004 r. w obgbie potudniowo-wschodniej Azji albo uderzenie humag Katrina z sierpnia
2005 r. w Nowym Orleanie}asujete i przeanalizowane w licznych opracowaniach zesik
turystyki i zargdzania. Wrod tzw. globalnych zagéen wymienia s¢: tsunami, epidemie,
trzesienia ziemi, przegpstwa przeciwko turystom, zamieszki w destynacjiydtycznej
i katastrofy komunikacyjne (gtéwnie lotnicze, samodowe i kolejowe).

Interesugcy model zargdzania ryzykiem, przydatny w dziatakwoo turystycznej, przed-
stawiap fazy australijsko-nowozelandzkiego standardu r@04Risk Management z 2004 r.
(zmienionego w 2009 r.Pfrinciples and Guidelines on Implementati@®09]:

— ustalenie rodzaju (,kontekstuZyodta ryzyka,

— zidentyfikowanie zagreen,

— analiza ryzyka,

— o0szacowanie ryzyka,

ustalanie sposobéw zaradczych unikania ryzyka.

W standardzie AS/NZS nr 4360 #va kwesth jest unikanie wydarzeprzynosacych
zagraenia, analiza powtarzgjego s¢ ryzyka i zredukowanie prawdopodohétwa jego
wystgpienia, a take zredukowanie skutkow wydarz@rzynosacych zagraenia, transfero-
wanie ryzyka (ubezpieczenia), wstrzymanie ryzykanitorowanie i opracowywanie spe-
cjalnych raportow efektywrigi zapobiegania ryzykulak ju wyzej wspomniano, w 2009 r.
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standard ten zmieniono na AS/NZS ISO 1300:2009emiapc pkt 5, w ktérym obecnie
potozono nacisk na ustosunkowanie db ryzyka poprzez ,wkxiwe jego potraktowanie”.

W standardzie AS/NZS ISO 1300:2009 wprowadzono agnia stosunku do poprzed-
niego standardu zajdzania ryzykiem polegaga na wskazaniu konieczéc brania pod
uwag czynnikéw ludzkich i kulturowych, a tak podejmowania przejrzystych i dynamicz-
nych dziatda w odpowiednim momencie.

Przemyst turystyczny powinien byzaangaowany zarbwno w zagelzanie ryzykiem
(w procesie biznesowo-organizacyjnym), jak rownie zaradzanie kryzysowe (wspoétdzia-
tanie z wlkadzami i ze spotecziuig lokalng).

Specyfika zarzgdzania ryzykiem w przedsiebiorstwach turystycznych

W minionej dekadzie przemyst turystyczny i przetsrstwa w nim funkcjonujce zo-
staly dotkngte szeregiem kryzysow, ktére wpbm w spos6b znaezy na ich operacje
i wynik finansowy. Aby ograniczyten wptyw, w przedsbiorstwach turystycznych trzeba
byto wprowadzenie strategiczne zgdzanie ryzykiem, ktoére zajmujecshie tylko opisem
zagraen (przyktadowo nawet dluga deszczowa pogodaamoie¢ za soly katastrofalne
skutki dla turystyki, w tym dla przeddiiorstw hotelarskich), ale rowrienozliwosci wyni-
kajacych ze sprzyjaicych okolicznéci (przyktadowo boom turystyczny spowodowany spe-
cjalnymi wydarzeniami przyegajacymi turystow do danego miejsca mospowodowaé taki
wzrost zapotrzebowania na zakwaterowane przedsibiorstwa hotelowe nieghola mogty
podot& temu zadaniu).

Ustaleniezrodta potencjalnego zagrenia to pierwszy krok w procesie zadlizania ryzy-
kiem w firmach turystycznych. W pierwszej kolejobnalezy okresli¢ podstawowe parame-
try, w ramach ktérych nagii zarzdzanie ryzykiem, oraz ustéalkryteria oceny ryzyka.

Komunikacja i konsultacja wewtrznych i zewstrznych uczestnikéw ruchu turystycz-
nego jest pierwsgczscia kazdej fazy procesu zagdzania ryzykiem przedsiiorstwa tury-
stycznego [PATA, 2006, s. 25].

Komunikacja i konsultacje powinny obejmoévéych operatorow ruchu turystycznego,
ktorzy zajmug sie kierunkami i planami rozwoju tego ruchu. Poza ty@@nymi zrédtami
informacji dla ustalanigrodta zagraenia mog by¢: klienci ruchu turystycznego, prawni
reprezentanci operatorow ruchu turystycznegagksvi prowadacy dany biznes, poedni-
cy ubezpieczeniowi czy reprezentanci agendaozvych i samorgdowych.

Po fazie komunikacji i konsultacji ngpuje wiaciwa faza ustalenia rodzajtrédta
(,kontekstu”) ryzyka. W tym miejscu natg wyrdznic¢ trzy konteksty zargdzania ryzykiem
— strategiczny, organizacyjny i vitawy.

Celem strategicznego kontekstu zaizania ryzykiem jesfrodowisko zewetrzne. Ge-
neralnie ustalenie rodzaju ryzyka i jego znaczemdatpuje w srodowisku biznesu tury-
stycznego, vdczapc wewrgtrznych i zewgtrznych uczestnikéw oraz kluczowe sity gap
dzapce biznes turystyczny. Dla meriadow turystyki oznacza tdge musz patrz€ na eko-
nomic w skali lokalnej i globalnej, obserwowarendy turystyczne, inicjatywy polityczne,
konkurencg i sity spoteczne [Van der Wagen, Goonetilleke, 200 468].

Niektére przejawy zewgirznego zagrenia, jak np. zmiany kurséw walug poza kon-
trolag przedsgbiorstw turystycznych, jednak wiadomge zmiany te nie pozostabez wply-
wu na maliwosci specyficznego rynku turystycznego. Najlepszipowiedzi na te i inne
zagraenia, przeciwstawiaga sie ustalonemu rodzajowi ryzyka, m® by tzw. marketing
mix, obejmujcy produkt, ceg, miejsce i promocje [Hamilton, 2012, s. 1] orgazhcy tury-
styke miedzynarodow i krajowg, wypoczynkow oraz biznesow Nalezy jednak pangtad,
ze zajmowanie gizbyt szerokim zakresem rynku turystycznegazennie by zgodne z nie-
ktérymi operacjami dokonywanymi przez przetigdrstwo turystyczne. Tak wé podejmo-
wanie decyzji nie jest tatwe.

Organizacyjne znaczenie danego rodzaju ryzyka i(dzyl. kontekst organizacyjny)
zwigzane jest z rozmiarem danego biznesu i jegozmedeia od r&nych turystycznych
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i rynkowych segmentéw. Z turystykzazwyczaj wize st sezonowe€c, ale nie zawsze jest
ona sii napdzapca popyt. Biznes, ktory oparty jest na innowacyjnep&epcji (przyktado-
wo przedsibiorstwo hotelowe pgtzone z zabiegami leczniczymi), neoproponowa ofer-
te turystyczm prawie przez caly rok, niezalee od pory roku. Wewgirzny kontekst organi-
zacyjny whcza kultue i struktue przedsgbiorstwa turystycznego oraz jego #iwosci
(obejmupce ludzi i systemy finansowe) i cele. Wszystkierarki wiaczapce zaangsowane
rynki, produkty i czynniki je koordynage (synchronizacje)asczgécia znaczenia organiza-
cyjnego. Naley pamktac, ze zaradzanie ryzykiem nie jest agizone od planowania strate-
gii biznesu i stanowi jego integralrtzgs¢. Powinno s ono kierowé réwniez paradygma-
tami zaradzania XXI w., ktérymi g. kreowanie wartéci przedsgbiorstwa, jaké¢ (stano-
wigca fundamentalny wymaog decyday o konkurencyjnéci), reagowanie (na zmiany oto-
czenia zewetrznego i oczekiwania klientéw), zwinfio(elastyczné¢ w komunikowaniu i

i w operacjach), innowacja (pepbwanie wedtug nowych idei) oraz integracja [Grudgld,
Hejduk, 2007, s. 78].

Analiza ryzyka jako najistotniejsza czes¢ zarzgdzania ryzykiem
w przedsiebiorstwach turystycznych

Analiza ryzyka jest najistotniejgzczescia zarbwno zargdzania ryzykiem, jak i zagz
dzania kryzysowego. Najwniejsze jest w niej zlokalizowanie [Peter, Bowe@032, s. 114]

i ustalenie rozmiaréw istnigiego aktualnie lub perspektywicznie ryzyka. W magdghki
tworzy sk dla ustalenia rozmiaréw ryzyka, bierze pod uwag site oddziatywania skutkdw
zagraenia, diugéc¢ (czas trwania) i prawdopodokigwo wystpienia okrélonego zagree-
nia (jednego lub wielu). Analiza perspektywicznegnyka whcza i oszacowuje dane doty-
czace zdarze, ktore mog zaistni€ w przyszigci [Peter, Bowen, 2005, s. 150]. Przys#to
nie moe by znana z cat pewndcig, a wszelkie przewidywania i analizy zwane g

z niepewnéciag. Niepewnd¢ ta nie jest ograniczona tylko do tzw. wddowejsciowych
zmiennych oszacowanych. Wedtug J.E Petera i P.AveBa [2005, s. 115] é6d stosowa-
nych technik bicgcych pod uwag niepewndé¢ przy modelowej analizie ryzyka nalepod-
kresli¢ wartas¢ technik policzalnych, ktérezywaja matematycznej bazy opiegagj st na
danych statystycznych i rachunku prawdopodadii®a, a na podstawie ktérych ama
przeprowadz symulacg okreslonego przedsivzigcia. Tego typu modelea ajwiasciwsze

i najbardziej skuteczne w prognozowaniu przgdsiecia. Zdaniem Petera i Bowena [2005,
s. 116] modele bazage na jakéciowym oszacowaniu przedsiziccia $ zbyt subiektywne,
gdyz opierap sic na ludzkim gdzie, ktéry mae by nadmiernie optymistyczny lub pesymi-
styczny.

P. Hobs [2009, s. 30-31] zaumastusznieze dokonywanie analizy ryzyka nie powinno
by¢ fazowe”, ale musi stanowicykl zarzdzania prowadzonego przez caly czas realizacji
projektu. Autor, zajmujcy Sk zarzdzaniem kryzysowym, podkila, ze odpowiedzj na
zagraenie, ktdremu nie zdofatoesizapobiec, powinna ldyzawsz jedna z nagpujacych
akcji: akceptacja, zmniejszenie zaggnia lub transfer zaggenia. Dziatania te powinny by
przewidziane w specjalnie przygotowanym planie gyagm. Podobny sposéb zadzania
ryzykiem przewiduj S. Nokes, J. Major, A. Greenwood, D. Allen i M. @éonan [2003,
s. 24-25], ktérzy zauwaja, ze raz zidentyfikowanemu ryzyku nadaje skreflone znacze-
nie w zaleénosci od wagi zagreenia i podkrélaja, ze decyzja dotyca poszczegdlnego
ryzyka zalena jest od wzglnego balansu (réwnowagi) pagdzy powag ryzyka w danym
biznesie a wielké&cia kosztow biznesowych, ktdre naleponiei¢ podczas akcji. Wspomnia-
ni autorzy [Nokeset al, 2003, s. 12] w swoich rozwaniach dotyczcych zrodet ryzyka
bardzo trafnie czynirozr&nienie pomgdzy zaradzaniem kryzysowym a zadzanie ryzy-
kiem biznesowym.
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Wedtug S. Nokesa [Nokest al, 2003, s. 12] niektore zagmnia dotyczce przeds-
biorstw (w tym turystycznych) powinny Byuwzgkdnione w zargdzaniu ryzykiem. Doty-
czy to zwtaszcza:

— zmian zachodcym na rynku, ktére magwptyna¢ na handlow atrakcyjngc¢ firmy,

— ograniczé administracyjnych, prawnych lukrodowiskowych wptywajcych na

profil danego przedsbiorstwa (niektére z tych ograniazeg zwigzane z wymaga-
niami opinii publicznej, ktéra nie chce widzieziatalngci podejmowanej (wyko-
nywanej) przez to przedsiiorstwo).

Warto wspomnié rowniez o innych ryzykach, do ktérych nale sie odnigé przy oma-
wianiu zaradzania ryzykiem przedghiorstwa. Naleg do nich m.in. [Noke®t al, 2003,
s. 124]: ryzyko technologiczne, ryzyka z@@ne ze stopniem innowacji, ryzyko zwane
z bezpieczestwem i tajemnig, ryzyko zwihzane ze skalczasow, ryzyko zwhzane z kosz-
tami, ryzyko zwizane z brakiem dwiadczenia, ryzyko zwzane z jakéciag wyrobu kai-
cowego. Patrc na zagadnienie zadzania ryzykiem w przeddiiorstwach turystycznych
od strony tzw. czasowo naptijgcych po sobie etapOw, raoa wyr&ni¢ trzy zasadnicze
fazy:

— faza przygotowania,

— faza odpowiedzi na kryzys,

— faza wychodzenia z kryzysu.

W praktyce mana stosowé ogdlne i specjalistyczne oprogramowanie do gdmania
ryzykiem oparte na teorii gier losowych, rachunkatystycznym i rachunku prawdopodo-
bienstwa [Kasiewicz, Rogowski, 2006, s. 11].

W ostatniej fazie zagzizania ryzykiem w przeddiiorstwach w warunkach zmienaj
cych sé regut gry konkurencyjnej uzasadniona lukgen niezlgdna jest kontrola przedsi
wziecia na kadym etapie jego realizacji.

Celem kontroli jest zbadanie i ocena efektyvai@rzedsiwzie¢ podejmowanych przez
dane przedsbiorstwo i zapobieganie w przyszéb zidentyfikowanym lub przewidywanym
zagraeniom.

Uwagi koncowe

Przeprowadzona analiza wykazai®, koncepcja ryzyka i niepewsm ma zasadnicze
znaczenie zaréwno przy zadzaniu kryzysowym, jak i przy zaydzaniu ryzykiem. Nie-
pewnag¢, chocia jest tylko stanem umystu, me negatywnie wptyw@ na podejmowanie
decyzji zaradzapcych. Z niepewngtia mozna radzt sobie przez zdobywanie wiedzy i do-
swiadczenia albo pozyskanie informaciji. Drugie istospostrzeenie zwjzane jest z kwe-
stig nienazywania ryzyka zagreniem i niemieszania zajdzania ryzykiem z zagelzaniem
kryzysowym. Naley pamkta¢, ze ryzyko mana ominyé poprzez jego unikanie albo trans-
fer, mazna take zmniejszy prawdopodobigstwo wysjpienia ryzyka i jego skutkéw.

Gléwnym celem zaggizania ryzykiem jest ogganie stabilizacji przedsiiorstwa oraz
zapewnienie kontynuowania jego dziatdiciow taki sposob, aby firma mogta wytwaéza
swoj produkt lub ustug skutecznie i sprawnie. Nowoczesne przgasrstwo musi dyspo-
nowa poprawnie opracowanym planem przewidywania pryyg$eizdarzé ekonomicznych
oraz ograniczenia ryzyka wygiujacego w dziatalngci gospodarczej.

Korzysci, jakie wynikaj ze stosowania zagdzania ryzykiem w przeddiorstwie tury-
stycznym, to: bardziej efektywne planowanie stratate, lepsza kontrola kosztoéw, minima-
lizacja strat i maksymalizacja zysku, wykorzystaniedzy w zakresie tworzenia najlep-
szych praktyk i organizacji jakoi. W sumie mae to prowadzi do wytworzenia warkei
dodatkowej i zwgkszenia wartéci przedsgbiorstwa turystycznego, co — jak wiadomo — jest
gldbwnym celem nowoczesnego zaizania.

Rola umiegtnosci zaradzania kryzysem (ktére jak wykazano, powinng by jak naj-
wigkszym stopniu poddane ustawodawstwu) wzrasta wdpkggorstwie turystycznym
m.in. na skutek: oddziatywania proceséw globalizabgregulacji rynkéw, aktualnego kry-
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zysu finansowego, natenia poziomu walki konkurencyjnej, wysokiego tempdrazania
innowacji, narastania konfliktow politycznych i dpoznych, terroru, negatywnych zmian
klimatycznych. W wyniku tych proceséwsrie niepewnéc i ryzyko prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej w catyswiecie. Kryzys finansowy z 2007 r. obtyhz niezwykh tatwo-
scig wszelkie stabgri zarzdzania ryzykiem w instytucjach finansowych i przebsr-
stwach. Na pytanie, czy moa zapobiegakryzysom, trudno dajednoznaczs pozytywry
odpowied. Nie oznacza to jednak potrzeby dalszegmlego analizowania problemow
zwigzanych z ryzykiem i niepewsois. Pamégta¢ nalery, ze ryzyko jest zawsze pmizone
z niepewnécia, ale odwrotne twierdzenie nie jest jprawdziwe. Najlepszmetod, zmniej-
szania niepewriti jest zaradzanie wiedz, ktére powinno by zawsze wprowadzane
w przedsgbiorstwie turystycznym, podobnie jak zatlzanie ryzykiem.

10.
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The concepts of risk and uncertainty in tourism
enterprise crisis management

Summary

The aim of this study is to systematize the apgreado the issues of risk and uncertain-
ty, both in crisis management as well as in risknagement. This analysis tries to explain
problems of risks and uncertainties, which showdbnsidered in any tourism project man-
agement and at every stage of its implementatibe. daper is going to distinguish the pos-
sibility of crisis management from risk managemextitich often seems to be mixed together
in theory and practice. The analysis is going tovslthat the practical expression of risk
management strategy should be an introduction ya@urism enterprise and apart from this
strategy in any tourism company the crisis managémtrategy and a contingency plan
should be prepared in case of an event, which wbale disastrous consequences for the
participants of tourism. This paper is focusseantering the ongoing debate about the most
effective methods and strategies for crisis managerm this area, which additionally de-
termines the context of risk identification, assesst and analysis as well as the response to
the threat. Other issues that are critically re@aph in this paper relate to crisis manage-
ment, including: anatomy and incubation crisis, rewuic recovery and prevention. The
analysis focuses particularly on the fundamentakbtigment of crisis management strate-
gies that play a very important role in the tourismdustry. The mentioned strategies are
employed to assure the continuity of normal busirexl the safety of tourists in the event of
a crisis. The analysis tries to show the most &ffeanethods and strategies in the area of
crisis management to determine the context of ifieation, risk assessment and analysis
referring to the response to the threat. This sttahcerns not only strategic and operational
methods of crisis management and risk managemesn véferring to the companies operat-
ing in tourism, but also is trying to show how ttentify threats in the future and how to
modify and clarify uncertainties. The paper attesmiat approach the wider issues of crisis
management relating to the impact of globalizatideregulation of markets, the current
financial crisis, the intensity level of competitiothe high pace of innovation, the rise of
political and social conflicts, terrorism, and abee climate change. The main objective of
this widely recognized area of crisis managemelfithei to provide stability in tourism en-
terprises.



