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WSPOLPRACA HOTELI Z WELADZAMI LOKALNYMI
JAKO CZYNNIK REDUKCJI
RYZYKA SPECYFICZNEGO

Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem realizowane jest w turystyce przede wszystkim na po-
ziomie przedsigbiorstwa. Polscy hotelarze coraz cz¢sciej dostrzegaja koniecznos¢ wlaczenia
w proces zarzadzania ryzykiem wtadz lokalnych i organizacji turystycznych, ktorych dziata-
nia zarowno stanowig dodatkowe Zrodlo ryzyka, jak i stuzg jego ograniczeniu. Wynika to ze
struktury szeroko rozumianego produktu turystycznego, ktorego jakos¢ wplywa na wynik fi-
nansowy obiektu hotelowego. Badania przeprowadzone w 2012 r. wskazuja, Ze ryzyko specy-
ficzne postrzegane jest przez hotelarzy (niejako wbrew logice) jako obszar wiekszej niepew-
nosci niz ryzyko systematyczne. Wynika to z tego, ze w obrebie czynnikéw ksztattowania
ryzyka specyficznego mieszczg si¢ elementy mezootoczenia, ksztattujace jakos¢ oferty tury-
stycznej regionu, ale niepoddajace si¢ kontroli przedsigbiorcy.

Slowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, mezootoczenie, hotelarstwo, produkt tury-
styczny.

1. Wstep

Celem przedstawionego opracowania jest zdefiniowanie charakteru ryzyka wystepu-
jacego w dziatalnosci hotelarskiej oraz wskazanie tych jego elementow, ktore nie
podlegaja kontroli przedsiebiorcy i wymagaja wspolpracy z podmiotami mezooto-
czenia. Polscy hotelarze coraz czg$ciej dostrzegaja koniecznos¢ wlaczenia w proces
zarzgdzania ryzykiem podmiotow zewnetrznych, ktorych dziatania z jednej strony
moga stanowi¢ dodatkowe zrodto ryzyka a z drugiej — stuzy¢ jego ograniczeniu.
Zjawisko to wydaje si¢ oczywiste w kontekscie szeroko pojmowanego produktu tu-
rystycznego miejsca/miejscowosci, ale dotychczas byto stabo uswiadomione przez
samych przedsigbiorcow turystycznych.

W opracowaniu przywolano wyniki badan ankietowych prowadzonych wsrod
wiascicieli i kierownikow obiektow hotelowych. Badania na temat sposobow po-
strzegania i narzedzi zarzadzania ryzykiem w hotelarstwie prowadzone byly od mar-
ca do maja 2012 r. 1 stanowity cz¢$¢ badan poswigconych reagowaniu tej branzy na
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sytuacje kryzysowe'. Zakresem badan objeto 104 obiekty hotelowe. Ostatecznie wy-
wiady przeprowadzono w 86 obiektach, zlokalizowanych na terenie dziatania 8 re-
gionalnych organizacji turystycznych?. W toku badania przeprowadzono wywiady’
z wlascicielami lub dyrektorami wybranych obiektow dotyczace sposobow identyfi-
kacji r6znych rodzajow ryzyka oraz narzg¢dzi zarzadzania ukierunkowanych na jego
redukcje.

Wsrdd badanych obiektéw znalazty sie m.in. 24 obiekty sieciowe oraz 12 hoteli
nalezacych do ugrupowan marketingowych. Te dwie grupy obiektow wyroznia fakt
prowadzenia wspolnej polityki marketingowej, co warunkuje rowniez znajomosc¢
i dobor narzedzi zarzadzania ryzykiem (co najmniej w zakresie redukcji ryzyka po-
pytowego, w tym stosowania réznicowania cen i outsourcingu). Ze wzgledu na licz-
ne podobienstwa w zakresie stosowanych technik zarzadzania i reagowania na ryzy-
ko, hotele te zostaly poddane wspdlnej analizie, a w niniejszym opracowaniu
okreslane beda tacznie jako hotele sieciowe, mimo ze ugrupowanie marketingowe
stanowi znacznie luzniejsza relacje¢ anizeli sie¢ hotelowa (zazwyczaj oparta na umo-
wie franczyzowej).

2. Pojecie i rodzaje ryzyka w dzialalnosSci hotelarskiej

Potocznie ryzyko rozumiane jest jako mozliwo$¢ wystgpienia zdarzen majacych
w konsekwencji negatywny wptyw na wynik dziatalnosci (niebezpieczenstwo po-
niesienia straty). W rzeczywisto$ci w dziatalnosci gospodarczej ryzyko nalezy rozu-
mie¢ jako niebezpieczenstwo nieosiagnigcia celu zatozonego w momencie podej-
mowania decyzji. Taki charakter ryzyka uwzgledniaja definicje odwotujace sig
do probabilistycznych lub statystycznych miar zjawiska, np. definicja D.G. Uyemu-
ry i D.R. van Deventera, zgodnie z ktora ,,ryzyko to zmienno$¢ (odchylenie standar-
dowe) strumieni pieni¢znych netto generowanych przez podmiot gospodarujgcy’™.
Ryzyko mozna wiec okresli¢ jako miare niepewnosci odnoszacej si¢ do przysztych
wynikow finansowych lub jako miar¢ odchylenia aktualnych wynikéw od oczeki-
wanych’.

! Szczegotowy opis badania i jego wynikow przedstawiono w monografii E. Dziedzic (red.), Re-
agowanie branzy turystycznej na zjawiska kryzysowe Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa [w druku].

2 Organizacje: Kujawsko-Pomorska, Matopolska, Mazowiecka, Wielkopolska, Podlaska, Slqska,
Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Lodzkiego i Wojewoddztwa Swietokrzyskiego.

3 Zastosowano metod¢ wywiadu kwestionariuszowego taczacego zalety wywiadu i badan ankie-
towych. W kwestionariuszu znalazty si¢ pytania zamknigte i otwarte, takze w postaci kafeterii, uzyto
réwniez skali. Respondentami byty osoby zatrudnione w analizowanych hotelach na stanowiskach kie-
rowniczych. W procesie przetwarzania zgromadzonego materiatlu empirycznego wykorzystano metody
statystyczne.

* D.G. Uyemura, D.R. van Deventer, Financial Risk Management in Banking: The Theory and
Application of Asset and Liability Management, Probus Publishing, Chicago1992, s. 36.

5 P. Jorion, Financial Risk Manager Handbook, John Wiley & Sons, Hoboken, NJ. 2000, s. 533-
-534.
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W naukach ekonomicznych mozna wyr6zni¢ dwie podstawowe koncepcje ryzy-
ka: negatywna i neutralna. Pierwsza z nich traktuje ryzyko jako zagrozenie, zmusza-
jace podmioty gospodarcze do podejmowania dziatan majacych na celu jego zmniej-
szenie. Neutralna koncepcja ryzyka uwzglednia natomiast zarbwno zagrozenie, jak
i szanse¢ (np. w postaci wigkszych zyskow z tytulu podjgcia ryzyka): zrealizowany
wynik moze by¢ lepszy albo gorszy od spodziewanego. Podmiot podejmujacy ryzy-
ko czyni to w celu uzyskania dodatkowych korzysci, ktére stanowig tzw. premi¢ za
ryzyko®.

Inne definicje koncentruja si¢ przede wszystkim na poszukiwaniu zrodta (przy-
czyny) ryzyka. W szczegdlnosci — nawigzujac do teorii kosztow transakcyjnych
O. Williamsona — nalezy wskaza¢ na problem niedoskonatosci (Iub braku dostgpu
do) informacji, jaka dysponujg uczestnicy procesoOw gospodarczych (,,ryzyko ozna-
cza, ze na skutek niepetnej informacji sa podejmowane decyzje, ktore nie sa opty-
malne z punktu widzenia przyjetego celu’’).

W kontekscie zalozonego tematu niniejszego opracowania, sposrod réznorodnych
sposobow klasyfikowania ryzyka wyr6zni¢ nalezy metode o duzej przydatno$ci prak-
tycznej. Rozroznia ona ryzyko systematyczne, niedywersyfikowalne (systemic risk)
i ryzyko niesystematyczne, specyficzne, dywersyfikowalne (unsystemic risk)®.

Pierwsze z nich (ryzyko systematyczne) spowodowane jest czynnikami ogolno-
gospodarczymi (takimi jak ustrdj gospodarczy, polityka, czynniki koniunkturalne)
oraz losowymi (np. inflacja, aktami terroru). Zjawiska te wywieraja wptyw na indy-
widualne osoby i organizacje (w tym przedsiebiorstwa), ale sa od nich niezalezne.
Na poziom ryzyka systematycznego mogg probowac wptyna¢ parlament, rzad, bank
centralny lub struktury ponadnarodowe. Ten typ ryzyka nie moze zosta¢ wyelimino-
wany przez przedsigbiorstwo (np. poprzez skonstruowanie zdywersyfikowanego
portfela inwestycji), poniewaz jest ono wynikiem dziatania sil zewnetrznych, nie-
poddajacych si¢ kontroli podmiotu narazonego na ryzyko. Dotyczy ono wszystkich
realizowanych projektow inwestycyjnych i przedsigwzie¢ gospodarczych.

Ryzyko specyficzne spowodowane jest czynnikami mikrogospodarczymi. Doty-
czy konkretnych przedsiewzie¢, inwestycji, ich wariantéw i scenariuszy. W odroznie-
niu od ryzyka systematycznego jest zwigzane z przysztymi zdarzeniami, ktore mozna
czgsciowo kontrolowac albo przewidywac. Wigze si¢ z indywidualnymi decyzjami,
totez jego zrodtami moga by¢ m.in.: zarzadzanie firma, konkurencja, dostgpnosc¢ su-
rowcow, ptynnos¢, bankructwo firmy, poziom dzwigni finansowej i operacyjnej’.

¢ K. Jajuga (red.), Zarzgdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 13, 14.

7 H. Stanistawiszyn, Ryzyko w kredytowaniu gmin, [w:] S. Dolata (red.), Problemy finansowe w dzia-
talnosci samorzqdu terytorialnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2002, s. 289.

8 E. Ostrowska, Ryzyko projektow inwestycyjnych, PWE, Warszawa 2002, s. 41, 42.

° Zsumowane ryzyko systematyczne i niesystematyczne daje w sumie catkowite ryzyko rynkowe.
Zgodnie z tzw. modelem Sharpe’a ryzyko catkowite ulega zmniejszeniu w wyniku redukcji ryzyka
niesystematycznego osigganego poprzez zwigkszanie liczby spotek w portfelu. Obserwacja ta spowo-
dowata rozpowszechnienie zjawiska dywersyfikacji portfela inwestycyjnego.
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Powyzsze rozrdznienie wskazuje, ze ryzyko specyficzne obejmuje obszar dzia-
lania danego podmiotu (przedsigbiorstwa) i moze by¢ przez ten podmiot kontrolo-
wane. Menedzerowie obiektow hotelarskich posiadaja liczne narzedzia, ktore mozna
w tym obszarze stosowac, poczynajac od transferu dziatalnosci kreujacej potencjal-
ne straty (outsourcing, umowy allotmentu), poprzez transfer odpowiedzialno$ci za
pokrycie ewentualnych strat (ubezpieczenie), po bardziej wyrafinowane narzgdzia
(aktywnego oddziatywania na ryzyko) — np. techniki dyskryminacji cenowej, ktore
pozwalaja oddziatywac na wielko$¢ i strukture popytu. Poza mozliwosciami ich od-
dziatywania pozostaja natomiast elementy ryzyka systematycznego.

W dziatalnosci gospodarczej (hotelarskiej) istotne znaczenie ma takze rozroz-
nienia ryzyka finansowego i niefinansowego. Mimo ze obie wymienione grupy
wplywaja na wyniki finansowe podmiotu gospodarczego, to w przypadku ryzyka
finansowego jest to wptyw bezposredni. W ramach ryzyka finansowego w szczegol-
nosci wyrdzni¢ mozna:

— ryzyko handlowe (wynikajace bezposrednio z prowadzonej dziatalnosci handlo-
wej) — w tym ryzyko ptynnosci i ryzyko kredytowe!®,

— ryzyko rynkowe bezposrednie — dotyczy prawdopodobienstwa zmian wartosci
instrumentow rynkowych!!,

— ryzyko rynkowe posrednie — w tym np. ryzyko zasobow, zmiany cen, ryzyko
koniunkturalne i technologiczne!2.

Ryzyko niefinansowe obejmuje ryzyko spoteczne, ryzyko wystapienia zdarzen
losowych oraz ryzyko polityczno-gospodarcze.

Ryzyko spoteczne zwigzane jest ze sposobem zachowania si¢ obywateli danej
spotecznosci, zasad religii, ustroju, kultury, tradycji. Ma ono tym wigksze znaczenie
w dziatalno$ci hotelarskiej, ze dotyczy zarowno nabywcow ustug, jak i pracowni-
kéw tej branzy oraz ludno$ci miejsca/miejscowosci, w ktorej zlokalizowany jest
obiekt hotelowy. Wplyw ryzyka spotecznego przejawia si¢ nie tylko po stronie po-
pytowej (zachowania nabywcow, modele wzorcow konsumpcyjnych, sposoby po-
dejmowania decyzji) i po stronie podazowej (struktura rynku pracy i zatrudnienia,

"W dziatalnosci hotelarskiej w relacjach B2B ponad 80% wymiany handlowej prowadzi si¢
z odroczonym terminem platnosci. Dtugos¢ okresu kredytu kupieckiego udzielanego nabywcom waha
si¢ od 14 do 60 dni i zalezy od przedmiotu wymiany, trwatosci relacji z kontrahentem i wielkosci sku-
mulowanych obrotow generowanych przez kontrahenta. Ze wzgledu na coraz wigksza walke konkuren-
cyjna hotele, walczac o klienta instytucjonalnego, coraz bardziej wydtuzaja te terminy.

1 Jego szczeg6lnymi przyktadami sg: ryzyko stopy procentowej i ryzyko walutowe. Ich znaczenie
w dziatalnosci hotelarskiej wynika m.in. z duzego udziatu kosztéw statych i wysokiej kapitatochtonno-
$ci inwestycji hotelarskich, ktére powoduja, ze realizacja inwestycji w tej branzy praktycznie zawsze
wymaga finansowania kredytowego. Z kolei ryzyko walutowe wynika z migdzynarodowego wymiaru
dziatalnosci turystycznej (szczegolnie w obiektach wyzszej kategorii, ktore wspotpracuja z touropera-
torami migdzynarodowymi).

12 Znaczenie ryzyka technologicznego w hotelarstwie wzrasta wraz z rozwojem mozliwosci zasta-
pienia pracy zywej praca zmechanizowang. Zabieg ten zazwyczaj przynosi oszczednosci i stabilizacje
poziomu jakosci, ale jednoczesnie oznacza konieczno$¢ nieustannego $ledzenia rozwoju technologii,
ktora ma zastosowanie w dziatalno$ci operacyjnej i marketingowej przedsiebiorstw hotelowych.
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standard obstugi, poziom kwalifikacji), ale takze w procesie interakcji mi¢dzy na-
bywcami a ushugodawcami turystycznymi (jakos¢ relacji, luka kulturowa itp.)

Ryzyko wystgpienia zdarzen losowych obejmuje np. kleski i wypadki zywio-
lowe (powddz, trzgsienie ziemi), wypadki, ktorych zrodtem sg konflikty spoteczne
i czyny niedozwolone (np. strajki, podpalenia). Zjawisko klesk zywiolowych najcze-
sciej odnoszone jest do obszardw potozonych w strefie tropikalnej lub subtropikalne;j
— tymczasem zmiany klimatyczne wywotuja duze problemy w tym zakresie takze
w strefie umiarkowanej (np. powodzie w Polsce w 2011 r.). Wybuch wulkanu na
Islandii w 2010 r. pozwolit zaobserwowac zjawisko ,,globalnego domina strat”, kto-
re stopniowo przenosito si¢ z dziatalnosci transportu lotniczego (w tym ruchu pasa-
zerskiego) na branze komplementarne (w tym hotelarstwo i dziatalno$¢ posrednikow
turystycznych). Podobny efekt wywotata epidemia ptasiej grypy i SARS: obawa
o wlasne bezpieczenstwo postrzegana jest w turystyce jako jeden z najwazniejszych
czynnikéw ryzyka.

Ryzyko polityczno-gospodarcze dotyczy mozliwosci ingerencji wladz panstwo-
wych w poszczeg6lnych krajach czy tez w skali miedzynarodowej, zar6wno na po-
ziomie catej gospodarki, jak i w poszczegdlnych jej sektorach (zmiana polityki go-
spodarczej kraju, przepisow prawnych dotyczacych np. prawa podatkowego lub
dewizowego itp.).

W dzialalnosci hotelarskiej istotne znaczenie ma tez rozrdznienie ryzyka strate-
gicznego i1 operacyjnego. Ryzyko strategiczne pojmowane jest jako ryzyko zwigzane
z dlugookresowg dzialalnoscig obiektu, w szczegolnosci zwigzane z kadrg zarzadza-
jaca i podejmowanymi przez nig decyzjami co do gtownych obszaréw dziatania
obiektu (definiowanie rynkow docelowych, zakres i asortyment ustug, dlugookreso-
wy transfer ryzyka itp.). Ryzyko operacyjne za$§ dotyczy biezacej dziatalnosci hotelu
1 zwigzanych z nig decyzji o charakterze operacyjnym, co nadaje mu charakter tech-
niczno-organizacyjny. Nie oznacza to, ze zrodtem ryzyka operacyjnego sg wylacznie
czynniki wewngtrzne (osobowe, rzeczowe, finansowe lub informacyjne). Ryzyko
operacyjne moze by¢ efektem czynnikéw endogenicznych (np. czynnika ludzkiego,
btedu systemowego) i egzogenicznych (np. klesk naturalnych).

3. Wplyw mezootoczenia przedsi¢biorstwa hotelarskiego
na postrzegany poziom ryzyka

Zidentyfikowane w badaniu zrédla ryzyka podzielono na czynniki systematyczne
i specyficzne. W pierwszej grupie znalazly si¢ takie zjawiska, jak: tempo wzrostu
gospodarczego, poziom zamoznos$ci ludnosci, poziom stdp procentowych, tempo in-
flacji, regulacje prawne dotyczace branzy, obcigzenia podatkowe, warunki atmosfe-
ryczne itd. W grupie czynnikow specyficznych uwzgledniono elementy bezposrednio
lub posrednio poddajace si¢ kontroli przedsiebiorstwa, w tym zaréwno elementy
charakteryzujace sam obiekt hotelowy (np. liczbe zatrudnionych, poziom ich kwali-
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fikacji, rotacji, jako$¢ standardow wewnetrznych itd.), jak i elementy mikro- oraz
mezootoczenia (wiarygodnos$¢ dostawcow i odbiorcow, stan infrastruktury tury-
stycznej w regionie, natezenie walki konkurencyjnej w regionie itd.)!3. Badanie wy-
kazato, ze obiekty niesieciowe, w szczegolnosci zlokalizowane poza duzymi o$rod-
kami miejskimi, znacznie stabiej radzg sobie z ryzykiem popytowym, natomiast
lepiej identyfikowaly egzogeniczne zrddla ryzyka. Jedng z przyczyn takiego stanu
rzeczy bylo zapewne silniejsze powiagzanie migdzy efektywno$cia funkcjonowania
obiektu hotelowego i ofertg turystycznag obszaru recepcji turystycznej (ORT), na te-
renie ktorego funkcjonuje dany obiekt.

Ustalono tez, ze wickszy wpltyw na osiagane przez hotele wyniki dziatalnosci
maja zmienne specyficzne, ktore jednak rzadziej wykazywane byly jako obszar
zachodzenia nieprzewidzianych zmian. Podzial zmiennych specyficznych na trzy
poziomy (elementy mikro-, mezo— i makrootoczenia) pozwolitl zaobserwowac, ze
zmienne mezootoczenia byly wskazywane jako obszar nieprzewidzianych zrodet
ryzyka szeSciokrotnie cze$ciej anizeli elementy mikrootoczenia. Zjawisku temu po-
$wigcono nieco wiecej uwagi.

Otoczenie przedsigbiorstwa zazwyczaj dzielone jest na mikro- i makrootoczenie.
M. Bednarczyk wyroznia dodatkowo mezootoczenie (otoczenie regionalne), ktore
obejmuje czynniki oddziatujace na przedsiebiorstwa w uktadzie regionalnym. W tej
warstwie posredniej nastgpuje przenoszenie si¢ wptywow makrootoczenia na mikro-
otoczenie przedsigbiorstwa!*. W ujeciu przedmiotowym mezootoczenie obejmuje
jednostki terenowe administracji publicznej oraz podmioty infrastruktury ustugo-
wej, wspomagajace prowadzenie dziatalnosci gospodarczej'®, a w ujeciu przedmio-
towym: infrastruktur¢ komunikacyjna, promocje gospodarczg i turystyczng'e.

Otoczenie regionalne kreuje zbior czynnikéw, ktdre mozna nazwaé stymulatora-
mi (lub barierami) rozwoju szczegdInie MSP turystycznych. Lokalne instytucje maja
wplyw na ksztattowanie niektorych warunkow zaktadania i funkcjonowania przed-
sigbiorczosci turystycznej, poprzez'’:

3 Petna lista czynnikow obu grup przedstawiona zostata w monografii: E. Dziedzic (red.),
wyd. cyt.

4 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnoscig, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2001, s. 46-49.

15 Naleza do nich np. izby i stowarzyszenia gospodarcze, zwiazki rzemie§lnicze i branzowe, agen-
cje i fundacje rozwoju lokalnego i regionalnego, przedsigbiorstwa doradcze, inkubatory przedsigbior-
czosci, klastry, instytucje obstugi biznesu (B2B), w tym firmy rachunkowe, windykacyjne, kurierskie
oraz instytucje spoteczno-kulturowe i spotecznosci lokalne (por.: K. Wach, Model badania wphywu
otoczenia regionalnego na rozwdj matych i sSrednich przedsigbiorstw, [w:] Z. Zioto (red.), Uwarunko-
wania rozwoju konkurencyjnosci regionow WSIiZ w Rzeszowie, Krakow—Rzeszow 2005, s. 332).

16 Szerzej w: M. Bednarczyk, wyd. cyt., s. 46, 47.

17 W. Dziemanowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska, W. Misiag, M. Tomalak, Wspieranie przed-
sigbiorczosci przez samorzqd terytorialny, Polska Fundacja Promocji i Rozwoju MSP, Warszawa 2000,
s. 26 i n. oraz K. Wach, Istota otoczenia regionalnego w funkcjonowaniu MSP, [w:] R. Brol (red.),
Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1023,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2004, s. 423-433.
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— finansowanie rozwoju infrastruktury,

— dziatania promocyjno-organizatorskie i kreowanie tzw. otoczenia biznesu',

— pomoc publiczna,

— tworzenie korzystnych warunkow finansowych dla dziatalnosci gospodarczej®®.

Badania postrzegania poszczegolnych zrodet ryzyka w dziatalnosci przedsig-
biorstw hotelowych wskazaly na znacznie wyzszy poziom niepewnoS$ci zwigzany
z funkcjonowaniem sfery mezoekonomicznej anizeli makroekonomicznej pomimo,
ze elementy tej pierwszej naleza do specyficznych czynnikow ryzyka, podczas gdy
wickszo$¢ elementéw otoczenia makroekonomicznego stanowig systematyczne
czynniki ryzyka (niepoddajace si¢ kontroli przedsigbiorstwa). Zmiany w otoczeniu
regionalnym nastepuja znacznie czgsciej niz na poziomie makro, a co wigcej, wply-
wajq istotnie na warunki dzialalnos$ci przedsicbiorstw hotelowych nawet wtedy, gdy
dotycza catkiem innych branz (np. zmiany w obrebie infrastruktury, krajobrazu, bu-
dowy urzadzen i obiektow rekreacyjnych). Wynika to ze struktury szeroko rozumia-
nego produktu turystycznego, ktory ma charakter komplementarny (elementy skta-
dowe wywodza si¢ z réznych rodzajow dziatalno$ci gospodarczej).

Nawigzujac do rozroznienia ryzyka finansowego i niefinansowego (por. punkt
pierwszy), nalezy podkresli¢, ze hotelarze coraz czg¢sciej identyfikujg czynniki ryzy-
ka niefinansowego, szczegdlnie w obrebie sfery spolecznej (ilosciowy i jakosciowy
spadek zasobow sity roboczej w regionie, nieche¢ lokalnych mieszkancow wzgle-
dem nowych inwestycji hotelarskich). W tym przypadku ksztattujg si¢ coraz wigksze
oczekiwania wzgledem wiadz lokalnych w ramach tzw. marketingu wewnetrznego,
ktory utatwilby porozumienie miedzy przedsigbiorcami turystycznymi i mieszkan-
cami (biorcami zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych efektow zewnetrznych
rozwoju turystyki).

W tym kontekscie oczywiste wydaje sig, ze obiekty hotelowe aktywnie wspol-
dziatajace z organizacjami turystycznymi i wiadzami lokalnymi postrzegaty mezo-
i mikrootoczenie jako obszary o pordwnywalnym stopniu niepewnosci (poddajace
si¢ modelowaniu i kontroli), podczas gdy przedsi¢gbiorcy funkcjonujacy w regionach
o stabo rozwinietej wspolpracy podkreslali duze trudnosci w kontrolowaniu ryzyka
na poziomie mezoekonomicznym. Poglebiony wywiad z kierownikami tej grupy ho-
teli wykazal, Ze nie postrzegaja oni wtadz samorzadowych gmin i miejscowosci jako
autentycznych gospodarzy terenu: brakuje jasnego okreslenia kierunkéw rozwoju
spoteczno-gospodarczego w oparciu o zasoby gminy, preferencje mieszkancoéw czy
przedsigbiorcéw lokalnych. Z punktu widzenia hoteli szczegolnie wazny jest aspekt

18 Nalezy do nich wspdtpraca z agencjami rozwoju regionalnego w zakresie promocji (regionu,
lokalnych produktow, lokalnej przedsigbiorczosci), szeroko zakrojona dziatalno$¢ doradcza i szkole-
niowa, lokalny rynek pracy (szkolenia i kursy kwalifikacyjne), tworzenie osrodkoéw wspomagania
przedsigbiorczosci oraz lokalnych centrow wspierania biznesu.

19 Na przyktad poprzez stosowanie polityki ograniczenia wzrostu cen na ustugi komunalne czy
ustalenie niskiego poziomu optat i podatkéw lokalnych albo oddanie w uzytkowanie mienia bedacego
wlasnoscig samorzadu terytorialnego.
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wsparcia okazywanego instytucjom biznesowym, ale takze dziatania z zakresu po-
prawy jakosci infrastruktury technicznej i socjalnej oraz estetyki miejscowosci.
Aspekty te wykraczajg poza mozliwosci oddziatywania obiektow hotelowych, a jed-
noczesnie maja kluczowe znaczenie dla postrzeganej jakosci oferty turystycznej
regionu.

We wszystkich regionach, w ktérych dziatajg badane obiekty, turystyka postrze-
gana jest jako srodek aktywizacji rozwoju gospodarczego lokalnych spotecznosci,
jednak $wiadomosc¢ ta czgsto przybiera wymiar jedynie deklaratywny. Tymczasem,
aby zaistniat produkt turystyki lokalnej, musi by¢ on wtasciwie zaprojektowany, ko-
jarzony z danym regionem, jego historig i kultura, a zarazem profesjonalnie sprzeda-
wany. Ten wymiar ksztattowania, a nastgpnie promocji oferty ORT wykracza poza
mozliwos$ci oddzialywania przedsigbiorstwa hotelarskiego i wymaga wspolpracy
r6znych podmiotow sfery publicznej i prywatnej. Jednocze$nie ksztattowanie oferty
turystycznej bez konsultacji, wsparcia organizacyjnego czy wreszcie finansowego
przedsigbiorcéw utrudnia ksztattowanie spojnego wizerunku miejsca/miejscowosci,
a w odczuciu hotelarzy prowadzi do wzrostu poziomu postrzeganego i faktycznego
ryzyka specyficznego, poniewaz ostabia ich wptyw na to, co dzieje si¢ w otoczeniu.

Zjawiska najczesciej przytaczane w tym kontekscie przez respondentow jako
przyktady zrédet ryzyka to brak jasnych kryteriow w wyznaczaniu priorytetow w
sektorze turystyki (60% wskazan), brak koordynacji dziatan (45%), brak zrownowa-
zenia elementoéw rozwoju ekonomicznego, sfery spotecznej i ekologicznej (52%). W
tym ostatnim przypadku wskazywano np. na nagte decyzje dotyczace ochrony przy-
rody (utrudnienie w realizacji planéw rozwoju przedsi¢biorstwa) lub wrecz przeciw-
nie — zgody na inwestycje, ktore naruszaty walory krajobrazowe otoczenia obiektu.
Co wigcej, hotelarze wskazywali, ze takie nieprzewidziane posunigcia wtadz lokal-
nych maja charakter znacznie bardziej zaskakujace i silniej wptywaja na ich wyniki
finansowe (tzw. intensywne czynniki ryzyka) anizeli zmiany makroekonomiczne.

Strategie reagowania przedsigbiorstwa na ryzyko przybieraja ksztalt impasyw-
ny, zachowawczy i ekspansywny?’. W dziatalnosci podmiotoéw sieciowych dominuje
strategia ekspansywna (prawie 80% obiektow sieciowych), podczas gdy hotele nie-
sieciowe zazwyczaj stosujg strategi¢ zachowawcza (60% obiektow), a nawet impa-
sywna?' (10%). Zaledwie 30% badanych obiektow niesieciowych stosuje strategie
ekspansywna i trudno uznac za przypadek to, Ze sg to hotele najlepiej (najaktywniej)
wspotpracujace z lokalnymi i regionalnymi organizacjami turystycznymi oraz wia-
dzami lokalnymi.

20 M. Bednarska, Kryteria wyboru metod kontroli ryzyka w dzialalnosci hotelu, [w:] G. Golembski
(red.), Turystyka w ujeciu podmiotowym i przestrzennym, Wydawnictwo AE, Poznan 2006, s. 321.

21 'W ramach tej strategii obiekty hotelarskie staraja si¢ mozliwie dtugo unika¢ ryzyka i rozwija¢
dziatania asekuracyjne, co nierzadko prowadzi do utraty potencjalnych szans i marnotrawienia zaso-
bow (skrajnym przyktadem jest obiekt hotelowy posiadajacy rozbudowane zaplecze rekreacyjno-spor-
towe, ktore od dwoch sezondow pozostaje niewykorzystane i niszczeje, generujac koszty dla obiektu).
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4. Podsumowanie

Podstawowym zadaniem wladz lokalnych jest okreslenie generalnych zamierzen
w stosunku do turystyki i stwarzanie odpowiednich warunkéw do ewolucji tej bran-
zy. Waznym aspektem jest identyfikacja zadan, ktorych realizacja mogtaby si¢ oka-
za¢ zbyt trudna lub wrecz niemozliwa dla podmiotow rynkowych. Zadania wladz
lokalnych w obszarze turystyki wymagajg wyznaczania celéw w dziedzinie ksztat-
towania wielko$ci, struktury i dynamiki ruchu turystycznego, biezacego kierowania
rozwojem turystyki z uwzglednieniem wytycznych trwatego rozwoju, ktéry wyma-
ga zrownowazenia aspektow ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych. Wyma-
ga to Swiadomego popierania i ksztattowania turystyki przez roznorodne organizacje
sfery publicznej 1 prywatnej wptywajace swoja dziatalnoscig na ostateczny ksztalt
szeroko rozumianego produktu turystycznego.

Lokalne i regionalne organizacje turystyczne oraz wiadze lokalne, poprzez stra-
tegi¢ dzialania i wspierania rozwoju turystyki, tworza okreslone uwarunkowania
dziatalnosci przedsigbiorstw hotelowych na poziomie mezoekonomicznym. Uwa-
runkowania te wpltywaja na postrzegany poziom ryzyka i w rezultacie na wynik fi-
nansowy przedsi¢gbiorstwa. W warunkach dobrej wspolpracy miedzy przedsigbior-
cami lokalnymi i wladzami oraz ROT-ami (lub LOT-ami) poziom ryzyka na poziomie
mezoekonomicznym znacznie si¢ obniza (zwigksza si¢ dostepnos¢ i przejrzystosc
informacji, przedsi¢biorcy uzyskuja wptyw na ksztalt mezootoczenia i rzadziej za-
skakiwani sg decyzjami i przedsigwzi¢ciami, ktore definiujg warunki ich funkcjono-
wania). W ramach ORT, w ktorych wspolpraca ksztattuje si¢ mniej intensywnie lub
w ogole nie jest nawigzywana, przedsiebiorcy znacznie czgséciej deklarowali, iz po-
strzegany poziom ryzyka specyficznego jest wyzszy niz poziom ryzyka systema-
tycznego i istotnie obniza efektywno$¢ dziatania firm oraz utrudnia formutowanie
strategii ich rozwoju.
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COOPERATION OF HOTELS WITH LOCAL AUTHORITIES
AS THE DETERMINANT OF UNSYSTEMIC RISK REDUCTION

Summary: Risk management in tourism is usually performed at the enterprise level. However,
Polish hotel managers still more and more perceive the need to include local authorities and
tourism organizations in risk management process, since these institutions could both mitigate
the risk and create additional risk factors. This is the consequence of widely defined tourism
product structure, the quality of which influences the financial results of hotels. The research
conducted in 2012 indicates (though it might seem illogical) that the specific (unsystemic) risk
is perceived by hotel managers as an area of higher uncertainty than systemic risk. The reason
for this is that specific risk is influenced by the mezzo-level of the enterprise’s environment,
which contributes to the quality of regional tourism offer, but remains beyond the control of
entrepreneurs.

Keywords: risk, risk management, hotel industry, tourism product.





