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Miniony rok byt wyzwaniem dla trwatosci
przedsiebiorstw globalnych w obliczu wewnetrznych
i zewnetrznych wyzwan oraz mozliwosci. Zmiany
przynoszace niepewnos¢ moga by¢ jednak
jednoczesnie szansa na rozwdj. Zysk osiggna
organizacje zdolne do podejmowania odwaznych
decyzji w celu odkrycia nowych mozliwosci rozwoju
w nieprzewidywalnych okolicznosciach.

Obecnie mijajg cztery lata od opublikowania przez
nas pierwszych na $wiecie wytycznych najlepszej
praktyki z zakresu Trwatosci Organizacji: BS 65000.
Po przeprowadzeniu drugiego rocznego globalnego
badania Trwatosci Organizacji stwierdzam

z satysfakcja, ze obserwujemy zwiekszona
Swiadomos¢ trwatosci oraz rosnaca liczbe
specjalistéw do spraw trwatosci w organizacjach.

Indeks Trwatosci Organizacji jest pierwszym
standardem pomiaru trwatosci organizacji pod
wzgledem 16 najistotniejszych elementéw

w czterech kluczowych kategoriach: przywédztwo,
ludzie, proces oraz produkt.

Ubiegtoroczny indeks wskazywat, ze reputacja miata
najistotniejsze znaczenie dla lideréw biznesu, lecz
w wielu przypadkach zagrozeniem dla niej byta
nadmierna koncentracja na krétkoterminowych
wyzwaniach.

Wyniki tegoroczne sugerujg, ze pomimo dalszej
koncentracji na reputacji, firmy przenosza
zainteresowanie z zagrozen wewnetrznych, np.
z zarzadzania zasobami, na zmiany zewnetrzne,
w tym nowe systemy regulacyjne oraz nowe
innowacyjne technologie.

Zrozumiate sg wyzwania zwigzane z modyfikacja
i utrzymaniem preznej i pozytywnej kultury
organizacyjnej. Gdy wieja przeciwne wiatry
gospodarcze, polityczne i technologiczne, wizja
ukrycia sie przed sztormem w zacisznej zatoce moze
by¢ kuszaca. Odniesienie diugotrwatego sukcesu
wymaga jednak uznania, ze nadmierny nacisk na
zarzadzanie ryzykiem grozi niewykorzystaniem
pojawiajacych sie szans.

Opanowanie sztuki Trwatosci Organizacyjnej
zapewnia wieksze prawdopodobienstwo szybkiej
reakcji i wykorzystania nowych mozliwosci. Mam
nadzieje, Ze niniejszy indeks bedzie dla firm
inspiracja nie tylko do przetrwania, ale takze do
dynamicznego rozwoju.
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Streszczenie dla kierownictwa

Wiele matych i duzych organizacji dokonato juz przesuniecia priorytetdw z ciggtosci
na trwatos¢, dostosowujac sie do coraz bardziej niepewnej sytuacji na swiecie.

Wyniki naszego drugiego dorocznego indeksu
Trwatosci Organizacji wskazuja, ze przedsiebiorstwa
w skali globalnej koncentruja sie w mniejszym
stopniu na wewnetrznych przygotowaniach,

a w wiekszym na zewnetrznym ryzyku dla reputacji.
Jak wynika z wykresu 1a, ogdlny indeks za rok 2018
ilustruje przesuniecie w kierunku zwiekszonego
znaczenia i wydajnosci Trwatosci Organizacyjne;j.
Kwestie te zostang omoéwione bardziej szczegdtowo
w dalszej czesci raportu.

Impulsem do zmiany sposobu przygotowan do
dtugofalowego przetrwania i sukcesu firmy byty trzy
wyrazne czynniki zewnetrzne:

. Obawy zwigzane z technologiami
« Problemy zarzadcze
. Brak wykwalifikowanej sily roboczej

Rys. 1a. Ogdlne poréwnanie indeksu 2017-18
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Wydajnos¢

¢ Zmiany w regulacjach rzadowych
oraz nieprzygotowanie naszej kadry

stanowig dla nas powdd do obaw. %?

Dyrektor firmy farmaceutycznej z USA

W skali globalnej ponad szes¢dziesiat procent firm
wskazato jeden z powyzszych czynnikéw jako ryzyko

dla ich organizacji.

Percepcja wzglednego znaczenia i wydajnosci
przedsiebiorstw w odniesieniu do czterech kategorii
i 16 kluczowych elementéw Trwatosci Organizacji
ujawnia réznice w kondycji przedsiebiorstw w skali
globalnej, chociaz istotne sg wszystkie elementy.
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Rys. 1b. Ogdlne poréwnanie indeksu 2017-18 wg kategorii
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Wzmochienie trwatosci

Jak wida¢ na wykresie 1b, wyniki za rok 2018 ilustruja,
ze trwatos¢ we wszystkich kategoriach wykazuje
lepsza percepcje wydajnosci i znaczenia. Bez
watpienia zwiekszyla sie akceptacja i zrozumienie dla
Trwatosci Organizacji, zas liderzy podniesli jej range,
co doprowadzito do wzrostu jej znaczenia w badaniu.
Pomimo polepszenia percepcji wydajnosci w 2018 r.
liderzy nie moga popada¢ w samozadowolenie.
Same nowe procedury i zabezpieczenia nie zapewnia
trwatosci — do statego doskonalenia niezbedna jest
wiasciwa kultura i przywédztwo.

W odniesieniu do pieciu elementéw uznanych

za najwazniejsze w ubiegtorocznym indeksie
obserwujemy znaczng poprawe postrzeganej
wydajnosci w czterech z nich: Ryzyko utraty reputacji,
Zarzadzanie finansowe, Wizja i cel oraz Zarzadzanie
wiedza i informacjami. Dalsze informacje podano

w wykresie 2.

Konieczne sg jednak dalsze wysitki, gdyz Trwatos¢
Organizadji jest ciagtym procesem pomiaru,
doskonalenia i ponownej oceny. Wyraznym
whioskiem z tegorocznego indeksu jest
koniecznos$¢ utrzymania strategicznej rbwnowagi

w przedsiebiorstwie, zas zarzadzanie zdrowymi
napieciami oraz silna koncentracja na jednym
obszarze w sposo6b nieunikniony odcigga uwage

i czas od innych priorytetow. Dotyczy to z pewnoscia
Przywodztwa, ktére w tym roku uznawane jest przez
badanych przedstawicieli kierownictwa za mniej
istotne w odniesieniu do kultury i wydajnosci.

Utrata wptywu przez lideréw

W ubiegtym roku jednym z priorytetéw byta
wydajnos¢ lideréw w odniesieniu do tworzonej
przez nich kultury oraz wydajnosci, ktéra maja
inspirowac. Od tego czasu wzgledna wydajnos¢

w tej dziedzinie obnizyfa sie. Szczegdlny niepokdj
budzi znaczna rozbiezno$¢ pomiedzy postrzeganiem
kultury przywddztwa pomiedzy pracownikami
najnizszego a najwyzszego szczebla: kierownictwo
najwyzszego szczebla ocenia swoje wyniki znacznie
wyzej niz ich podwtadni. Jest to szczegdlnie wyrazne
w organizacjach o ponad piecdziesiecioletniej historii,
ktére z trudem wdrazajg sprawnos¢ strukturalna.




Wzrost znaczenia zarzadzania
i odpowiedzialnosci

W konsekwencji obaw zwigzanych z zagrozeniami
zewnetrznymi, w tym nowymi regulacjami,

nastgpit szybki wzrost znaczenia zarzadzania

i odpowiedzialnosci. Obok Swiadomosci i szkolenia
stanowi on element, ktdrego znaczenie rosnie
najszybciej. Organizacje najwyrazniej spodziewaja sie
podwyzszenia wymogow regulacyjnych i zgodnosci
Z przepisami, co uwazane jest za szczegélne
wyzwanie w Stanach Zjednoczonych, a takze

w sektorze farmaceutycznym oraz ochrony zdrowia.

Spadek znaczenia innowacyjnosci

Chowanie gtowy w piasek przed zagrozeniem

z zewnatrz powoduje, ze reszta ciata pozostaje nadal
wystawiona na niebezpieczenstwo. Ta sama zasada
dotyczy Innowacyjnosci. W skali globalnej wzgledne
znaczenie innowacyjnosci produktéw stato sie
elementem tracgcym pozycje najszybciej. Jedynym
wyjatkiem w tym wzgledzie sg Chiny, gdzie za

Whnioski kluczowe

1.  Respondenci wykazali w tym roku wysoki
poziom $wiadomosci oraz lepsza wydajnosc
we wszystkich kategoriach Trwatosci
Organizacji.

2. Zarzadzanie finansowe uznano za
najwazniejszg pozycje zarbwno
w odniesieniu do wydajnosci, jak i znaczenia.
3. Elementem wykazujgcym najwiekszg
poprawe w odniesieniu do wydajnosci jest
Zarzadzanie dostawcami, ktérego pozycja
wzrosta o dziesie¢ miejsc.

4. Elementem, ktérego pozycja spadta
najbardziej, az o dziesie¢ miejsc, jest
Zaangazowanie spotecznosci.

5. Zagtéwne wyzwanie strategiczne 21%
lideréw globalnych uznato zmiany
technologiczne.

6. Poprawe w tegorocznym indeksie wykazuja
cztery z pieciu priorytetéw uznanych za
najwazniejsze w 2017 r., a jedynie pozycja
przywodztwa spadta w odniesieniu do
wzglednej wydajnosci.

priorytety uznano wszystkie trzy elementy trwatosci
produktu i gdzie innowacyjnos¢ uwazana jest za
najwazniejszy czynnik Trwatosci Organizacji. Stanowi
to niepokojacy kontrast w poréwnaniu z Wielka
Brytania i Irlandia oraz Stanami Zjednoczonymi, ktére
nie wymienity ani jednego elementu zwigzanego

z produktem w dwoch gérnych kwartylach.

Korzysci ptynace z holistycznego podejscia do
Trwatosci Organizacji sa ogromne. Zdolnos¢
pogodzenia przeciwnych napiec strategicznych
umozliwia osiggniecie dtugofalowego wzrostu na
rynku. Zréwnowazenie adaptacji o charakterze
defensywnym z podejsciem wymagajacym
szybkiego przystosowania sie do zmieniajgcych

sie warunkéw wymaga sprawnosci na wszystkich
frontach. Firmy, ktére sa swiadome tych napiec

i potrafia je wykorzysta¢, majg wieksza szanse na
osiggniecie trwatego wzrostu. Te, ktére tego nie
potrafia, beda tylko tak silne jak ich najstabsze
ogniwo.

7. Elementy, ktérych znaczenie
wzrosto najbardziej to: Zarzadzanie
i odpowiedzialno$¢ oraz Swiadomos¢
i szkolenie. Obydwa przesunety sie w 2017 r.
o piec pozycji do gory.

8. Elementem, ktérego znaczenie spadto
najbardziej jest innowacyjnos¢ — spadek
0 szes$¢ pozycji. Jej znaczenie obnizyto sie
w skali globalnej, z wyjatkiem Chin, gdzie
nadal jest uznawana za priorytet.

9. Wzrasta rozbieznos¢ pomiedzy
postrzeganiem oddziatywania kultury wsréd
lideréw i ich podwtadnych. Cztonkowie
kierownictwa najwyzszego szczebla ocenili
swoja wydajnos¢ w dziedzinie przywdédztwa
Znacznie wyzej niz pracownicy nizszego
szczebla.

10. Organizacje bardziej dojrzate — dziatajace
ponad 50 lat — oceniaja swojg wydajnos¢
w odniesieniu do przywdédztwa znacznie
nizej niz firmy istniejgce od mniej niz
dziesieciu lat.

¢ Trwatos¢ Organizacji to jej zdolnos¢ do przewidywania,
przygotowania i reagowania na stopniowe zmiany oraz nagte

zaburzenia w celu przetrwania i osiggniecia sukcesu®?
Zrédto: BS 65000:2014, Wytyczne dotyczqce Trwatosci Organizacji




2018: Rok niepewnosci

Tegoroczny indeks Trwatosci Organizacji wykazuje
znaczna réznice w percepcji trwatosci (rys. 2). Raport
oceny z 2017 r. wskazywat na koncentracje lideréw
na zarzadzaniu finansowym i przywodztwie w celu
przygotowania firm na zderzenie wspoétdziatajacych
i zaburzajacych sit.

Rys. 2. Indeks Trwatosci Organizacji 2018

@ Przywédztwo ® Ludzie @ Procesy

Pozycja pod wzgledem wydajnosci

Zarzadzanie finansowe (=)
Zarzadzanie i odpowiedzialnos¢ (A+3)
Wizja i cel (A+1)

Ryzyko utraty reputacji (A+5)
Swiadomos¢ i szkolenie (A+7)
Zarzadzanie dostawcami (A+10)
Zarzadzanie wiedza i informacjami (A+6)
Przywodztwo (V-5)
Dopasowanie (V¥-7)
Zarzadzanie zasobami (=)
Ciggtosc biznesowa (V-4)
Monitorowanie horyzontu (A+2)
Innowacyjnosc (A+2)

Kultura (¥-6)

Zdolnosc¢ adaptacyjna (¥-4)

Zaangazowanie spotecznosci (¥-10)

Przygotowania te okazaty sie skuteczne, gdyz

w ostatnich 12 miesigcach zanotowano rosnaca
Swiadomos¢ praktyk zwigzanych z trwatoscia firm.
Wiekszy nacisk zostat potozony na solidne procedury,
na co wskazuje wzrost znaczenia Zarzadzania

i odpowiedzialnosci w reakgji na utrzymujacy sie
poziom niepewnosci w skali globalnej. Wydaje sie to
wigzac jednak z odwroceniem uwagi od obszaréow
przewagi konkurencyjnej, w tym od Innowacyjnosci.

(W nawiasach podano informacje o zmianie

@ Produkt pozycji z roku na rok.)

Pozycja pod wzgledem znaczenia

Zarzadzanie finansowe (A+1)
Przywodztwo (A+1)

Wizja i cel (A+1)
Zarzadzanie i odpowiedzialnos¢ (A+5)
Swiadomos¢ i szkolenie (A+5)
Ryzyko utraty reputacji (¥-5)
Zarzadzanie wiedzg i informacjami (V-2)
Ciggtosc¢ dziatania (=)
Zarzadzanie zasobami (V¥-2)
Kultura (A +3)

Zdolnos¢ adaptacyjna (A +1)
Innowacyjnosc (V-6)
Zarzadzanie dostawcami (V¥-2)
Dopasowanie (A +1)

Monitorowanie horyzontu (A +1)

Zaangazowanie spotecznosci (V-2)




Interesujgce moze by¢ zwrdcenie uwagi na zmiane
koncentracji na réznych elementach pomiedzy
rokiem 2017 a 2018, swiadczace o tym, ze firmy
poswiecity wiecej uwagi dziedzinom uznanym za
stabe punkty, a mniej obszarom, ktére uwazaja

za swoje mocne strony. Ryzyko utraty reputacji

jest wyraznym przyktadem tego zjawiska, na co
wskazuje wzrost o piec¢ pozycji w odniesieniu do
wydajnosci od momentu uznania go za najwazniejszy

Wzrost znaczenia i wydajnosci
w odniesieniu do Zarzadzania
i Swiadomosci odzwierciedla

oddziatywanie przetomowych
technologii oraz zmiany

czynnik w 2017 r. Obecnie wzgledne znaczenie tego
elementu pozostaje wysokie, jednak utracito ono
pozycje w pierwszej piatce.

Gorne pozycje tabeli pozostaja stosunkowo stabilne,
a zarzadzanie finansowe po raz drugi znajduje sie

na czele rankingu. Zanotowano jednak znaczny
wzrost pozycji elementéw odnoszacych sie do
kontroli zewnetrznej — zarébwno Zarzadzanie

i odpowiedzialnos¢ jak i Swiadomosé i szkolenie
przesunety sie do géry o pieé pozycji i znalazty sie

w pierwszej pigtce. Odzwierciedla to powigzany
wzrost wydajnosci, wskazujacy na znaczne inwestycje
w tych obszarach w minionych 12 miesigcach.

Rys. 3. Ogodlny indeks za rok 2018 obejmujqcy wszystkie 16 elementow

w regulacjach
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Postrzegane znaczenie




Przedstawiciele kierownictwa najwyzszego szczebla udzielajagcy odpowiedzi w niniejszym badaniu (rys. 4)
tacza to zjawisko z dwoma znaczacymi czynnikami zewnetrznymi, mianowicie ze wzrostem oddziatywania
przetomowych technologii na ich modele biznesowe oraz ze zmianami polityki rzadéw i regulacji. W roku 2018
nastgpito zachwianie rynkéw globalnych przez szybko zachodzacy postep technologiczny oraz niestabilno$¢
geopolityczna, ktére niemal z pewnoscig beda wystepowac nadal w najblizszej przysztosci.

Rys. 4. Postrzegane przyszte wyzwania oraz rozbicie na sektory
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Niepewnosc¢ technologiczna

Niepewnos¢ technologiczna wynikajaca

z rozwoju automatyzacji i sztucznej inteligencji
prowadzi do pojawienia sie wyzwan zwigzanych

z przystosowaniem sity roboczej do optymalne;j
partnerskiej wspotpracy ludzi z maszynami.
Przedsiebiorstwa we wszystkich sektorach, nie tylko
firmy technologiczne, w coraz wiekszym stopniu
opieraja sie na danych, co wiaze sie z wzrastajgcymi
obawami przed cyberatakami stanowigcymi
zagrozenie dla sytuacji finansowej oraz reputacji firm.

Po latach stratosferycznego wzrostu firm z grupy
tzw. FANGs (Facebook, Amazon, Netflix i Google)
rzady panstw, ktdre przez wiele lat chetnie

udzielaty gigantom technologicznym kredytu
zaufania, obecnie zaczynaja przyjmowac bardziej
zdecydowang postawe wobec regulacji ich
dziatalnosci, w sposéb przypominajacy regulacje
tradycyjnych ustug komunalnych. Zjawisko odwrotu
lub sprzeciwu wobec technologii, okreslane
terminem ,techlash”’, doprowadzito do wdrozenia
nowych surowych przepiséw, w tym m.in. Ogélnego
rozporzadzenia o ochronie danych (RODO) majgcego
na celu ochrone prywatnosci. Zderzenie technologii
i etyki stanowi kluczowy czynnik zwiekszonej
koncentracji na Zarzadzaniu i odpowiedzialnosci,

w przypadku ktérych wzrost znaczenia doprowadzit
do skoku z dziewiatej pozycji w ubiegtym roku na
czwarte miejsce w 2018 .

Przemyst motoryzacyjny

Ustugi profesjonalne
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Niestabilnos¢ geopolityczna

Chwiejna sytuacja geopolityczna podwaza stan
powstaty w trakcie dekad globalizacji oraz wstrzasa
miedzynarodowymi taricuchami dostaw, podczas
gdy rzady w niektdrych czesdciach swiata zaostrzajg
postawy nacjonalistyczne. Wielka Brytania

z trudnoscig stara sie o utrzymanie stabilnosci

w trakcie przeciggajacych sie negocjacji zwigzanych
z Brexitem. Faktyczne jego konsekwencje nadal

nie moga zosta¢ poddane ocenie ilosciowej,

jednak istniejg obawy zwigzane z dostepem do
wykwalifikowanej sity roboczej, notowaniami waluty
oraz relacjami w miedzynarodowej wymianie
handlowej po wyjsciu tego kraju z Unii. Jednocze$nie
narzucenie nowych taryf celnych w handlu pomiedzy
Chinami i USA prowadzi do powstawania tar¢

w licznych sektorach przemystowych, w wyniku
Czego co pigte przedsiebiorstwo w USA podaje, ze
polityka rzadu oraz napiecia geopolityczne stanowia
wyzwanie dla trwatosci firm. Wyzwania te sa
szczegolnie silnie odczuwalne w sektorze lotnictwa
oraz ochrony zdrowia, co widac¢ na rys. 4.

' The Economist, 20 stycznia 2018 r.“The techlash against Amazon, Facebook and Google—and what they can do” o



Koniecznosc¢ okazania

determinacji przez liderow

W obecnym klimacie kierownictwo najwyzszego szczebla ma trudne zadanie polegajace na ograniczeniu ryzyka
oraz utrzymaniu wzrostu zyskéw. Elementy z kategorii przywddztwa po raz kolejny dominuja wiec w indeksie,
zarébwno w odniesieniu do wzglednego znaczenia, jak i wydajnosci (rys. 5).

Rys. 5. Porownanie kategorii Przywodztwo 2017-18
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Znaczenie

Elementy przywodztwa

Zarzadzanie finansowe odnosi sie do jakosci zarzadzania finansowymi aspektami przedsiebiorstwa.

Przywoédztwo odnosi sie do kultury, widzialnosci i wydajnosci kierownictwa najwyzszego szczebla.

Wizja i cel odnoszg sie do sposobu okreslania celéw, przekazywania informacji na ich temat oraz do ich
powiazania z przydzielaniem strategicznych zasobdw.

Ryzyko utraty reputacji odnosi sie do podejscia firmy do zarzadzania i ograniczenia ryzyka utraty reputacji.

Zarzadzanie zasobami odnosi sie do zakresu skutecznego zarzadzania zasobami, w tym ludzmi
i technologia, w celu zastosowania ich zgodnie z potrzebami.




Organizacje bardziej dojrzate — istniejace od ponad
50 lat — oceniaja swoja wydajnos¢ w odniesieniu
do przywodztwa znacznie nizej niz firmy dziatajace
od mniej niz dziesieciu lat. Stan ten zdaje sie
odzwierciedla¢ wzgledna trudno$¢ zmiany kierunku
duzej, ztozonej organizacji w stawianiu czota nowym
regulacjom i innowacjom technologicznym.

Podczas gdy okres piastowania stanowisk
najwyzszego szczebla nadal sie wydtuza?, stwierdzi¢
mozna powstanie znaczacej rozbieznosci pomiedzy
postrzegana Trwatoscig Przywodztwa pomiedzy
cztonkami rad zarzaddw a pozostatymi kadrami.
Kierownictwo najwyzszego szczebla ocenia swoja
wydajnos¢ znacznie wyzej niz kierownictwo
Sredniego szczebla i szeregowi pracownicy.

O stanie tym $wiadczy znaczna zarejestrowana
rozbieznos¢ w elementach Przywddztwa pomiedzy
postrzeganym znaczeniem a wydajnoscia.
Rozbieznos¢ ta swiadczy o trudnosci w pogodzeniu
przez lideréw firm strategicznych ideatéw kultury

biznesowej z rzeczywistoscig codziennej dziatalnosci.

Rys. 6. Znaczenie Przywodztwa w réznych
sektorach

Ranking Przywoédztwa wedtug sektorow
° Zywnos¢

a Ustugi profesjonalne
° Ochrona zdrowia

° Produkcja

e Przemyst lotniczy

e Przemyst motoryzacyjny

e Energia i ustugi komunalne
e Sektor finansowy
e Telekomunikacja / Informatyka

a Srodowisko infrastrukturalne

Przywodztwo oddolne

Brak widocznosci Trwatosci Organizacji na najnizszym
szczeblu organizacji powinien stanowi¢ gtéwny
przedmiot troski lideréw przejmujacych w 2018 .
stanowiska po prezesach odchodzacych po
wieloletniej kadencji w firmach wiodacych w branzy,
w tym Pepsi, Goldman Sachs i Pfizer. Trwatos¢
przywddztwa wymaga dwutorowego podejscia

do zarzadzania firma: rozwdj i realizacja nowych
modeli biznesowych musi przebiegac jednoczesnie
z utrzymaniem istniejagcych modeli generowania
podstawowych przychodoéw.

Wszystkie sektory (rys. 6) uznaja znaczenie
skutecznego przywodztwa dla rozwoju Trwatosci
Organizacji, jednak firmy z branzy zywnosci i ustug
profesjonalnych uznaly je za najistotniejszy czynnik
sukcesu. Wytacznie podmioty w sektorze srodowiska
infrastrukturalnego nie zaliczyly tego elementu do
pieciu czynnikéw o najwiekszym znaczeniu, co jest
prawdopodobnie powigzane z tym, Zze wieksza liczba
organizacji w tym sektorze ocenita swoja wydajnos¢
pod wzgledem zarzadzania finansowego i zarzadzania
ryzykiem dla reputacji ponizej innych podobnych
podmiotéw.

2 The Financial Times, 8 pazdziernika 2018 r., “Prepare to tell long-serving bosses their time is up”



Nowe zagrozenia dla trwatosci
ugruntowanych procesow

Kategoria proceséw obejmuje Zarzadzanie i odpowiedzialnos¢, Zarzadzanie wiedzg i informacjami, Ciggtos¢
dziatania oraz Zarzadzanie dostawcami. W roku 2018 okazata sie ona drugg pod wzgledem znaczenia kategorig
Trwatosci Organizacji, odzwierciedlajaca przekonanie o koniecznosci integracji dazenia do doskonatosci
zrozwojem produktéw i ustug jako kluczowego warunku sukcesu (rys. 7).

Rys. 7. Poréwnanie kategorii Procesy 2017-18
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Zarzadzanie i odpowiedzialno$¢ dotyczy zakresu jasnego definiowania polityki zarzgdzania organizacja
oraz odpowiedzialnosci lideréw wysokiego szczebla wobec wszystkich interesariuszy.

Zarzadzanie wiedza i informacjami dotyczy jakosci srodkéw informacyjnych oraz wymiany wiedzy.

Ciagtos¢ dziatania odnosi sie do jakosci zarzadzania ciagtoscia dziatania, polityki i procedur.

Zarzadzanie dostawcami dotyczy jakosci administrowania taricuchem dostaw, bezpieczenstwa
i zarzadzania.




Wzrost znaczenia Zarzadzania
i odpowiedzialnosci

Zarzadzanie i odpowiedzialnos¢ okazato sie by¢
najwazniejszym elementem w kategorii Proceséw

i znajduje sie obecnie na czwartej pozycji w badaniu,
po znacznym skoku z dziewigtego miejsca w roku
ubiegtym. Organizacje spodziewajg sie wzrostu
obcigzen zwiazanych z regulacjami i wymogami

z zakresu zgodnosci z przepisami, co zauwazalne
jest szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych (w co
pigtej firmie), a takze w sektorze farmaceutycznym

i ochrony zdrowia (27 procent).

Zwigkszony nacisk na Zarzadzanie i odpowiedzialno$¢
zauwazalny jest po roku, w ktorym kilku
prominentnych prezeséw firm zostato publicznie
usunietych ze stanowisk w wyniku ujawnienia
ré6znorodnych nieprawidtowosci, w tym wykroczen
finansowych, zastraszania i molestowania
seksualnego.

Element Zarzadzania i odpowiedzialnosci zostat
umieszczony wysoko w odniesieniu do wydajnosci,

o jest pozytywnym objawem podkreslajacym, ze
organizacje stajg na wysokosci zadania w zakresie
zarzadzania ryzykiem i zabezpieczania istniejacej
wartosci przy jednoczesnej ochronie wtasnej reputacji.

Od ciggtosci dziatania do trwatosci

Z tegorocznego indeksu wynika réwniez, ze
swiadomos¢ i zakres Trwatosci Organizacji oddziatuje
rowniez na tradycyjng definicje ram ciggtosci
dziatania, polityke i procedury firm. Zmiana podejscia
widoczna jest w przesunieciu wielu specjalistéw

do spraw ciggtosci dziatania na stanowisko
specjalistéw do spraw trwatosci oraz wtgczeniu do ich
obowiazkéw znacznie szerszego zakresu zagadnien.

Odzwierciedla ona wyniki innego badania zleconego
przez BSI pod nazwa ,BCl Horizon Scan Report 2018”
(Rys. 8), w ktérym za trzy najpowazniejsze czynniki
zaktdcajace ciggtosc¢ dziatania firm uznano awarie
systemow telekomunikacyjnych lub informatycznych,
niesprzyjajace warunki pogodowe oraz przerwanie
dostaw medidw.

Wyzwania zwigzane z wywazeniem powstajacych
zagrozen oraz ryzyka strukturalnego sg znaczne, co
obrazuje pozycja Ciggtosci biznesowej w potowie
tabeli pod wzgledem znaczenia (8 pozycja sposréd
16) oraz niska jedenasta pozycja pod wzgledem
wydajnosci. Ten niski wynik sugeruje, ze firmy
powinny koncentrowac sie w mniejszym stopniu

na planowaniu dziatan reaktywnych w zarzadzaniu
sytuacjami kryzysowymi, a bardziej na proaktywnym
zarzadzaniu ryzykiem oraz zapobieganiu przerwom
w celu wzmocnienia ogdélnej trwatosci firmy.

w najblizszej przysztosci atak
hakerski lub wirus beda nadal

krytycznym zagrozeniem dla

naszych zasobéw. *?

Dyrektor firmy telekomunikacyjnej, Indie

Rys. 8. Najgrozniejsze zaktocenia dla dziatalnosci
gospodarczejw 2018r.
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Ochrona danych jest wazna dla wszystkich

Wiekszos$¢ podmiotéw uznaje zagadnienia ochrony W obliczu zaktécen nie mozna sobie pozwoli¢ na
danych i zabezpieczen cyfrowych za istotne spogladanie z perspektywy czasu, szczegélnie ze
wyzwanie, przy czym firmy z sektora informatyki zaréwno przedsiebiorstwa, jak i formy ryzyka staja

i telekomunikacji wymieniaja te kwestie jako sie coraz bardziej ztozone. Wiele organizacji korzysta
najistotniejsze w najblizszych 12 miesigcach. z wielopoziomowych farncuchéw dostaw w wielu
Podczas gdy podmioty we wszystkich sektorach regionach, co w potaczeniu z rosnagcym zagrozeniem
w coraz wiekszym stopniu polegaja na technologiach ~ klgsk zywiotowych i cyberatakéw powoduje, ze
opartych na danych — od bankowosci po Internet narazone sg one na niebezpieczenstwo w razie braku
rzeczy — na catym $wiecie wprowadzane sg odpowiedniego zabezpieczenia taricucha dostaw
zaostrzone sankcje w dziedzinie ochrony danych. przed znanym i pojawiajacym sie ryzykiem.

Oddziatywanie legislacji takiej jak RODO, ktére
jest jak dotychczas najbardziej rygorystycznym
zestawem przepisow regulujacych sposéb
gromadzenia i wykorzystania danych osobowych,
nie jest ograniczone wytacznie do ich $cistego

% Dostosowywanie sie

zasiegu terytorialnego. Przepisy te dotycza réwniez i dotrzyma nie kroku
wszystkich firm miedzynarodowych oferujacych e
towary i ustugi osobom w Unii Europejskiej, bez technolog” nie Jest latwe. 9

wzgledu na to, czy zadaja za nie ptatnosci. W zwigzku
Z powyzszym postrzegana wydajnos¢ w odniesieniu
do elementu Zarzadzania danymi osobowymi
wzrosta w tym roku, gdyz firmy wzmocnity swoje
strategie administrowania danymi.

Wysoki rangq cztonek kierownictwa ds. IT, Australia




Czy potrzeba innowacyjnosci przestaje
byC priorytetem poza Chinami?

Firmy musza zdecydowag, jaka postawe przyjma w stosunku do ksztattowania swoich produktéw w reakgji
na tendencje rynkowe: czy beda tworzy¢ przysztos¢, szybko za nig nadaza¢, czy tez beda reagowac jedynie
defensywnie.

Rys. 9. Porownanie kategorii Produkt 2017-18
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Zdolnos¢ adaptacyjna dotyczy umiejetnosci identyfikowania zmian i niepewnosci oraz podejmowania
szybkich i skutecznych dziatan.
Innowacyjnos¢ dotyczy stopnia, w jakim kultura firmy zacheca i promuje innowacje.
Monitorowanie horyzontu dotyczy stopnia, w jakim firma systematycznie analizuje informacje w celu
zidentyfikowania zmian, zagrozen, ryzyka i mozliwosci.
Fundamentalnym zatozeniem innowacyjnosci przemyslenia fundamentalnych modeli biznesowych
jest przekonanie, ze przysztos¢ nie stanowi i operacyjnych.
ekstrapolacji przesztosci. Przyktad firmy Netflix, Tegoroczny Indeks wskazuje, ze firmy na Zachodzie
ktéra nieodwracalnie zmienita nasze oczekiwania poswiecaja Trwatosci Produktu mniej uwagi niz
w stosunku do rozrywki, a takze ﬁrm}/ Amagon, mozna by sie spodziewa¢, zarébwno w odniesieniu do
ktéra podkopata tradycyjna sprzedaz detaliczng, wydajnosci, jak i znaczenia. Mozna jednak zauwazy¢
$wiadczy o tym, ze sukces w dowolnym sektorze we pewnga poprawe w odniesieniu do postrzeganej
wspotczesnym swiecie wymaga czesto odwaznego wydajnosci i trwatosci w poréwnaniu z rokiem 2017.




Trwatos$¢ Produktu opiera sie na trzech wymiarach:
Zdolnosci adaptacyjnej, Innowacji i Monitorowaniu
horyzontu. Zaskoczeniem jest uplasowanie sie

tych aspektow w dolnym kwartylu, zaréwno

w odniesieniu do znaczenia, jak i wydajnosci, co
sugeruje, ze trwajaca niepewnos¢ hamuje rozwéj
nowych produktéw, ustug i modeli monetyzacji.
Chiny sa jedynym krajem, w ktérym za priorytety
uznano wszystkie trzy elementy Trwatosci Produktu,
i gdzie innowacyjnos¢ uwazana jest za najwazniejszy
czynnik Trwatos$ci Organizacji. Stanowi to kontrast
w poréwnaniu z Wielka Brytania i Irlandig oraz
Stanami Zjednoczonymi, ktére nie wymienity

ani jednego elementu zwigzanego z produktem

w dwoéch gérnych kwartylach.

W Chinach innowacyjnosc

uwazana jest za najwazniejszy
czynnik Trwatosci Organizacji.

Innowacyjnos¢ i trwatos¢ wzmacniajg
sie wzajemnie

Trwatos¢ Organizacji okresla zdolnos¢
przedsiebiorstwa nie tylko do przetrwania zmian,
ale do wykorzystania ich do odniesienia sukcesu.
Innowacyjnos¢ jest kluczowym komponentem
trwatosci przyczyniajagcym sie do budowania
zdolnosci adaptacyjnej i utrzymania firmy na

fali. Kreatywne rozwigzywanie problemow,
innowacyjnos$¢ i wycigganie wnioskéw ma
zasadnicze znaczenie dla firm pragnacych
ewoluowac w zmieniajacych sie warunkach, przy
jednoczesnym zachowaniu zgodnosci ze swojg
podstawowa strategia.

Organizacje sa bardziej przekonane o swojej
zdolnosci do ,koncentracji na dtugofalowym
planowaniu strategicznym w celu identyfikagji
nowych szans biznesowych” niz o skutecznosci

w ,aktywnym zachecaniu odpowiednich dziatan

w celu identyfikowania nowych szans’, wyraznie
zachecajacym do rozwoju kultury innowacyjnosci
obejmujacej cata firme, na czele ktdrej powinno sie
znajdowac wizjonerskie kierownictwo.




Pierwszenstwo dla produktu kosztem
ludzi i planety

Ludzie sa najwazniejszym czynnikiem wydajnosci i wynikéw kazdej organizacji. Tegoroczny Indeks wykazat
jednak znaczna rozbiezno$¢ pomiedzy postrzeganym znaczeniem a wydajnoscig w odniesieniu do silnej

i trwatej sity roboczej. Swiadczy o tym uznanie dostepu do kwalifikacji za jeden z trzech gtéwnych wyzwan

w przysztosci.

Ze wszystkich czterech kategorii, czyli Przywddztwa, Proceséw, Produktu i Ludzi, to wiasnie ostatnia kategoria
wykazuje najwiekszy rozrzut wynikéw w odniesieniu do znaczenia i wydajnosci, mimo iz wszystkie one ulegty
poprawie od roku 2017 (Rys. 10).

Rys. 10. Porownanie kategorii Ludzie 2017-18
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Swiadomosé i szkolenie dotyczy poziomu $wiadomosci, szkoler i testowania w ramach Trwatosci
Organizacji.

Kultura dotyczy stopnia upowszechnienia wspdlnych wartosci i zachowan oraz zaufania
i zaangazowania pracownikéw.

Dopasowanie dotyczy stopnia, w jakim firma systematycznie analizuje informacje w celu zidentyfikowania
zmian, zagrozen, ryzyka i mozliwosci.

Zaangazowanie spotecznosci dotyczy relacji ze srodowiskiem biznesowym, odpowiedzialnego
gospodarowania oraz odpowiedzialnosci spotecznej.




Niedocenianie znaczenia kultury
i dopasowania

Zdolnos¢ firmy do zinternalizowania swoich

wartosci w znaczacym stopniu nie nadaza za waga
przywigzywanga do Kultury. Jest to niepokojace, gdyz
Kultura jest strategicznym zasobem, ktéry moze
oddziatywa¢ na zdolnos$¢ firmy do przyciggania

i zatrzymania najlepszych oraz najbardziej
utalentowanych kadr, a takze kierowa¢ pracownikéw
w strone realizacji wizji i okre$lonych celéw
zwigzanych z wydajnoscia.

Specjalisci ds. HR uczestniczacy w tegorocznym
badaniu uznali Kulture za najwazniejszy

czynnik, co jednak znacznie rézni sie od opinii

ich wspétpracownikéw odpowiedzialnych za
dziatalno$¢ operacyjna. Swiadczy to o konflikcie
priorytetéw, ktéry z pewnosciag doprowadzi do taré
w organizacjach. Firmy ze Stanéw Zjednoczonych
uznaty Kulture za szczegdlnie staby punkt,

w odniesieniu do ktérego wydajnos¢ spadta

z 6smego miejsca w ubiegtym roku na czternaste.

W przeciwienstwie do tego, w przypadku
Dopasowania firmy uznaty, ze osiagnety
zadowalajacy wynik, chociaz znaczenie tego aspektu
uplasowato sie dopiero na czternastej pozyciji.
Nalezy zauwazy¢, ze wysoki poziom koordynacji
organizacyjnej jest konieczny do osiggniecia
zdolnosci manewrowania na rynku. Jest ona
konieczna w szybko zmieniajacych sie warunkach
gospodarczych na swiecie — dzieki koncentracji

¢ Wyzwaniem jest rozwoj
zasobow ludzkich odpornych
na stres i zdolnych do
szybkiego reagowania na

zmiany w srodowisku
materialnym i spotecznym. *®

Wysoki rangq cztonek kierownictwa ds. Srodowiska
infrastrukturalnego, Japonia

energii na odpowiednich kwestiach w odpowiednim
czasie, eliminowaniu konfliktu priorytetéw oraz
zapewnieniu pracownikom struktury i jasnosci.

Z Indeksu za rok 2018 wynika jasno, ze wielu
branzom grozi globalny niedobér kwalifikacji:

z dziesieciu sektoréw objetych badaniem,
wytacznie Energia i ustugi komunalne nie zgtosity
spodziewanego niedoboru kwalifikacji jako jednego
z pieciu wyzwan w nadchodzacym roku. W Wielkiej
Brytanii liczne branze juz zmagaja sie z silng
konkurencja w odniesieniu do wielu podstawowych
kwalifikacji, a sytuacja ta znacznie pogorszy sie,
jezeli w wyniku Brexitu przestang obowigzywac¢
przepisy EOG, ktére w chwili obecnej zezwalaja na
nieograniczone przemieszczanie sie obywateli Unii.

Rys. 11. R6znice miedzypokoleniowe w postawach
konsumenckich wobec silnych
wartosci spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu*
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Rys. 12. Odsetek podmiotow uznajqcych dostep
do kwalifikacji za kluczowe wyzwanie
w przyszfosci
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Zaangazowanie spotecznosci jest
korzystne dla biznesu

Mimo ze oddziatywanie organizacji na ludzi
wykracza poza obreb jej wtasnych kadr, to znaczenie
Zaangazowania spotecznosci znalazto sie na ostatniej
pozycji w tabeli (spadek z czternastego miejsca

w ubiegtym roku). Sugeruje to, ze w ciezkich czasach
zasoby na odpowiedzialnos¢ spoteczna i chec
Zaangazowania W hig zmniejszaja sie.

Organizacje koncentrujace sie na walce

o zdobycie talentéw moga ostabié swoja trwatos¢

w perspektywie dtugofalowej, jezeli nie uda im

sie nawigzac skutecznego dialogu z otaczajagcymi

je spotecznosciami. Pracownicy z pokolenia ludzi
urodzonych w drugiej potowie XX w. (tzw. pokolenie
X) (rys. 11) oraz w latach 80. i 90. XX wieku (tzw.
milenialsi lub pokolenie Y) sg zazwyczaj bardziej
$wiadomi kwestii etycznych i ekologicznych

niz osoby urodzone w latach 1946-1964 (czyli
powojenne pokolenie wyzu demograficznego)

oraz chetniej angazuja sie w prace w organizacjach
wykazujacych silng odpowiedzialnos$¢ spoteczna.

W tej sytuacji obawy budzi fakt, ze jedna

z najnizszych pozycji w odniesieniu do wydajnosci
zanotowanych w badaniu zajeta,,Promocja zdrowego
srodowiska i procedur ograniczajacych emisje
dwutlenku wegla” wchodzaca w sktad elementu
Zaangazowanie spofecznosci.

Niedobor kwalifikacji zajat trzecig pozycje za
zmianami politycznymi i technologicznymi jako
przyszte wyzwanie wedtug opinii kierownictwa
wyzszego szczebla uczestniczacego w tegorocznym
Indeksie (rys. 12). Kulture szczegolnie wysoko
umieszczali na swoich listach priorytetéw specjalisci
ds. HR, czym réznili sie zasadniczo od pracownikow
dziatéw operacyjnych, ktérzy stawiali jg znacznie
nizej. Rozbieznosci tego typu we wzglednej ocenie
trwatosci wskazuja na niezgodnos¢ priorytetéw

i potencjalne napiecia wewnatrz organizacji.

Firmy maja szanse na zwiekszenie swojej
atrakcyjnosci dla potencjalnych pracownikéw oraz
na promowanie zwiekszonego zaangazowania

i wydajnosci wsréd istniejgcej sity roboczej pod
warunkiem, Zze beda stuchac i ktas¢ wiekszy nacisk
na istotne dla ludzi sprawy wykraczajace poza
bezposrednig kulture pracy i szkolenia.




Whnioski: Trwatos¢ Organizacji to
podrdz, a nie cel sam w sobie

Respondenci potwierdzili znaczenie wszystkich 16 elementow objetych badaniem w Indeksie za rok 2018.
Pozytywnym zjawiskiem jest to, ze ogdlnie firmy zwracaja uwage na trwatosc¢ jako fundamentalny

element w odniesieniu do poszczegdlnych oséb, zespotdw, organizacji i tancuchéw dostaw, umozliwiajacy
przygotowanie sie i reagowanie na zmiany i zaktécenia. Trwate organizacje uginaja sie pod naciskiem, lecz nie
pekaja; wracaja do pionu.

Tegoroczny Indeks ukazuje, ze organizacje z trudem wykorzystuja innowacje i przyjmuja
defensywnga postawe w obliczu globalnej niepewnosci politycznej i gospodarczej. Dzieje
sie tak prawdopodobnie dlatego, ze kreatywnosc jest trudniejsza do zdefiniowania

i realizacji niz bardziej transakcyjne aspekty dziatalnosci firm.

Postawa ta nie przystaje do obecnego konkurencyjnego srodowiska wymagajacego
gotowosci do eksperymentéw, natychmiastowego reagowania na niepowodzenia
oraz opracowywania nowych produktéw i ustug przy uzyciu technik adaptacyjnych.
Najwiekszym zagrozeniem dla firm jest wycofanie sie i stagnacja w obliczu trudnosci.

Organizacje musza uzna¢, ze budowanie trwatosci wymaga pogodzenia strategicznych
napie¢, znalezienia rownowagi pomiedzy budowaniem i wzmacnianiem zabezpieczen,
a tworzeniem bazy adaptacyjnej. Zdolno$¢ do adaptacji jest kluczowym komponentem
Trwatosci Organizacji.

Firmy musza réwniez zrozumie¢, ze motorem innowacyjnosci, obok technologii, sg ludzie.
Liderzy nie powinni koncentrowac sie zbyt wasko na regulacjach i zgodnosci z przepisami,
gdyz moze to prowadzi¢ do zaniedbania znaczenia kultury i koordynacji strategicznej.

Waznym zadaniem lideréw jest zapewnienie odpowiedniego stanu przygotowania na
ewentualne trudnosci oraz na wykorzystanie pojawiajacych sie mozliwosci. W ostatnich
12 miesigcach szczegdlnie zauwazalne bylo silne zarzadzanie finansowe i organizacyjne,
ale nie mozna popada¢ w samozadowolenie z osiggnietych wynikéw, gdyz wymagaja one
statej uwagi i nieprzerwanego doskonalenia.







Zatgcznik 1

Wzorzec Trwatosci Organizacji BSI

Aby dowiedziec sie wiecej o wynikach wiasnej
organizacji w poréwnaniu z innymi podmiotami,
mozna skorzysta¢ z narzedzia do okreslania Wzorca
Trwatosci Organizacji BSI dostepnego pod adresem
www.bsigroup.com/organizational-resilience

Narzedzie do okreslania Wzorca Trwatosci Organizacji
BSI to prosty do wypetnienia kwestionariusz,

bedacy skrocong wersjg ankiety wypetnianej przez
uczestnikow badania.

Skrécony kwestionariusz koncentruje sie na 16
kluczowych elementach o podstawowym znaczeniu
dla tworzenia i rozwoju Trwatosci Organizacji,

a jego wynik utatwia zobrazowanie postrzeganych
mocnych i stabych stron organizacji w poréwnaniu
z podmiotami uczestniczacymi w badaniu.

Wyniki przedstawione beda na wykresie radarowym
(Rys. 13 ponizej). Umozliwia one przeglad kategorii
Przywddztwa, Ludzi, Proceséw i Produktu na
podstawie 16 kluczowych elementéw w zestawieniu
z 0g6Inymi wynikami wzorca.

Aby dowiedzie¢ sie wiecej o wynikach wtasnej
organizacji w zestawieniu z podobnymi podmiotami
oraz uzyskac gtebsza wiedze na temat Trwatosci
Organizacji, mozna skontaktowac sie z nami w celu
uzyskania dodatkowego wsparcia.

Rys. 13. Przyktadowy wykres przedstawiajqcy wynik Wzorca Trwatosci Organizacji BSI
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Zatgcznik 2:

Informacje o niniejszym badaniu

Coroczny Indeks Trwatosci Organizacji BSI umozliwia
wszechstronny przeglad globalnych organizacji pod
wzgledem ich wtasnej oceny realizacji elementéw
trwatosci, uznanych przez nie za najwazniejsze

w celu dalszego doskonalenia.

Badanie BSI ma wyjatkowy charakter, gdyz jest
jedynym wszechstronnym badaniem w skali
globalnej dotyczacym percepcji i wydajnosci
wszystkich 16 elementéw Trwatosci Organizacji
na podstawie nastepujacych miedzynarodowych
standardéw najlepszych praktyk:

e Wytyczne dotyczace Trwatosci Organizacji
(BS 65000)

e Zarzadzanie w organizacji (BS 13500)
o Bezpieczenstwo informacyjne (ISO/IEC 27001)

e Bezpieczenstwo i trwatos¢ — trwatosc
organizacyjna (ISO 22316)

e  Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne
(1ISO 31000)

e  Zarzadzanie ryzykiem w taricuchu dostaw.
Wstepna kwalifikacja w tancuchu dostaw (PAS
7000)

e Zarzadzanie srodowiskowe (ISO 14001)
o Ciagtosc dziatania (ISO 22301)

»  Zarzadzanie jakoscig i satysfakcja klienta
(ISO 9001)

Szesnascie elementéw zostato skonsolidowanych

w 4 gtéwne kategorie o podstawowym znaczeniu
dla wspierania, utrzymania i rozwijania Trwatosci
Organizacji: Przywodztwo, Ludzie, Procesy i Produkt.

Co roku Indeks jest aktualizowany w drodze
wszechstronnego badania lideréw globalnych,

w celu stworzenia biezacej wiasnej oceny
wzglednych stabych i mocnych stron we wszystkich

czterech kategoriach. Dzieki Indeksowi mozliwe jest
poréwnanie wydajnosci firmy z wybranymi grupami
podobnych podmiotéw.

Gromadzenie danych do tegorocznego badania
odbyto sie w drugiej potowie 2018 r. Opinie zebrano
w trakcie wywiadow internetowych i telefonicznych
z przedstawicielami kierownictwa najwyzszego
szczebla w 808 firmach z Australii, Chin, Indii, Japonii,
Wielkiej Brytanii i Irlandii oraz USA. Dane mozna
zaprezentowac wedtug nastepujacych kryteridw:

e Panstwo /region
o Dziesiec¢ réznych sektoréw

e Roczny dochéd w przedziatach od 5 min USD
do organizacji o rocznych dochodach powyzej
1 mld USD

e  Wiek organizacji

e  Profil respondentéw wedtug dochodu
organizacji (Rys. 14)

Rys. 14. Profil respondentéw wedtug dochodu
organizacji
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4% respondentdw nie zostato sklasyfikowanych pod wzgledem
dochodu organizacji

Wyniki z 2017 r. znormalizowane do skal wynikdw za rok 2018.



Zatgcznik 3:

PieC najwyzszych pozycji w rankingu
trwatosci wedtug panstw

Pozycja pod wzgledem Pozycja pod wzgledem
wydajnosci Znaczenia

6 Zarzadzanie finansowe

0 Zarzadzanie i odpowiedzialnos¢

e Dopasowanie
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Austral
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0 Zarzadzanie finansowe
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e Ryzyko utraty reputacji
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° Zarzadzanie dostawcami
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Konkurencja
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z przepisami / polityka mie-
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Gospodarka / gospodarka
globalna
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. Ludzie . Procesy
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Zatgcznik 4:

PieC najwyzszych pozycji w rankingu
trwatosci wedtug sektorow

Pozycja pod wzg m Pozycja pod wzgledem
wydajnosc znaczenia
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