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ANALIZA RYZYKA DZIALAN W KLUCZOWYCH PROCESACH
BIZNESOWYCH - WYNIKI BADAN

Streszczenie. Zarzadzanie ryzykiem stanowi jeden z elementow pracy
menedzera. Swiadome i uporzadkowane zarzadzanie ryzykiem pozwala
ograniczy¢ niepewnos$¢ w zarzadzaniu procesami biznesowymi. Celem artykutlu
jest przedstawienie i analiza ryzyka wystepujacego w procesach biznesowych
badanych przedsigbiorstw z branzy turystyczne;.

Stowa kluczowe: procesy biznesowe, ryzyko.

RISK ANALYSIS OF ACTIONS IN KEY BUSINESS PROCESSES

Summary. Risk management is one of the elements of the manager's work.
The deliberate and structured risk management helps reduce uncertainty in the
management of business processes. The aim of the publication is to present and
analyze the risks involved in business processes studied tourism enterprises.

Keywords: business processes, risk.

1. Wstep

Dynamicznie zmieniajace si¢ warunki prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej sprzyjaja
generowaniu coraz to nowszych zrodet ryzyka w procesach biznesowych.

Jak wynika z przegladu literatury krajowej i zagranicznej, definicje ryzyka sa bardzo
rozne. W artykule pojecie ,,zarzadzanie ryzykiem” bedzie rozumiane jako system metod
i dziatan zmierzajacych do obnizenia stopnia oddzialywania ryzyka na funkcjonowanie
podmiotu gospodarczego i do podejmowania w tym celu odpowiednich decyzji. Szczegotowe
poznanie charakteru oraz zakresu potencjalnego ryzyka pozwala na wybor w odpowiednim

czasie dzialan zapobiegawczych badz tez minimalizujgcych jego wplyw i skutki [3, s. 25].
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Podejscie przedstawione w definicji determinuje poziom rozwigzan technicznych
1 organizacyjnych, zaleznych gltownie od zasobow technicznych, finansowych, ale i od
zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Duzy wplyw na zarzadzanie ryzykiem ma wiedza
pracownikow o otoczeniu makroekonomicznym i konkurencyjnym organizacji. Podjecie
ryzyka w dziatalnosci gospodarczej jest koniecznos$cia, a wlasciwe nim zarzadzanie decyduje
o powodzeniu przedsiewzigcia. Zarzadzanie ryzykiem wymaga wigc wnikliwej analizy
wszystkich watkow dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan przeprowadzonych w przedsig-
biorstwach z branzy turystycznej, dotyczacych analizy ryzyka wystepujacych w procesach

biznesowych.

2. Opis przeprowadzonych badan

W celu dokonania analizy ryzyka dziatah w kluczowych procesach biznesowych
przeprowadzono badanie z zastosowaniem wielokrotnego studium przypadkéw. Wykorzys-
tano metod¢ Sedzidow Kompetentnych do wyboru przedsigbiorstw, dla prowadzenia badan
wielokrotnego studium przypadku. W sktad Sedziéw Kompetentnych weszto: trzech
pracownikoOw nauki, zajmujacych si¢ badaniem turystyki, dwoch strategicznych klientow
przedsigbiorstw turystycznych, siedmiu przedsiebiorcéw, dwoch cztonkow Izby Turystyczne;.

Wielokrotne studium przypadkow oparto na wybranym panelu siedmiu przedsigbiorstw
turystycznych. Wynika to z przyjmowanego w naukach spotecznych zatozenia, ze dla
niektorych probleméw bardziej odpowiednie jest stosowanie poglebionych analiz mniejszej
liczby przypadkow niz powierzchownych badan ich duzej liczby [2, s. 162-176].

Po wylonieniu przedsiebiorstw do badan postuzono si¢ szczegdtowa analizag dokumentow
oraz przeprowadzono skategoryzowane problemowe wywiady z przedstawicielami
wybranych przedsigbiorstw turystycznych.

W pierwsze] czesci analizy dokonano identyfikacji 1 podziatu procesoOw zachodzacych
w badanych przedsigbiorstwach, nastgpnie sporzadzono mapy kluczowych procesow
biznesowych, aby na ich podstawie moc zidentyfikowac dziatania obarczone najwigkszym
ryzykiem.

Nastepnie opracowano mapy procesOw sprzedazy oferty turystycznej, realizacji oferty,
zarzadzania architekturg informatyczng i e-biznesem. W przygotowanych mapach procesow

zidentyfikowano dziatania dla zarzadzania ryzykiem.
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3. Analiza ryzyka — studium przypadku

Aby mdc rozpocza¢ proces zarzadzania ryzykiem, nalezy na poczatku doktadnie okresli¢
jego zrodla. Znajduja si¢ one w otoczeniu przedsigbiorstwa lub w samym przedsigbiorstwie,
ktore chcemy ustrzec od destabilizacji lub nadmiernych strat [5, s. 15].

W wyniku przeprowadzonej analizy i mapowania zidentyfikowano najistotniejsze ryzyka
w  kluczowych procesach biznesowych, zachodzacych w dziatalno$ci firm branzy
turystycznej, dziatajacych w warunkach konkurencyjnosci (tabela 1). Opracowana lista
ryzyka wystgpujacego w konkretnych procesach biznesowych zostala zweryfikowana przez

przedsigbiorcoOw i menedzerow wytypowanych we wczes$niejszym etapie badan.

Tabela 1
Najwazniejsze ryzyko zidentyfikowane w kluczowych procesach biznesowych
Proces Biznesowy Dzialania/elementy Czynniki
o najwiekszym ryzyku
Sprzedaz oferty - ustalenie ceny, - kursy walut (w korelacji z kursem walut
- angazowanie si¢ pracownikow moze sta¢ na pograniczu rentownosci,
w wysoka jako$¢ obstugi klienta mozliwe rozbiezno$ci od zatozonego kursu
walut),
- zaangazowanie w zakresie relacji z klientem
Realizacja uslugi - organizacja bazy noclegowej, - jako$¢ niezgodna z deklarowana/zaktadana
- organizacja i kontrola w fazie tworzenia oferty,
wyzywienia, - brak nadzoru,
- organizacja wycieczek, - brak zaangazowania kontrahenta
obligatoryjnych, obshugujacego konkretng wycieczke,
- opieka rezydenta, - brak kompetencji,
- zapewnienie bezpieczenstwa - brak zaangazowania,
klientom - niska jako$¢ obshugi turystow,
- pomoc w naglych przypadkach zachorowan,
wypadkow
Zarzadzanie - korzystanie z ICT - awarie systemu,
architektura - awarie spowodowane tzw. sita wyzsza
informatyczna (np. warunkami pogodowymi),
oraz - awarie wywolane wrogim oprogramowaniem
e-biznesem (np. wirusami),
- awarie powstate wskutek zaniedban
pracownikow

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Jak wynika z analizy przedstawionej w tabeli 1, w zakresie procesu biznesowego, jakim
jest sprzedaz oferty, najwickszym stopniem ryzyka obarczone jest ustalanie ceny oferty
(z uwagi na rozchwiany rynek waluty, a tym samym niestabilne kursy walut). Poziom obstugi
klientow, roéwniez wiaze si¢ z ryzykiem, gdyz jest on $cisle uzalezniony od zaangazowania
pracownikow w budowanie relacji z petentami.

Ryzyko wskazane w procesie realizacji ustugi wynika z obawy o niedostateczne
zaangazowanie kontrahentow, np. w zapewnienie bazy noclegowej 1 wyzywienia zgodnego

z deklarowang jakoS$cig lub brakiem zaangazowania kontrahenta w realizacj¢ programu ushugi
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(np. wycieczek fakultatywnych). W tym miejscu nalezy silnie zaakcentowaé aspekt

zapewnienia bezpieczenstwa klientom podczas wypoczynku, zwiedzania czy tez transportu.

Proces zarzadzania architekturg informatyczng oraz e-biznesem obarczony jest ryzykiem
za sprawg korzystania z systemow komunikacyjno-informacyjnych. Systemy te sa podatne na
awarie, ktore owocujg przestojami w pracy, ale takze utratg waznych danych.

W tabeli 2 dokonano syntetycznego ujecia rodzaju ryzyka w odniesieniu do konkretnego
procesu lub dziatania.

Analizujac informacje zawarte w tabeli 2 mozna dokona¢ charakterystyki procesu
podstawowych elementéw zarzadzania ryzykiem, dzielac je na poszczegdlne, nastgpujace po
sobie, etapy:

- identyfikacja i szacowanie ryzyka, czyli jego ocena, ktora jest odpowiedzig na pytanie, na
co i jak bardzo narazona jest organizacja we wszystkich obszarach jej dziatalnosci,

- podjecie zidentyfikowanego ryzyka, czyli zapobieganie przyczynom lub ewentualnym
skutkom niebezpiecznych zdarzen,

- zatrzymywanie ryzyka w miar¢ mozliwo$ci finansowych, nazywane retencja — aktywna
redukcja przez tworzenie specjalnych funduszy lub rezerw na pokrycie roznych zdarzen
losowych 1 pasywna reakcja, polegajaca na przyjeciu ryzyka ze $wiadomoscig pokrycia
jego kosztow z biezacych funduszy,

- transfer ryzyka — przerzucanie ryzyka na kogo$ innego, na przyklad wynajecie firmy
zewngtrznej do wykonania okre$lonych prac, przeniesienie czesci odpowiedzialnos$ci na
kontrahenta, zawarcie umowy ubezpieczenia,

- planowanie ewentualnych zdarzen przez ciagte Sledzenie mozliwosci powstania nowego
ryzyka i stale korygowanie podejmowanych decyz;ji,

- wprowadzanie procedur postgpowania w sytuacji awaryjnej lub kryzysowej w organizacji,
staly kontakt menedzera ryzyka z zarzadem, dyrekcja badz wilascicielem organizacji.

Analiza ryzyka wymaga zbierania i przetwarzania wielu danych, podejmowania decyzji,
planowania oraz nadzoru nad realizowanymi dziataniami. Petna automatyzacja realizowanych
dziatan, procesow oraz projektow, wsparcie dla obiegu informacji, digitalizacja i archiwizacja
dokumentow to podstawowe funkcje zarzadzania ryzykiem.

Umiejetne zarzadzanie ryzykiem ma bezposrednie przelozenie na sprawne zarzadzanie

przedsigbiorstwem turystycznym, a tym samym na jego konkurencyjnos¢ i efektywnosc¢.



Analiza ryzyka dziatan w kluczowych ... 157
Tabela 2
Kluczowe rodzaje ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstw turystycznych,
powigzane z procesem/dzialaniem
l:;z(;zl?; g;?aclgsn;:b Opis ryzyka Przyczyna ryzyka Skutek ryzyka
. Jest definiowane jako | Wahania kursu walut Nierentowne oferty
Ryzyko Ustalanie ceny .
potencjalna strata, przynoszace stratg dla
rynkowe F I . wynikajaca przedsigbiorstwa
ormuiowante z niekorzystnych turystycznego, majace
oferty . f :
zmian rynkowych bezposredni wptyw na
czynnikow ryzyka, wynik finansowy firmy
obejmujacych np: X; negatywny skutek
ryzyko rentownosci ryzyka ptynie
ceny z otoczenia
przedsigbiorstwa
Ryzyko Zarzadzanie Wynika z mozliwosci | Przyczyny zewngtrzne: Strata powstata
kredytowe | ptynnoscia niewywigzania si¢ - tendencje panujace na w wyniku utrzymania
finansowa kontrahenta ze swoich | migdzynarodowych okreslonego kontraktu
zobowiazan wobec rynkach finansowych, badz kontraktow
Realizacja drugiej strony - czynniki z danym kontrahentem
rozliczen ogo6lnogospodarcze,
ksiegowych - sytuacja w branzy Efektem ryzyka jest
kredytobiorcy, obnizenie wartos$ci
Realizacja oferty - czynniki spoleczno kapitatu wlasnego,
rynkowe a wiec 1 warto$ci
przedsigbiorstwa
Przyczyny wewngetrzne: turystycznego
- stan 1 warunki
techniczne,
- kondycja finansowa,
- perspektywy
rozwojowe,
- jako$¢ zarzadzania,
- cechy menedzerskie,
- powigzania kapitatowe,
- powigzania
organizacyjne,
- sprawno$¢ dziatania
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cd. tabeli 2
Ryzyko Zarzadzanie Zwiazane jest Przyczyny - Niemoznos$¢
plynnosci plynnoscia z zagrozeniem utraty makroekonomiczne: uregulowania przez
finansowa zdolnosci do - dziatania polityczne, przedsigbiorstwo
regulowania biezacych | - wahania kursow walut, turystyczne biezacych
Realizacja zobowigzan - zatamanie popytu na zobowigzan w dacie
rozliczen i nieoczekiwanych produkt/ustugi ich wymagalnosci,
ksiggowych wydatkow w dacie ich - zmniejszenie
wymagalnosci. Przyczyny branzowe: elastycznosci
Realizacja - zmiany cen podejmowania
oferty sktadowych oferty decyzji,
turystycznej (wyzywienia, - pogorszenie
noclegow, rentownosci
transportu itd.) przedsigbiorstwa
- pogorszenie kondycji turystycznego,
finansowe;j - pogorszenie pozycji
potencjalnych klientow przedsigbiorstwa
- pojawienie si¢ silnej turystycznego na
konkurencji rynku
Przyczyny
mikroekonomiczne:
- zarzadzanie kapitatem
obrotowym (zapasy
naleznosci,
zobowigzania),
- monitorowanie
zewnetrznego
zadhizenia
przedsigbiorstwa
turystycznego
Ryzyko Formutowanie | Zwigzane jest ze Zachwianie elastycznos$ci | Pogorszenie sprzedazy
wolume- oferty zmianami poziomu popytowo podazowej ofert.
tryczne popytu i podazy produktu na rynku
Sprzedaz turystycznym
oferty
Ryzyko Zarzadzanie Ryzyko poniesienia Powstaje w przypadku - Nieprawidtowa
prawne ptynnoscia strat na skutek uchwalenia aktéw interpretacja
finansowa niekorzystnych zmian prawnych, majacych obowiazujacych

regulacji prawnych,
niestabilnosci
uregulowan prawnych,
zmian w orzecznictwie,
btgdnego
uksztaltowania
stosunkow prawnych
czy tez niekorzystnych
rozstrzygnig¢ sadow
lub organow
administracji
publiczne;j

negatywny wpltyw na
sytuacj¢ danego
przedsiecbiorstwa
turystycznego lub

w przypadku
niekorzystnych efektow
prawnych w umowach
zawartych przez podmiot

przepiséw prawnych
przy podejmowaniu
decyzji biznesowych,
- wadliwe
zabezpieczenie
pozycji
przedsigbiorstwa
turystycznego przy
zawieraniu kontraktow
handlowych i ich
wykonywaniu,
- negatywny wptyw
sporéw sadowych
z kontrahentami
i pracownikami
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cd. tabeli 2
Ryzyko Realizacja Ryzyko strat - Naduzycia Brak ciagtosci pracy,
operacyjne | rozliczen spowodowanych wewngtrzne: kradzieze przerwanie pracy
ksiggowych nieodpowiednimi lub dokonywane przez systemow,
zawodnymi procesami pracownikow, problemy ze
Obstuga wewnetrznymi, falszowanie sprzetem,
klienta dziataniem ludzi dokumentow i inne tacznoscia,
i systemow lub oszustwa, oprogramowaniem,
Realizacja wynikajace ze zdarzen - naduzycia zewng¢trzne: btedy przy
ushugi zewnetrznych napady, wlamania, wprowadzaniu
turystycznej fizyczne danych,
i komputerowe, niekompletna
- zte warunki pracy, dokumentacja,
- wykorzystanie danych ciggte reklamacje
o klientach
Ryzyko Obstuga Zwigzane jest - Zanik komunikacji Negatywny rozgtos
reputacji klienta z negatywnym odbiorem w przedsigbiorstwie, o dziatalno$ci
wizerunku spoitki i/lub - zle zarzadzanie, przedsiebiorstwa,
Sprzedaz spotek zaleznych przez - krytyka ze strony utrata klientow,
oferty klientow, kontrahentow, medidw, organizacji kosztowne sprawy
akcjonariuszy, ekologicznych sadowe,
Realizacja inwestorow i spotecznych obnizenie dochodow
ustugi przedsigbiorstwa
turystycznej
Ryzyko Realizacja Zwiazane jest Przyczyny finansowe: Pogorszenie
biznesowe rozliczen Z zagrozeniem - niepewnos¢, co do wynikow organizacji
ksiggowych przysztych wynikow kursu walut, inflacji, pogorszenie
finansowych na skutek stop procentowych, poziomu sprzedazy
Marketing decyzji biznesowych lub wyplacalnos$ci produktu,
wplywu otoczenia klientow, uczciwosci przerwy techniczne
Zle wykonana | biznesowego, w ktorym partnerow utrudniajace
ustuga dziata firma - bledy w obliczeniach prawidtowe
(konkurencja, negatywne ksiggowych dziatanie organizacji
zjawiska makroekono- kary za zatrucie
miczne, zmiany Przyczyny handlowe: srodowiska
preferencji klientow, - utrata lojalnosci nieodpowiednia
zjawisko substytucji, klientow strategia,

nietrafione inwestycje)

- starzenie si¢ produktu,

Przyczyny techniczne:

- awaryjno$¢ urzadzen

- zagrozenia pozarowe
odnoszace si¢ do linii
elektrycznych

- zatrucie srodowiska

Przyczyny strategiczne:
- podejmowanie
btednych decyzji
0 znaczeniu
strategicznym

przynoszaca straty

Zrédto: Opracowanie wihasne.
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4. Podsumowanie

Skuteczne oraz elastyczne zarzadzanie przedsigbiorstwem w dynamicznym otoczeniu jest
jednym z najwazniejszych czynnikéw minimalizacji ryzyka. Zdolno$¢ organizacji
do realizowania stawianych przed nig zadan wymaga szybkiego adaptowania si¢ do zmian
zachodzacych w turbulentnym otoczeniu, a takze kreowania wlasnych innowacyjnych
rozwigzan.

Analiza sektora turystycznego wskazuje, ze w Polsce na rynku turystycznym
obserwujemy proces postepujacej globalizacji. Wprowadza ona konkurencje miedzy
poszczegdlnymi podmiotami tego specyficznego rynku, ze szczegdlnym uwzglednieniem
znaczacych konkurentéw zagranicznych. Powoduje to narastanie i powstawanie nowych form
ryzyka. Jego pojawienie si¢ w organizacjach turystycznych nie jest nowym zjawiskiem,
ale wcigz przybiera nowe formy i pochodzi z nowych zrodet.

W przeprowadzonym badaniu opracowano mapy procesoéw, dzigki czemu udalo si¢
zidentyfikowa¢ dziatania istotne z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem. W procesie
sprzedazy oferty turystycznej etapem obarczonym najwigkszym ryzykiem okazato si¢
ustalanie ceny, ktora jest najwazniejszym czynnikiem dla klienta, chcagcego dokonaé zakupu.
Z punktu widzenia przedsi¢biorcy cena jest zmienna, charakteryzujaca si¢ duzymi wahaniami
ze wzgledu na rozchwiany rynek walutowy.

W zakresie realizacji ustugi wsrdd elementdw procesu obarczonych najwigkszym
ryzykiem znalazly si¢: zapewnienie odpowiedniej jakosci, bazy noclegowej, wyzywienia,
wycieczek obligatoryjnych, opieki rezydenta oraz bezpieczenstwa.

Elementem procesu zarzadzania architektura informatyczng i e-biznesem obarczonym
ryzykiem jest utrata danych wskutek np. wiruséw czy awarii systemu. Utrata danych czg¢sto
wywotuje powazne konsekwencje dla przedsigbiorstwa, dlatego powinno si¢ zadbaé
o minimalizacj¢ wystapienia tego rodzaju usterek, np. przez tworzenie kopii zapasowych
danych i dokumentow.

Mozna uznaé, ze sytuacje ryzykowne mogg si¢ pojawi¢ w dowolnym obszarze
biznesowym prowadzonej dziatalnosci 1 powodowaé =znaczne straty. Kierownictwo
przedsigbiorstw turystycznych nie moze catkowicie zlikwidowaé procesu wystgpowania
sytuacji ryzykownych, ale musi wprowadza¢ systemy ograniczajace te negatywne zjawiska

1 w skoordynowany sposdb minimalizowa¢ szkody, jakie wyrzadzaja.
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Abstract

Resulting risks in organizations of tourist is not a new phenomenon, but it still takes on
new forms and sources.

Efficient and flexible management of the company in a dynamic environment is one of the
most important factors in minimizing the risks.

Risky situations can occur in any area of the enterprise business and cause significant
losses. The management of tourism enterprises can not completely eliminate the process of
occurrence of risky situations. It should introduce systems of limiting the negative phenomena

and in a coordinated manner to minimize the damage it inflicts.
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