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Korzystanie z doswiadczen, wykorzystywanie szans

Howard Kerr, Chief Executive, mowi
0 zasadzie Trwatosci Organizacji oraz
0 tym, jak moze ona wzmocnic¢ firmy
w dzisiejszym ztozonym i WcCigz
Zmieniajgcym sie Swiecie biznesu.




Skrot

Trwatos¢ Organizacji jest to zdolnos¢ organizacji do corocznego, dynamicznego rozwo-
ju we wspotczesnym Swiecie petnym zaleznosci

Trwata organizacja potrafi sie przystosowac do biezgcej sytuacji, jest dynamiczna, silna
oraz konkurencyjna — korzysta z doswiadczen oraz wykorzystuje szanse, aby przetrwac
prébe czasu

Trwatos¢ Organizacji obejmuje przyjecie najlepszych praktyk, aby zapewni¢ ciggte
doskonalenie, utrwalenie kompetencji oraz zdolnosci we wszystkich obszarach

Trwatos¢ Organizacji jest nieodfgcznym elementem etosu organizacji, ktory stanowi
wspolng ptaszczyzne oraz wspdélne zrozumienie dla kwestii przystosowywania sie do
dynamicznego otoczenia biznesowego; pozwala liderom na pewnos¢ przy podejmowa-
niu mierzalnego ryzyka, na szybkie reagowanie, adekwatne do szans i zagrozen

BSI sprowadza wymagania Trwatosci Organizacji do trzech elementéw: doskonatosci
produktow, rzetelnosci proceséw oraz zachowan pracownikdow

Kombinacja powyzszych elementéw sprawia, ze klienci otrzymujg najlepsze doswiad-
czenia, budowane jest wzajemne zaufanie, a dzieki temu dtugotrwata relacja z udzia-
towcami oraz doskonata reputacja

BSI wyrdznia trzy dziedziny funkcjonowania, w ktorych osiggniecie Trwatosci jest klu-
czowe zaréwno dla matych, jak i duzych organizacji: Doskonato$¢ operacyjna, Trwatosc
tanucha dostaw oraz Ciggtos¢ Przeptywu informacji

Trzy najwazniejsze korzysci ptyngce z osiggniecie Trwatosci Organizacji to: strategiczna
zdolnos¢ przystosowania sie, sprawne przywdodztwo oraz silne zarzadzanie

Aby sie wyrdzniac i zwyciezac, kazda organizacja, niezaleznie od wielkosci, lokalizacji
i branzy, w ktérej dziata musi wypracowac trwate podejscie, wtasciwe dla swojej specyfiki
— poparte wartosciami, definiujgce marke

Model Trwatosci Organizacji wypracowany przez BSI zbudowany jest na bazie stu lat
doswiadczenia oraz dziesigtek tysiecy interakcji z klientami na catym swiecie
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Wprowadzenie

. Irwata organizacja to taka, ktorej nie tylko udaje sie prze-
trwac w dtugim okresie, ale taka, ktéra rowniez rozkwita
— pozytywnie przechodzac probe czasu’

Trwatos¢ Organizacji to temat dobrze znany w Swiecie biznesu.
Przeprowadzono wiele akademickich badan poswieconych temu za-
gadnieniu; istnieje rowniez szereg opracowan na temat zarzadzania
Trwatoscig organizacji w obliczu narastajacej liczby zagrozen bizne-
sowych. Jednakze, ,Trwatos¢ Organizacji” to stosunkowo nowy ter-
min 0znaczajacy o wiele szersze pojecie Trwatosci, jako czynnika sta-
nowigacego site napedowa dla organizacji. Jak dotad, niewiele jednak

napisano na ten temat.

Trwatos$¢ Organizacji to cos wiecej niz tylko zdolnos¢ do przetrwania, choc jest ona wazna.
Trwatos¢ pozwala organizacjom na korzystanie ze swoich doswiadczen oraz na wykorzy-
stywanie szans w celu jak najlepszego prosperowania w dzisiejszym dynamicznym swiecie
petnym zaleznosci. Dlatego tez, wedtug BSI Trwatos¢ jest strategiczng koniecznoscig dla
kazdego rodzaju organizacji. | wreszcie, Trwatos¢ Organizacji jest kluczowym elementem
hasta przewodniego, jakim kieruje sie BSI — ,aby doskonatos¢ stata sie nawykiem”. Obo-
wigzkiem lideréw biznesowych musi by¢ zapewnianie, ze ich organizacja dziata nieustajgco
dobrze, dzieki czemu bedzie w przysztosci odporna i silna. Aby tak sie stato, liderzy muszg
upewnic sie, ze zardbwno ich organizacja, jak i biznes sg trwate.

Niniejszy dokument definiuje Trwatos¢ Organizacji oraz bada kluczowe zagadnienia
z nig zwigzane m.in. dlaczego Trwatosc jest niezbedna dla odnoszenia sukceséw w bizne-
sie, jej najwazniejsze skfadniki i cechy oraz metody osiggniecia Trwatosci.

BSI Dziata z sukcesem od 1901 roku, kiedy to zostata opracowana pierwsza norma doty-
czaca elementéw stalowych w tramwajach. Od tamtej pory BSI stara sie pomagac organi-
zacjom wdrazac¢ nawyk doskonatosci poprzez definiowanie czym jest ,dobro” oraz poprzez
opracowywanie rozwigzan opartych na najlepszych praktykach w celu doskonalenia,
zarzadzania ryzykiem oraz zapewniania ciggtego rozwoju.

Howard Kerr
Chief Executive, BSI
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Czes¢ 1: Trwatosé Organizacji w kontekscie

/Zarzadzanie ryzykiem

Kazdy lider bez watpienia zgodzi sie, ze Trwatos¢ Organizacji
jest niezbedna dla przetrwania firmy i jej dziatalnosci. Do nie-
dawna jednak odnosito sie to wytacznie do zapobiegania ryzy-
kom oraz do kwestii podZwigniecia sie z kryzysu. Na przyktad,
dokument opublikowany w 2014 roku przez Cranfield School of
Management'’s, Roads to Resilience' (,Droga do Trwatosci”), to
jedna z wielu prac, ktéra koncentruje sie gtéwnie na ochronie
zasobow i majatku w obliczu zagrozen zewnetrznych.

Trwatos¢ Organizacji jest to ,zdolnos¢ organizacji do przewi-
dywania, przygotowania sie, reagowania i dostosowywania
sie do narastajacych zmian oraz niespodziewanych zaktécen,
w celu przetrwania i dalszego rozwoju."> Stowa ,organizacja”
oraz ,fozwoj" maja niebywate znaczenie. Trwatos¢ Organizacji
siega dalej niz zarzadzanie ryzykiem, stanowi holistyczny obraz
sity i sukcesu organizacji. Trwata organizacja jest Darwinowska,
poniewaz dostosowuje sie do zmieniajgcego sie otoczenia tak,
aby w dtugim okresie pozostawac¢ w dobrej kondycji. Jest to
réwniez organizacja, ktéra uczy sie na doswiadczeniach wia-
snych oraz doswiadczeniach innych organizacji, aby pozytyw-
nie przejs¢ probe czasu.

Trwatos¢ Organizacji jest istotna w kontekscie zapobiegania i
tagodzenia ryzyka, ale réwniez ciggtego doskonalenia. Nie jest
to strategia defensywna. Jest to pozytywny, dalekowzroczny
Jmechanizm strategiczny”, poniewaz silne i trwate organizacje
sg elastyczne i dynamiczne; uwaznie patrzace, przewidujace
oraz wykorzystujace nadarzajgce sie mozliwosci.

Kay i Goldspink jeszcze dalej poszli w rozwazaniach na ten te-
mat w dokumencie opracowanym w 2012 roku dla australijskie-
go rzadu, sporzadzonym w oparciu o wywiady z ponad 50-cio-
ma prezesami organizacji.> Wyrdznili oni trzy wyrazne poziomy
dojrzatosci Trwatosci Organizacji: skuteczng, krétkoterminowg
zdolnosc typu ,biznes jak zwykle”; srednioterminowa zdolnos¢
do zmian i przystosowania sie; oraz dtugoterminowg zdolnos¢
do kreowania wtasciwego otoczenia organizacji.

Zapewne, jest rdwniez czwarty poziom, ktérym jest zdolnos¢
do kreowania pozytywnego otoczenia réwniez poza organi-
zacja. Od czasu do czasu, moze sie to odbywac poprzez two-
rzenie produktu lub ustugi tak wartosciowej, ze stare metody
wydadzg sie niezbedne do zlikwidowania. Przyktadem moze
by¢ wprowadzenie telefonéw komadrkowych, muzyki cyfrowej
czy wspalne przejazdy samochodem. Czesciej jednak, odbywa
sie to poprzez zdolno$¢ do wspdtpracy z dostawcg tak, aby do-
skonali¢ system zarzadzania swoim biznesem, aby korzysci byty
odnoszone zaréwno przez organizacje, jak i wspaélnie przez siec¢
podmiotéw wspotpracujgcych. W przypadku udoskonalonych
praktyk spotecznych i sSrodowiskowych, korzysci obejmuija takze
spotecznos¢, w ktoérej dziata organizacja.

Wypracowanie zmian

Osiagniecie Trwatosci Organizacji wy-
maga przyjecia nawyku doskonatosci
oraz najlepszych praktyk, aby prowa-
dzi¢ coraz doskonalszy biznes poprzez
wdrozenie kompetencji oraz wszelkich
zdolnosci do catej organizacji oraz sieci
dostaw: od produktéw i ustug do ludzi
i proceséw; a takze od wizji i wartosci az
do kultury organizacyjnej i zachowan.

Trwatos¢ Organizacji doskonalona jest
wraz z uptywem czasu poprzez szereg

elementdéw, wigczajac istniejgce relacje
i kontakty z udziatowcami. Nie jest to
dziatanie jednorazowe.

Osiagniecie celu jakim jest Trwatos¢

Organizacji wymaga zaangazowania

wszystkich  pracownikéw.  Trwatos¢
budowana jest na podstawie specyfiki
organizacji, ktérg stanowig wartosci i za-
chowania w organizacji, poprzez odzwier-
ciedlenie sposobu w jaki organizacja mysli,

jak powinna by¢ prowadzona, jak bedzie

postrzegana, jakie bedg doswiadczenia
ze wspotpracy z organizacja oraz jak be-
dzie wyglgdac przysztos¢ organizacji.

Osiggniecie Trwatosci Organizacji wy-
maga zaréwno wiasciwego, odgodrne-
go przywoddztwa, jak i zaangazowania
wszystkich  pracownikéw poczawszy
od najnizszego szczebla oraz wtasciwej
komunikacji. Trwatos¢ przejawia sie
rowniez w tym, jak organizacja anga-
zuje sie w tancuch dostaw, poniewaz

o
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korzysci ptyngce z udoskonalania oto-
czenia i systemdéw na rzecz dbatosci
0 prawa cztowieka w miejscu pracy mo-
ga by¢ mniej namacalne dla dostawcéw
koncentrujacych sie na kosztach i presji
czasu.

Najnowsze badania* przeprowadzone

W grupie manageréw najwyzszego
szczebla przez Economist Intelligence

Unit (EIU) oraz BSI sugerujg, ze kluczem

dobrzy pracownicy i doskonatej jakosci
ustugi — dzi$ i w przysztosci. Zrozumie-
nie potrzeb klientéw, dobrze wykwali-
fikowani pracownicy oraz dynamiczne
przywdédztwo stanowig trzy najwazniej-
sze czynniki zapewniajgce organizacji
Trwatos¢, zardéwno obecnie, jak i na
przysztos¢. A zatem, Trwatos¢ Organi-
zacji to nie dowody naukowe, to sztuka.
Obejmuje wartosci, zachowania, kulture
organizacyjng oraz etos organizacji.

Trwatos¢ to przywoddcy, ktérzy nape-
dzajg powyzsze czynniki. Trwatosc
pozwala liderom na pewnos¢ przy po-
dejmowaniu mierzalnego ryzyka, aby
jak najlepiej wykorzysta¢ nadarzajace
sie mozliwosci i szanse. Poprzez upew-
nianie sie, ze organizacja jest trwata —
a takze umiejetnos¢ zademonstrowania
tej Trwatosci — przywodcy zapewniajg
rzetelnos¢ i niezawodnos¢ organizacji,
dzieki czemu inne podmioty chcg z nig

do osiggniecia Trwatosci Organizacji sa

wspotpracowac.

Myslenie dalekosiezne

Aby dostrzec jak rzadki obecnie jest dtugotrwaty, stabilny roz-
woj formy, warto choc¢by zastanowic sie nad licznymi wielkimi
organizacjami, ktére w ostatnich latach upadty. Dla przyktadu,
w Stanach Zjednoczonych badania dowiodty®, ze obecnie firmy
pozostajg notowane w S&P 500 (indeks w sktad ktérego wchodzi
500 firm o najwiekszej kapitalizacji, notowanych na New York
Stock Exchange i NASDAQ) srednio zaledwie przez okres 18 lat,
podczas, gdy w 1958 roku $rednia ta wynosita 61 lat. Biorac
pod uwage statystyki dotyczace liczby upadajgcych obecnie
organizacji mozna zatozy¢, ze 75% firm notowanych obecnie
w SEP 500 do roku 2027 wypadnie z rynku, czesciowo dlate-
go, iz szereg ,mtodszych/nowszych” organizacji notuje dyna-
miczny wzrost, czesciowo zas dlatego, ze niektore organizacje
0 ugruntowanej jak dotad pozycji ostabty ostatnio. Podobna
sytuacja obserwowana jest w innych miejscach, na dynamicz-
nym, globalnym rynku.

W drodze do zapewnienia organizacji dtugotrwatego prze-
trwania prawdziwym testem nie sg krotkoterminowe wyniki,
a zdolnos¢ do osiggania dobrych wynikéw przez dtuzszy czas.
| odwrotnie, myslenie jedynie o dtugookresowych wynikach
moze zaburzy¢ dziatania krotkoterminowe. Organizacje musza
zréwnowazy¢ swoje cele krétkoterminowe z mysleniem daleko-
sieznym.

Oprécz wynikéw finansowych, czynnikiem, ktéry sprawia, ze
organizacje s3 stale uwazane za odpowiedzialne wskutek we-
ryfikacji publicznej. Coraz czesciej bowiem spotecznos¢, media,

klienci, partnerzy, udziatowcy i dostawcy oczekuja od organi-
zacji wiasnie odpowiedzialnosci, a nie jedynie zyskéw. W do-
bie cyfryzacji kazdy biznes jest bardziej widoczny, przejrzysty
oraz odpowiedzialny niz kiedykolwiek wczesniej. Udziatowcy sg
lepiej poinformowani i maja znacznie wyzsze oczekiwania od
organizacji niz ,co mozecie dzi$ dla mnie zrobi¢"? Oczekuja oni,
ze zostang zaangazowani w dialog anizeli beda po prostu infor-
mowani, oraz sg znacznie bardziej chetni do wyrazania swoich
opinii na forum publicznym poprzez media spotecznosciowe.

W pewnych branzach, myslenie dalekosiezne dominuje — z wiek-
szym naciskiem na Trwatos¢. Jest to typowe dla sektoréow ce-
chujgcych sie wysokim ryzykiem, jak branza farmaceutyczna
czy lotnicza. W sektorach tych nie tylko same organizacje dbajg
o doskonalenie swojej dziatalnosci i otoczenia, ale réwniez wia-
dze zazwyczaj wprowadzajg odpowiednie przepisy w tym zakre-
sie. Organizacje z tych sektoréw pracujg w ramach dokfadniej
okreslonych parametréw, ale dziatajg one réwniez na rynku
wysoce konkurencyjnym, a zatem musza walczy¢ o utrzymanie
wiasciwej réwnowagi pomiedzy krotkoterminowymi rezultata-
mi a inwestycjami dtugoterminowymi.

W niektorych czesciach swiata, myslenie dalekosiezne jest
bardziej powszechne. Niektére firmy japonskie opracowujg
plany na okres 100 lat chociaz niewiele organizacji posiada
zasoby pozwalajgce na tak dalekosiezne plany, sg argumenty
za odrzuceniem krétkoterminowego podejscia, kojarzonego
czesto z firmami z Zachodu.

Roads to Resilience — Building dynamic approaches to risk to achieve future success, Cranfield School of Management and Airmic, 2014

2 Jak zostato zdefiniowane w standardzie BS 65000 Trwato$¢ Organizacji

3 CEO Perspectives on Organisational Resilience, Kay R §Goldspink C, Commonwealth Attorney-General's Department, Canberra, 2012
“QOrganizational Resilience: Building an enduring enterprise, Economist Intelligence Unit and BSI, 2015

° Creative Destruction Whips Through Corporate America, Foster R, Innosight, 2012
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Korzystanie z doswiadczenia

Planowanie dtugoterminowe jest typo-
we dla systemu myslenia o Trwatosci
zakorzenionego w kulturze japonskiej.
O tym, jak Japonia radzi sobie spotecz-
nie, logistycznie | gospodarczo caty
Swiat mogt przekonac sie, po trzesie-
niu ziemi Tohoku oraz tsunami, ktére
pojawito sie w jego nastepstwie w 2011
roku — nie byto zamieszek ani szabrow-
nictwa, a gospodarka sie nie zatamata.
Japonczycy juz dawno zdotali przysto-
sowac sie do nieprzewidywalnego sro-
dowiska, w ktérym zyjg i zwigzanego
z nim ryzyka; zyjac na terenach zagrozo-
nych trzesieniami ziemi zaprojektowali
i zbudowali catg niezbedng infrastrukture,
aby zminimalizowac¢ dtugoterminowe
skutki katastrof naturalnych, a takze
skorzystali z wtasnych doswiadczen aby
nauczyc sie Trwatosci.

Nie wszystkie kraje musza martwic sie
grozbami trzesien ziemi czy tsunami,
jednak wspotczesny Swiat niesie za soba
mnaéstwo innych zagrozen — od choréb
i terroryzmu do niepokojéw spotecznych
i cyberatakéw — trzeba im nieustannie
przeciwdziata¢. Pisarz i filozof Aldous
Huxley zaobserwowat, ze ,Doswiad-
Czenie to nie jest to co przydarza sie
cztowiekowi; to jest to co cztowiek robi
z tym, co mu sie przydarza.” | podobnie,

Jrwatosc nie jest czyms co zdarza sie
organizacji; to jest to co organizacja
robi z tym, co jej sie przydarza’

Trwatosc¢ to nie jest to co przydarza sie
organizacjom, to jest to co organizacja
robi z tym, co jej sie przydarza.

Wiekszos¢ trwatych organizacji chet-
nie korzysta z doswiadczen wiasnych
oraz doswiadczen innych organizacji,
aby minimalizowac ryzyko. Wycigganie
wnioskéw z tychze doswiadczen po-
przez networking oraz dzielenie sie wie-
dzg jest niezbedne, szczegdlnie wtedy,
gdy organizacje starajg sie poznawac
i wchodzi¢ na nowe rynki.

Jednakze organizacje moga by¢ zaska-
kujgco 'niedojrzate, czesto ignorujgce
informacje, porady i najlepsze prakty-
ki, poniewaz nie odnosza sie do nich
w zaden sposob. W wielu przypadkach,
dopiero kiedy takie organizacje same
doswiadcza niepowodzenia zmieniaja

swoje zachowanie.

tatwo zapomnie¢, ze wiele pozornie
niepokonanych organizacji nauczyto sie
usunac¢ na wiasnych btedach z przeszto-
sci. Nawet Apple, obecnie najbardziej
dochodowa firma na $wiecie, musiata
walczy¢ w latach 90-tych zanim znacza-
co odmienifa rynek technologii mobil-
nych. Mozliwe jest réwniez wykorzysty-
wanie swoich mocnych stron, uczenie
sie jak sie przystosowywac i reagowac
na zmiany rynkowe oraz odpowiadac
na nieprzewidziane mozliwosci, aby
stale sie rozwija¢, a tym samym walczy¢
o korporacyjng niesmiertelnosc.




Czes¢ 2: Budowanie odpornej organizacji

Trwatos¢ Organizacji w praktyce

Model Trwatosci Organizacji uznawa-
ny przez BSI opiera sie na stu latach
doswiadczen oraz dziesigtkach tysiecy
interakcji z klientami na catym swiecie.
BSI zaweza wymagania Trwatosci Orga-
nizacji do trzech elementéw: doskona-
tosci produktéw, niezawodnosci proce-
séw oraz zachowan pracownikdw.
Kombinacja powyzszych elementéw
sprawia, ze klienci otrzymujg najlepsze
doswiadczenia. Organizacja, ktéra zdo-
fa to osiggnac wraz z uptywem czasu nie
tylko zapracuje na lojalnos¢ klientéw,
ale réwniez zbuduje zaufanie i dtugo-
trwata relacje ze wszystkimi udziatow-
cami.

- *Oﬂp.x_osc OPER4 Chy,
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PRODUKT

PROCES

Trwatos¢
Organizacji

LUDZIE

SPRAWNOSC

Doskonatos¢ produktu

Prawdziwie trwate organizacje
wprowadzaja innowacje, tworzac
nowe produkty i rynki, zawsze
wyprzedzajac o krok konkurencje.”

W tym kontekscie ,produkt” odnosi sie
do kazdego produktu, ustugi czy rozwig-
zania, jakie organizacja oferuje na rynku,
aby osiggac zyski. Na poczatek nalezy
sobie odpowiedzie¢ na pytanie na jakim
rynku dziata organizacja oraz jaki rynek
obstuguje. Czy produkty oraz mozliwo-
$ci danej organizacji spetniaja wymaga-
nia tego rynku — oraz czy spetniajg wy-
mogi prawne/ustawowe — a jezeli nie,
jak organizacja zamierza sie/produkty

przystosowac do tych wymogoéw? Pa-
trzac perspektywicznie kluczowg role
powinna odgrywac cykliczna analiza
informacji, dzieki ktérej mozliwa bedzie
identyfikacja ryzyka, potencjalnych za-
grozen, pojawiajacych sie problemdw
i szans.

Prawdziwie trwate organizacje wprowa-
dzaja innowacje, a nie jedynie wykorzy-
stujg koniunkture, tworzg nowe produkty

i nowe rynki, zawsze wyprzedzajac o krok
konkurencje. Sg na tyle dobrze wypo-
sazone, aby réznicowa¢ swojg oferte
i obejmowac prowadzenie w branzy.

W dzisiejszych czasach, zaréwno klienci,
jak 1 udziatowcy nie zaakceptujg produk-
téw ani ustug o obnizonej jakosci. Be-
da wowczas narzekac, i stusznie, i to
w sposob bardziej otwarty niz w prze-
sztosci za pomocg medidw spotecz-
nosciowych, co moze nies¢ za sobg
bardzo powazny uszczerbek dla repu-
tacji danej organizacji. Jest to ryzyko,
z ktérego organizacja musi zdawac
sobie sprawe, i ktéremu musi podo-
fa¢. | odwrotnie, to klienci najlepiej sa
w stanie zareklamowa¢ produkt, jezeli
s3 z niego zadowoleni, o wiele lepiej niz
dowolna reklama czy zabiegi marketin-
gowe — i tu lezy szansa.
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Rzetelnosc¢ proceséw

Rzetelne procesy, realizowane konsekwentnie z biegiem
Czasu, majg zasadnicze znaczenie dla osiggania i utrzymy-
wania wysokiego poziomu zadowolenia klientow.”

Stosowanie nawyku doskonatosci w procesie tworzenia pro-
duktow i ustug oraz wprowadzania ich na rynek jest kluczowym
skfadnikiem sukcesu. Organizacje potrzebujg systematyczne-
go podejscia do kwestii jakosci w najszerszym znaczeniu tego
stowa. Muszg mie¢ pewnos¢, ze ,sprawy podstawowe realizujg
prawidtowo” konsekwentnie, wykorzystujgc mocne strony, po-
przez rzetelnos¢ proceséw, a jednoczesnie zostawiajgc miejsce
dla innowacji i kreatywnosci.

Procesy najwazniejsze dla biznesu w takich obszarach, jak
jakos¢, zarzadzanie srodowiskowe, BHP, odpowiedzialne za-
opatrzenie, bezpieczenstwo informacji oraz ciggtos¢ dziatania
musza by¢ silne i zgodne. Nie tylko w samej organizacji, ale
rowniez w sieci dostaw, poniewaz organizacja jest obcigzona

problemem globalizacji w sieci dostaw i podejmowania wspot-
pracy ze stronami trzecimi, istnieje ryzyko korupcji i pojawiajg
sie wyzwania dla kwestii zgodnosci.

Rzetelne procesy niosa za soba korzysci wewnetrzne, jak na
przyktad wzrost wydajnosci i nizsze koszty, oraz zewnetrzne,
takie jak obnizony wptyw $rodowiska na rosnacg konkurencje.
Mocne procesy, poczawszy od radzenia sobie z reklamacjami
po prawidtowe rozliczenia z partnerami, realizowane nieprze-
rwanie prawidtowo sg kluczowe dla osiggania i utrzymywania
wysokiego poziomu zadowolenia klientéw. To, z kolei, buduje
zaufanie klientéw i udziatowcdw organizacji, a takze pozwala
organizacji na bycie i pozostawanie wazng, co prowadzi do dtu-
goterminowego rozwoju.

Zachowania pracownikow

.Organizacje, ktére pozytywnie
przeszty probe czasu zdotaty
0siggng¢ rownowage pomiedzy
oczekiwaniami klientéw a wiarg

pracownikow.”

pomiedzy oczekiwaniami klientéw a wiara
pracownikéw, dzieki silnemu poczuciu
tozsamosci. Wiele firm odeszto od bez-
posredniego, hierarchicznego modelu
zarzadzania. Zamiast tego, nowoczesni
liderzy osiggajg zaangazowanie pra-
cownikdéw poprzez szersze wigczanie
pracownikéw w proces decyzyjny oraz
docenianie ich wkfadu.

Takie wspdlne zarzadzanie moze dac

To pracownicy, kultura i wartosci deter-
minuja sukces organizacji.

,Ludzie robig interesy z ludzmi" to byc¢
moze jedynie frazes, jednak prawda jest
taka, ze czesto oceniamy organizacje
przez pryzmat osobistych doswiadczen,
jakie mamy ze wspotpracy z tg organi-
zacja. Dotyczy to szczegdlnie takich za-
gadnien, jak: w jaki sposéb zostalismy
obstuzeni, jak wedtug naszych obserwa-
cji organizacja wspotzyje z otoczeniem,

spotecznoscia lokalng i partnerami z sieci
dostaw w kwestiach dotyczgcych odpo-
wiedzialnosci spotecznej czy etyki. Jezeli
nasze doswiadczenia s3 pozytywne,
wowczas bedziemy sie stara¢ promo-
wac dang marke i umacniac jej reputacje,
podobnie zreszta jak inni ludzie, ktérzy
majg pozytywne doswiadczenia.

Organizacje, ktére pozytywnie przecho-
dzg probe czasu osiggajg réwnowage

pracownikom poczucie wspdlnego celu,
wspierajac jednoczesnie Trwatosc Orga-
nizacji poprzez zwiekszong motywacje
pracownikéw — przyczyni sie to do od-
czuwanej przez klientéw wysokiej jako-
$ci obstugi, wynikajacej ze wspodtpracy
z kompetentnymi, pomocnymi pracowni-
kami organizacji, ktérzy dbajg o klientéw.

o
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W organizacjach, w ktérych pracowni-
cy sg jednoczesnie wspétwiascicielami,
zachowania zatogi nie s3 definiowane
przez zespot regut, ktérych nalezy prze-
strzega¢, gdyz stanowi to integralng
czes¢ jej pracy oraz element etosu or-
ganizacji. Moze to mie¢ zastosowanie
w roéznych branzach i na réznych szcze-
blach oraz we wszystkich obszarach,
wigczajac podejscie do zarzadzania
jakoscig, BHP, srodowiskiem, innowa-
cjami, pracg zespotowa, politykg anty-
korupcyjng oraz wieloma innymi obsza-
rami dziatalnosci.

Pracownicy stanowig linie frontu w kazdej
organizacji, wiedzg co sie dzieje w firmie,
a zatem moga zapewni¢ unikalny wglad
w sytuacje. Organizacje, ktore zachecajg
pracownikéw do angazowania sie oraz
rozwigzywania pojawiajacych sie proble-
mow, do szukania rozwigzan i dostarcza-

Wartosci i kultura w dziataniu

Dla przykfadu, Igrzyska Olimpijskie oraz Paraolimpijskie w 2012 roku
w Londynie byty tymi, ktére najbardziej utrwality sie w historii. Kolejna
miarg sukcesu byt fakt, iz caty projekt zostat ukoniczony, od przetargéw
do zamkniecia, bez ofiar Smiertelnych — dzieki filozofii i kulturze BHP.
W przypadku Igrzysk, trwatos¢ nie wynikata z dtugiej historii Igrzysk
Olimpijskich — te wydarzenia sg zawsze krotkotrwate — a z ich spusci-
zny. Igrzyska pokazaty wartosci i kulture oraz dowiodty, ze mozna zy¢
zgodnie z nimi, prezentujgc gotowy model dla Rio organizujgcego Igrzy-
ska w 2016 roku, doktadnie tak samo, jak Londyn wyciggnat wnioski
z poprzednich Igrzysk, szczegdlnie tych w Sydney z 2000 roku.

nia konstruktywnej informacji zwrotnej
zatrzymuja talenty i nieustannie 0siggaja
sukces.

Wyzwaniem dla przywdédcéw jest zrozu-
mienie wartosci organnizacji, méwienie
o0 nich i demonstrowanie ich, tak aby

wszyscy pracownicy wyznawali te warto-
Sci — jednak nie dlatego, ze im kazano,
a dlatego, ze ,tak sie w tej organizacji
pracuje”.




Trwatosc¢ Organizacji: trzy kluczowe obszary

Funkcjonowanie z roku na rok w dynamicznym swiecie petnym
wspotzaleznosci zalezy od szeregu funkcjonalnych zachowan
w organizacji, dzieki ktérym w zakresie dziatalnosci zasadniczej
firma dziata skutecznie. Podczas gdy liczne funkcje odniosg
korzys¢ dzieki Trwatosci, istniejg trzy obszary, ktére, na podsta-
wie wiasnych doswiadczen z pracy z klientami, BSI uznaje za
kluczowe w kwestii osiggania Trwatosci Organizacji, zaréwno
w firmach matych, jak i duzych. Sa to: Doskonatos¢ Operacyjna,
Trwatosc tancucha Dostaw oraz Ciggtos¢ Przeptywu Informaciji.

1. Doskonatos¢ operacyjna

Osiggniecie Doskonatosci operacyjnej zalezy od czystej inteligen-
cji oraz analizy naktadéw i wynikéw dotyczgcych produktéw,
proceséw i ludzi. Zadanie to wymaga terminowego zgromadze-
nia spostrzezen i podejmowania $wiadomych, taktycznych i sta-
tystycznych decyzji. Ostatecznie chodzi o posiadanie jasnej wizji
i dazenie do osiggniecia jej.

Definicja: Trwata Organizacja charakteryzuje sie petnym
zrozumieniem sposobu jej prowadzenia i srodowiska,
w ktérym funkcjonuje. Zadanie to obejmuije okreslenie
udoskonalen operacyjnych dotyczacych jej produktéw/
ustug i proceséw w celu zaspokojenia potrzeb jej
klientéw na przestrzeni czasu poprzez sposéb, w jaki

organizacja docenia swoich ludzi i sposob zarzadzania
nig. Wymaga to przedstawienia uzasadnionych dowo-
déw swiadczacych o tym, ze organizacja nie zadowala
sie dotychczasowymi osiggnieciami i zawsze stawia so-
bie nowe wyzwania, aby poprawia¢ wydajnosc¢ i rozwi-
jac sie w sposéb zréwnowazony.

Dazenie do tej wizji i jej osiggniecie obejmuje wszystkie aspekty
dobrych praktyk operacyjnych, poczawszy od witasciwego za-
rzadzania na poziomie zarzgdu poprzez koncentrowanie sie na
obszarach takich jak zarzadzanie jakoscia, kwestie dotyczace
$rodowiska oraz bezpieczenstwo i higiena pracy.

Trwata organizacja jest samoswiadoma. Charakteryzuje sie
prawdziwym zrozumieniem sytuacji i stanu przedsiebiorstwa,
tj. czynnikoéw ryzyka, stabych punktéw, mocnych stron i aktualnych
mozliwosci organizacji, a takze zrozumieniem rynku i srodowiska
zewnetrznego, w ktérym funkcjonuje.

Samoswiadomos¢ wymaga przede wszystkim zdolnosci do
obserwacji dziatarn majgcych miejsce w czasie rzeczywistym
w organizacji i w ramach fancucha wartosci, ktéra to zdolnos¢
wymaga zastosowania odpowiednich narzedzi, sposobéw my-
slenia i praktyki. Wymagana jest réwniez uczciwos¢ operacyjna
w celu przyjecia informacji, ktorych ludzie moga nie chcie¢ usty-
szec¢ — zte wiadomosci moga by¢ czynnikiem przyczyniajacym sie
do poprawy. W tym wzgledzie niezbedne sg inwestycje w ludzi
i kulture. Ponadto samoswiadomos¢ moze stanowic¢ wartosc¢ do-
dana, tylko jezeli wyciggniete wnioski prowadzg do dziatan, ktére
sg oceniane i uwzgledniane w systemie — a wszystko to wymaga
zastosowania odpowiednich narzedzi, ludzi i proceséw.

Skuteczne zrozumienie praktyki operacyjnej pozwala organiza-
cjom na osiggniecie dobrych wynikéw poprzez poprawe efektyw-
nosci oraz lepszy i bardziej terminowy proces decyzyjny, a takze
stanowi podstawe Trwatosci w sytuacjach nadzwyczajnych.

2. Trwatos¢ tancucha dostaw

Firmy starajgce sie utrzymac swojg przewage konkurencyjna
i poziomy marzy zostaty zmuszone do przeniesienia wszystkich
swoich dziatari produkcyjnych lub ich czesci do panstw oferuja-
cych przystepniejsze koszty pracy. Nowoczesna produkcja opiera
sie na swiatowych tancuchach dostaw surowcéw oraz coraz cze-
$ciej na tancuchach dostaw gotowych elementéw do montazu
oraz na brandingu i marketingu. Podobnie firmy i przedsiebior-
stwa Swiadczace ustugi profesjonalne czesto sa zalezne od ustug
doradczych i ustug zwigzanych ze wsparciem na catym Swiecie.

Zaleznos¢ od rozbudowanych tancuchéw dostaw, producentéw
kontraktowych i globalizacji dziatari moze jednak mie¢ negatyw-
ne skutki obejmujace przerwe w prowadzeniu dziatalnosci, utra-
te reputacji i utrate wartosci marki. Duze organizacje moga by¢
ztozone i mogg nie by¢ w stanie uzyska¢ dostepu do wiasciwych
informacji lub moga nie by¢ w stanie zareagowac na nie; ponadto
wielu z nich brakuje taniego, dyskretnego sposobu na dokonanie
oceny skutkow.

Definicja: Poniewaz sieci taricucha dostaw w coraz
wiekszym stopniu obejmujg kontynenty i stajg sie
bardziej ztozone, zdolnos¢ do oszacowania i ogra-
niczenia zagrozen zwigzanych z tancuchem dostaw
poprzez zamdowienia, produkcje, transport i proces

sprzedazy ma zasadnicze znaczenie. Organizacje
muszg okresli¢ najpowazniejsze zagrozenia, aby zmi-
nimalizowac zaktécenia i pomdéc w ochronie przed
zagrozeniami operacyjnymi, finansowymi i zwigza-
nymi z reputacja na skale swiatowa.

Zagrozenia zwiazane z fafncuchem dostaw sg w duzej mierze
przewidywalne, a dzeki odpowiedniemu modelowaniu mozna
je zidentyfikowac i ograniczy¢ przed wystapieniem niekorzyst-
nego zdarzenia. Na przykfad w 2011 r. wiele dziatan montazo-
wych prowadzonych przez producentéw samochodéw zostato
przerwanych z powodu pozaru w fabryce jednego dostawcy

o

w Niemczech.

Trwato$¢ Organizacji: Organizational Reslience Korzystanie z dodwiadczen, wykorzystywanie szans 0



Producentom samochodéw nie udato sie okresli¢ dostawcy be-
dacego jedynym Zrédtem zywicy pokrywajacej oktadziny hamul-
cowe. W rezultacie to jedno wydarzenie spowodowato wstrzy-
manie produkcji dla wielu producentéw, czemu mozna byto
catkowicie zapobiec.

Przez budowanie Trwatosci i okreslanie zagrozen zwigzanych
z taricuchem dostaw przedsiebiorstwa, organizacje zmniejszajg
ryzyko pogorszenia sytuacji i wykorzystujg okazje. Taka Trwatos¢
wymaga skomplikowanego modelowania opartego na ryzyku,
okreslenia wspdtzaleznoscifaricucha dostaw, planowania ciggtosci
dziatania oraz przeprowadzenia starannej oceny dostawcéw.

Zastosowanie inteligencji w ramach tancucha dostaw pomaga w
okresleniu kluczowych dostawcéw, ktérzy stanowig najwieksze
zagrozenie, aby organizacje mogty w ukierunkowany i skuteczny

spos6b uwzglednic liczne obszary zgodnosci. Wprowadzenie tej
inteligencji w celu zapewnienia spetnienia przez dostawce be-
dacego strong trzeciag wymogoéw regulacyjnych, wymogoéw od-
powiedzialnego pozyskiwania, wymogéw dotyczacych ciggtosci
dziatania i bezpieczenstwa — a jednoczesnie spetniajgc wymogi
Kodeksu postepowania dla dostawcow organizacji — jest tym, co
odrdznia dostawce jako kapitat, a nie obcigzenie.

W skrdcie, trwate organizacje dysponujg bardzo dobrg identyfi-

kowalnoscia tancucha dostaw i sg w stanie przedstawic historie

swojego fancucha dostaw. Moga wyjasnic:

« jakie problemy wystgpity i na jakim etapie,

» wprowadzone lub planowane ulepszenia,

< sposéb, w jaki ich tancuch dostaw dostosowuje sie do ich
wartosci korporacyjnych.

Ochrona srodowiska, zdrowie i bezpieczenstwo w ramach tancucha dostaw

Powodem wielu niedoskonatosci i zagrozen zwigza-
nych z ochrong srodowiska, zdrowiem i bezpieczen-
stwem (EHS) w ramach fancucha dostaw sg producenci
kontraktowi bedacy strona trzecia, ktérzy nie dysponuja
wystarczajaca wiedza, aby spetnia¢ wymagane normy
regulacyjne i miedzynarodowe najlepsze praktyki. Fir-
my z wysoce ztozonymi taricuchami dostaw w zakresie
globalnej produkcji na zlecenie stojg przed nadzwyczaj-
nym zagrozeniem zwigzanym z EHS, ciagtoscia dziata-
nia, zagrozeniem dotyczacym spoteczenstwa i reputacji,
ktore wymagaja od nich wyjscia poza zakres zgodnosci
podstawowych gatezi przemystu w zakresie EHS w celu
zapewnienia integralnosci operacyjnej ich kluczowych
producentéw kontraktowych.

Okreslanie zagrozen zwigzanych z EHS w ramach fan-
cucha dostaw oraz opracowywanie skutecznych stra-
tegii fagodzenia ich skutkow wymaga wiedzy specja-
listycznej z zakresu regulacji na poziomie swiatowym,
wysoce kompetentnej i potwierdzonej lokalnej eksper-
tyzy, dogtebnego zrozumienia kultury biznesowej pro-
dukcji na zlecenie, a takze szczegoétowej oceny ryzyka
oraz doswiadczenia w zakresie zarzadzania ryzykiem.
W odniesieniu do wiodacego lidera technologii konsu-
menckich z siedzibg w USA, ocena dostawcy przepro-
wadzona za pomoca optacalnej metody ugruntowane-
go wyznaczania priorytetow stanowita podstawe dla
opracowania wiodgcej w branzy strategii dotyczacej

wymogow dla dostawcy w zakresie EHS. Procesowi
okreslania wartosci ryzyka towarzyszyta ocena na miej-
scu dotyczaca EHS prowadzona w siedzibach prioryte-
towych dostawcéw w regionie Azji i Pacyfiku w celu
okreslenia najwazniejszych postepéw w zakresie EHS
wspolnych dla ich fancucha dostaw.

Chociaz analiza rozbieznosci i sprawozdania dotycza-
ce dziatann naprawczych opracowane podczas etapu
oceny zapewnity firmie wglad w oddziatywanie ich
tancucha dostaw na EHS, budowanie wewnetrznego
potencjatu w zakresie EHS doprowadzito do bardziej
zréwnowazonego dziatania oraz do stworzenia bez-
piecznej i zdrowej kultury. W celu rozwigzania tej kwe-
stii opracowano i zrealizowano dwujezyczne warsztaty
dotyczace przekazywania wiedzy z zakresu EHS dosto-
sowane do potrzeb setek dostawcéw we wschodnich
i potudniowych Chinach. Warsztaty te miaty na celu
wyksztatcenie producentéw kontraktowych bedacych
strong trzecia, personelu obiektu i kadry inzynierskiej
w zakresie obszarow dotyczacych EHS objetych wyso-
kim priorytetem, aby wesprzec¢ zdolnos¢ dostawcow
do spetnienia wymogoéw firmy w zakresie EHS.
Obecnie firma w pewny i proaktywny sposob zarzadza
ryzykiem dotyczacym srodowiska, spoteczenstwa i re-
putacji w ramach swojego tarcucha dostaw; jest w sta-
nie w przejrzysty sposéb informowac zainteresowane
strony oraz wyznacza wysokie standardy dla branzy.




3. Ciagtos¢ Przeptywu informacji

Informacje sa kluczowe w utrzymaniu zachowania i przejrzysto-
$ciw fancuchu dostaw oraz stanowig istotny element w organi-
zacji w zakresie zarzadzania wydajnoscia, zapewniania nalezy-
tego procesu i ochrony jakosci produktu koricowego.

Cyfryzacja w znaczacym stopniu spowodowata wzrost produk-
tywnosci przedsiebiorstw, ale narazita organizacje na zagro-
zenia zwigzane z bezpieczenstwem, takie jak informatyczne
naduzycia finansowe, szpiegostwo, sabotaz i ,cyber-wanda-
lizm". Wiekszos¢ zagrozen nie pochodzi z zewnatrz, ale wynika
ze stabych praktyk wewnetrznych. Gwattowny rozwdj chmury
obliczeniowej i outsourcingu danych osobowych i biznesowych
tylko pogtebit problem.

Organizacje muszg gromadzi¢, wykorzystywac i przechowy-
wac informacje w odpowiedni sposob, a takze musza chroni¢
ich integralnosci za pomocg sprawnych systeméw zarzadzania
ochrona informacji. W dzisiejszym swiecie cyfryzacji klienci

Standardowa praktyka

Capgemini, Swiatowy lider w zakresie doradztwa, tech-
nologii, outsourcingu i lokalnych ustug profesjonalnych
stosuje norme ISO 27001, aby zwiekszy¢ swoja Trwa-
fos¢, przywrdéci¢ zaufanie klientéw i uzyskac przewage
konkurencyjna.

Grupa przyjeta kompleksowe podejscie dotyczace
ochrony informacji, wprowadzajgc szereg srodkow stu-
zacych rozwiazaniu kwestii dotyczacych poufnosci, in-
tegralnosci i dostepnosciinformacji, jakie posiada. Klu-
czowe czynniki wptywajgce na ochrone obejmujg ataki
hakerskie na system komputerowy, ale rowniez nowe
,zagrozenia”, takie jak zwiekszone regulacje rzadowe
i bardziej rygorystyczne wymagania ze strony branzy
kart wymagajgcych kodu PIN.

Definicja: W dzisiejszych czasach organizacje mu-
sza wzbudzac¢ zaufanie w kwestii ochrony poufnych
informacji. Trwata organizacja musi zarzadza¢ swo-
imi informacjami (fizyczng, cyfrowa i intelektualng
wiasnoscia) przez caty cykl ich zycia, poczawszy od

zrédta, a skonczywszy na ich zniszczeniu. Zadanie
to wymaga przyjecia praktyk ukierunkowanych na
ochrone informacji, ktére pozwalaja zainteresowa-
nym stronom na zebranie, przechowywanie, udo-
stepnianie i wykorzystywanie informacji w sposob
bezpieczny i skuteczny.

indywidualni i biznesowi muszg ufac, ze firmy sg prowadzone
w bezpieczny sposoéb i dysponujg odpowiednimi protokotami
stuzagcymi ochronie ich poufnych danych.

Organizacje stosujgce najlepsze praktyki zapewniaja, ze ochro-
na informacji jest czescig ich zachowania organizacyjnego —
wspierajac szybki i skuteczny proces decyzyjny w bezpiecznym
Srodowisku.

Jezeli nie uda nam sie spetni¢ wymogow, grozg nam
wysokie grzywny, a takze moze to w duzym stopniu
zaszkodzi¢ naszej reputacji. Bezpieczenstwo stato sie
réwniez gtéwnym przedmiotem obaw klientow. Bez
skutecznego systemu moglibysmy utraci¢ dziatalnosc”
— mowi Gtéwny Urzednik ds. Globalnej Ochrony Infor-
macji z oddziatu Ustug Infrastrukturalnych w Zjedno-
czonym Kroélestwie. ,Z tego powodu odnotowalismy
spadek w zakresie norm. Chcialismy dowies¢ przed
sobg skutecznos¢ najlepszych praktyk, ale réwniez
pragnelismy przedstawic je zaréwno klientom komer-
cyjnym, jak i rzgdowym, ktérzy na nie nalegali”.

.Nie chodzi tylko o ochrone danych, ale o ochrone
ludzi, a takze o bezpieczenstwo fizyczne — nie tylko
w odniesieniu do technikow".
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Doskonalenie Trwatosci Organizacji

Rézne organizacje beda na réznych etapach sciezki Trwatosci Organizacji. Jak przedstawiono na wykresie, nie-
ktére beda odnosic sie do srodkdéw w zakresie Trwatosci Organizacji jako ,zta koniecznego”, by¢ moze przyjmujac
je niechetnie w odpowiedzi na obowigzki regulacyjne lub wymogi przetargéw w zakresie taricucha dostaw. Takie
niewielkie zaangazowanie prawdopodobnie bedzie skutkowato odpowiednio rozczarowujgcym wynagrodzeniem
w zakresie poprawy wydajnosci.

Po przeciwnej stronie Doskona-
lenia znajduja sie firmy, ktére

A Utrwalenie w pem zaangazgvx_/aer Sl W 0sig-
(czes¢ gniecie Trwatosci Organizacji,
gﬁz)”'zaw'”ego doswiadczajgce przemiany kul-

o turowej, ciggtej poprawy wydaj-

‘e Zrozumienie NOSCi oraz zrbwnowazonego roz-

‘g" (dostosowanie zasobow g K| k o

S i konieczno$¢ dalszych WOJU: uczem do su (?ESU leSF

" usprawnieri) bodziec odgérny od wiekszosci

N o Vs o o

B Praca u podstaw » lideréw biznesowych w organiza-

o (préba zrozumienia korzysci A , ..

p i potrzeba wsparcia Cji, ,jest to sposéb w jaki prowa-

= dla organizacji dzimy biznes". Istnieje réwniez
Zto konieczne wysokie prawdopodobieristwo
(obowiazki i wymogi . R !
przetargowe) ze kluczowe wskazniki efektyw-

P nosci (KPI) utrzymuja wskazniki
poprawy biznesu na pierwszym
miejscu, zazwyczaj wraz z plana-
mi dziatania.

Zaangazowanie Organizacji

Etap Praca u podstaw jest raczej podejsciem oddolnym, w ramach ktérego pracownicy zidentyfikowali korzysci
w odniesieniu do dziatalnosci biznesowej w zakresie korzysci wynikajgcych z efektywnosci, usprawnien procesu
lub zaangazowania pracownikéw, a liderzy biznesowi nie s3 koniecznie powigzani z tym etapem — po czesci
z powodu ignorancji, @ po czesci z powodu zbyt wielu obowigzkow. Etap ,zrozumienie” jest kolejnym krokiem, w
ramach ktérego niektérzy, ale nie wszyscy, liderzy dostrzegajg korzysci i zaczynaja dostosowywac zasoby oraz
koncentrujg sie na czerpaniu tych korzysci.

Co wazniejsze, organizacje musza dazy¢ do najlepszych praktyk, co wigze sie z potgczeniem zaangazowania star-
szego kierownictwa i pracownikow w celu uzyskania maksymalnych korzysci.

Korzysci z Trwatosci

Widac¢ wyraZnie, ze trwate organizacje
opieraja sie na trzech zasadniczych ele-
mentach, oraz osiggaja najlepsze prak-
tyki w trzech kluczowych obszarach
funkcjonalnych. Ponadto, wyrézniamy
trzy wyrazne korzysci z Trwatosci: stra-
tegiczna zdolnos¢ do przystosowania
sie, sprawne przywoédztwo oraz silne
zarzadzanie.

Strategiczna zdolnos¢ do przystosowa-
nia sie — jest to zdolno$¢ do radzenia
sobie ze zmieniajagcymi sie okoliczno-
$ciami w dynamicznym Swiecie petnym

wspotzaleznosci, przy jednoczesnym
pozostawaniu wiernym wspdélnemu
celowi. Zmieniajgca sie koniunktura
sprawia, ze wiele organizacji odchodzi
od realizowania swojej zasadniczej dzia-
falnosci, jednak tylko czes¢ z nich utrzy-
muje sie na powierzchni; wiele z nich

znika z rynku.

Dla przykfadu, firma GEC-Marconi, kté-
ra swojego czasu odniosta ogromny
sukces na brytyjskim rynku telekomu-
nikacyjnym, sprzedata swoje udziaty

przenoszac sie do innej branzy, w ktérej

to zbankrutowata. | Lecz bywa tez od-
wrotnie. Amerykanska, wielonarodowa
firma 3M, zatozona w 1902 roku jako
Minnesota Mining and Manufacturing
Company, od lat rozwija sie tak preznie,
ze obecnie produkuje Post It (karteczki
samoprzylepne) — oraz 55,000 innych
produktow. Podobnie jak szwedzkie
Volvo zdywersyfikowato swojg dziatal-
nosc¢ tak bardzo, ze obecnie jest global-
nym producentem nie tylko aut, z czego
stynie. | tym razem, gtéwnymi czynni-
kami sukcesu s3 tu element Trwatosci
Organizacji. Wiarygodnos¢ wynikajaca
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z doswiadczeniadaje wyzej wymienio-
nym organizacjom zdolnos¢ przewidy-
wania, kiedy zmiany sg niezbedne oraz
strategiczng zdolnos¢ do przystosowa-
nia sie tak, aby zaplanowa¢ kluczowe
kroki w kierunku wejscia lub wyjscia
z pewnych rynkéw.

Sprawne przywoédztwo — oznacza $mia-
te podejmowanie mierzalnego ryzyka
oraz szybkie i prawidiowe reagowanie
zaréwno na szanse i zagrozenia.

Przywdédcy musza mie¢ odwage do po-
dejmowania trudnych, strategicznych
decyzji, czesto dlatego, ze sprawy nie
idg w dobrym kierunku, a czasem na-
wet wtedy, gdy idg. Sprawni przywddcy
potrafig rozpozna¢ pewne momenty,
w ktérych ich organizacje moga ostab-
na¢, na przyktad na skutek sytuacji,
w ktérych zostang wyprzedzone przez
konkurencje, co moze poczatkowo byc¢
stopniowe, lecz w rezultacie moze oka-
zac sie Smiertelne”. Przyktadem moze
by¢ upadek znanej na catym swiecie
sieci wypozyczalni video na skutek star-
cia z konkurentami dziatajagcymi jedynie
w internecie.

Skuteczni liderzy wiedzg kiedy sprawy
idg w dobrym kierunku, ale tez rozumie-
ja, ze taki stan rzeczy nie trwa wiecznie.
Wielu z nich nie boi sie wprowadzania
zmian w szczytowym okresie rozwoju.
Nalegaja oni na ciggte odnawianie po-
przez kreatywnga destrukcje” — czesto
odrzucajac mechanizmy, ktére dziataja
jedynie w krotkim okresie, aby mozliwe
byto wprowadzenie innowacji i udosko-
nalen w dtugim okresie. Jezeli zespot
lub wyniki dziatalnosci stabna, to nie
koniecznie oznacza, ze organizacja nie
jest trwata.

Sprawne przywddztwo jest fatwe do za-
uwazenie, jednak trudne do osiggniecia.
Nie istnieje w tym zakresie zadna cu-
downa ,recepta” wtasciwa dla wszystkich
typow organizacji: niektére organizacje
nieustanie dziatajg skutecznie, chociaz
majg wysoce scentralizowany, hierar-

chiczny model zarzadzania, podczas gdy
inne odrzucaja ten tradycyjny model
zarzadzania i kontroli. Stawiajg raczej
na ptaska strukture, w ktérej czton-
kowie kierownictwa oraz pracownicy
wspotpracuja , wierzac jednoczesnie,
ze przeniesienie procesu decyzyjnego
sprawi, iz bedzie on oparty na inteligen-
Cji operacyjnej, a tym samym okaze sie
bardziej skuteczny. Oczywiscie, nalezy
pamietac, ze nie istnieje idealny model
struktury; nie istniejg struktury, ktoére
zawsze dziataja, ani takie, ktére nigdy
nie dziafaja. Struktury musza sie rozwi-
ja¢ i dostosowywac tak, aby wpasowac
sie w biezgcg kulture i Srodowisko. Klu-
czem jest identyfikowanie probleméw
i szybkie reagowanie.

Silne zarzadzanie — moze by¢ definio-
wane jako odpowiedzialno$¢ w ramach
catej struktury organizacyjnej i obowia-
zujacej hierarchii, oparta na kulturze
zaufania, przejrzystosci i innowacyjno-
Sci. Innymi stowy, jest to system kiero-
wania i kontroli nad organizacjg tak, by
pozostawata ona wierna swoim warto-
sciom i wizji.

Zarzadzanie wymaga rygorystycznego
nadzoru nad zarzadem organizacji, aby
mie¢ pewnos¢, ze biznes jest realizowa-
ny w sposdb kompetentny, uczciwy oraz
z nalezytg dbatoscia o interesy udzia-
fowcoéw. A zatem, dobre zarzadzanie to
potaczenie przepisow, struktury, najlep-
szych praktyk oraz szeroko rozumianej
kompetencji. Podobnie jak w przypadku
dwdch pozostatych korzysci z Trwatosci
Organizacji, ta takze zalezy od Swiado-
mosci praktyki operacyjnej, zaufania do
danych oraz finalnego produktu.

W dobie globalnego kryzysu debata
nad tym tematem koncentruje sie wo-
kot osiggniecia jak najlepszego modelu
zarzadzania poprzez system regut, ko-
dekséw praktyk i regulaminéw. Btedem
jest jednakze myslenie, ze to juz wszyst-
ko co jest niezbedne, aby osiagna¢ naj-
lepszy model zarzadzania— podobnie,
jak posiadanie prawa jazdy nie czyni ze

wszystkich dobrych kierowcow. Sekret
tkwi w podnoszeniu poziomoéw mozliwo-
ci i najlepszych praktyk, budowaniu kul-
tury ciggtego doskonalenia, a nastepnie
sprawdzaniu czy wszystkie aspekty zo-
staty nalezycie i prawidtowo wdrozone.

Podobnie jak test na prawo jazdy wdra-
Za i umacnia standardy zachowan na
drodze, tak standardy dotyczace syste-
mow zarzgdzania w réznych obszarach,
wtaczajgc zarzadzanie ryzykiem, dzia-
faniami antykorupcyjnymi, ciggtoscia
dziatania, bezpieczenstwem informacji
czy etyka tancucha dostaw, pomagajg
organizacjom réznych rozmiaréw osia-
gac i utrzymywac jak najlepsze praktyki,
zachecajac tym samym klientéw do
wspotpracy, ludzi do pracowania, inwe-
storéw do wspierania a spotecznos¢ do
uznania organizacji.

Dobre zarzadzanie dotyczy catego tan-
cucha wartosci, zwiekszajgc ztozonosc
i zakres zadania. Organizacje ponadna-
rodowe ze ztozonymi tarcuchami do-
staw celowo decydujg sie na obnizong
kontrole pewnych elementéw procesu
produkcji swoich produktéw lub ustug,
celem redukcji kosztéw badz koncentra-
Cji na zasadniczej dziatalnosci — a jednak
oczekuje sie od nich utrzymywania wy-
starczajgcego poziomu nadzoru, jako,
Ze Ciesza sie one dobrg reputacjg w ca-
tym fancuchu. Uznanie i zrozumienie tej
sprzecznosci to jeden z kluczowych ele-
mentow zarzadzania fancuchem dostaw.

o
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Ciagte doskonalenie

Trwatos¢ Organizacji nie jest jednorodna. Mozna poswiecic¢
czas, energie oraz pienigdze na jeden aspekt dziatalnosci, co da
site na pewien okres — na przykfad inwestycja w pracownikéw.
Ale Trwatos¢ Organizacji wymaga holistycznego spojrzenia na

Sercem  Trwatosci  jest
nawyk doskonatosci, ale
to serce musi napedzac
silne cechy.”

mozliwosci organizacji, dzieki czemu mozliwa bedzie walka na
rzecz ciggtego doskonalenia.

Model Trwatosci Organizacji realizowany przez BSI jest Swia-
domie zaprojektowany jako petla pozytywnej informacji zwrot-
nej, gdzie sitg napedowa jakosci produktéw jest doskonatosc
proceséw, nieodfacznie zwiazana z kultura organizacji. Ten
proces ciggtego doskonalenia jest sercem doskonatego zarza-
dzania opartego na znanych doktrynach, takich jak Kaizen czy
Six Sigma (Szes¢ Sigma), jest tez osadzony w praktykach BSI
zmierzajgcych do stosowania nawyku doskonatosci. Nawyk do-
skonatosci to serce Trwatosci, ale to serce musi napedzac silne
cechy biznesowe.

Wyrdznianie sie | zwyciestwo

Aby sie wyrdzniac¢ i zwyciezac, kazda
organizacja, niezaleznie od rozmiaru,
branzy czy lokalizacji musi wypracowac
trwate podejscie, wtasciwe dla swojej
specyfiki — poparte wartosciami, defi-
niujgce marke.

Model Trwatosci Organizacji wypraco-
wany przez BSI zbudowany jest na bazie
stu lat doswiadczenia oraz dziesigtek
tysiecy interakcji z klientami na catym
Swiecie.

Firma BSI nauczyta sie Trwatosci Orga-
nizacji na podstawie wtasnych doswiad-
czen — oraz doswiadczer innych. Obec-
nie, mozemy dzieli¢ sie tym poprzez
nasz wiasny model Trwatosci, poprzez
norme BS 65000 - British Standard
for Organizational Resilience, a takze

bsi.

www.bsigroup.pl

poprzez szeroka game innych norm
i ustug, jakie swiadczymy. BSI catko-
wicie oddaje sie koncepcji ,uczynienia
z doskonatosci nawyku” — jestesmy go-
towi, aby pomagac innym organizacjom
dziatac tak samo.

Nasze najnowsze badania we wspdtpracy
z EIU (Economist Intelligence Unit) do-
wodza, ze managerowie najwyzszego
szczebla wierzg, iz Trwatos¢ Organizacji
jest niezbedna do dtugotrwatego roz-
woju i dobrych wynikéw finansowych.
Czterech na pieciu pytanych zgadza
sie, ze Trwatosc jest niezbedna dla dtu-
gotrwatego wzrostu, a ponad potowa
dostrzega silna zalezno$¢ pomiedzy in-
westowaniem w Trwatos¢ a dtugotermi-
nowym zyskiem finansowym.

Dowiedz sie wiecej na

Jednak az dwie trzecie z pytanych jesz-
cze tego nie osiggneto. Brak wiedzy
i umiejetnosci  zapewnienia Trwatosdi,
niewystarczajgce zaangazowanie liderdéw,
a takze potrzeba koncentracji na bieza-
cych sprawach finansowych to wedtug
badanych

najwazniejsze  przeszkody

w osiagnieciu Trwatosci Organizacji.

Niezaleznie od tego co przysztos¢ przy-
niesie Panstwa organizacji, podejscie
jakie BSI ma do Trwatosci Organizacji
pomoze Panstwu pokonac przeszkody,
skorzysta¢ z wiasnych doswiadczen
oraz wykorzystac¢ szanse — i pozytywnie
przejsc probe czasu.

Spuscizna prawdziwego przywodcy to

nie to, co osiggane jest dzis, a to, co
organizacja osiagnie w przysztoscii.

www.bsigroup.pl
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