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Przedmowa: Howard Kerr,
Dyrektor Generalny, BSI

Od 2014 r., gdy po raz pierwszy poddalismy badaniu
zagadnienie Trwatosci Organizacji, na $wiecie zaszty
znaczne zmiany. Szybkie zmiany technologiczne, nie
wspominajac nawet o sytuacji politycznej, przekonuja
mnie, ze mieliSmy catkowita racje twierdzac, ze
posiadanie solidnych proceséw nie wystarcza, aby
przygotowac firme na niepewne czasy. Bez wzgledu
na to jak solidne sa systemy, w sytuacji duzego
nacisku mogga one ulec zatamaniu, a jesli do tego
dojdzie, firma musi mie¢ zdolnos¢ regeneracji. Te
samga zasade stosuje sie do mozliwosci rozwoju —
czy organizacja ma zdolnos¢ do mobilizacji, aby
maksymalnie wykorzystac szanse pojawiajace sie

na rynku? Trwatos$¢ organizacji zapewnia liderom
podstawy do osiggniecia obydwu tych celéw,
wspierajac ich samych i reprezentowane przez nich
organizacje w adaptacji i osiggnieciu sukcesu.

Przyktadem moga by¢ samochody elektryczne,
ktore piec lat temu stanowity utamek sprzedazy
globalnej — dzisiaj wartosc¢ ta osigga niemal trzy
procent. Dzieki postepowi w rozwoju technologii
akumulatorow ze statym elektrolitem w krajach,
takich jak Norwegia, potowa sprzedazy nowych
pojazdoéw to samochody elektryczne. Zmiana
sytuacji na rynku wymaga znacznego dostosowania
strategicznego ze strony producentéw w sektorze
motoryzacyjnym oraz zarzadu drég publicznych.

Adaptacja jest trudna, ale wtasnie to zjawisko, tgcznie
z podstawowg trwatoscig globalnych organizacji,
chcielismy zbada¢. Nasz trzeci indeks umozliwia
konsekwentne $ledzenie wydajnosci w skali globalnej
oraz zaufania do elastycznosci strategicznej tego
typu. W przesztosci obserwowaliémy znaczne
wahania w tej dziedzinie, ale obecnie nowa i budzaca

niepokdj tendencjg jest ostabienie zdolnosci
przystosowania sie organizacji do zmian.

Wyglada na to, ze burzliwa sytuacja polityczna

i gospodarcza — od Pekinu po Boston - ostabita
pewnos¢ lideréw biznesu co do umiejetnosci
prognozowania przysztosci ich firm. Nieudane
prognozy w przeszitosci i nieumiejetnos¢ radzenia
sobie z wstrzagsami gospodarczymi grozi utrwaleniem
reaktywnego, krotkoterminowego podejscia,

w ktérym bezpieczenstwo cenione bedzie bardziej
niz nowe mozliwosci.

Konsekwencje nadmiernej ostroznosci,
przeksztatcajacej sie w inercje sg oczywiste. Wielu
naszych rozmowcéw informuje o trudnosciach

w rekrutacji i zatrzymaniu pracownikéw oraz

o braku zaangazowania kadr. Jestem przekonany,
ze w niepewnych czasach, sprawni liderzy powinni
doceniac wartos$¢ inwestycji w kulture wpajania
jasnych celéw strategicznych jednoczesnie ze
swoboda taktyczng polegajaca na zaufaniu do
zespotoéw i dawania im mozliwosci wybierania
optymalnej drogi rozwoju.

Mam nadzieje, ze nasz trzeci indeks roczny przekona
odbiorcow o koniecznosci osiggniecia Trwatosci
Organizacji nie jako jednorazowego celu dla
kierownictwa firm, ale jako statego dazenia
koniecznego do osiggniecia sukcesu.
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Streszczenie

Kluczowe whnioski trzeciego rocznego Indeksu Trwatosci Organizacji

1.

Zdolnos¢ dostosowania sie przedsiebiorstw

do zmian po raz pierwszy z powodu zaburzen
rynkowych spadfa - zaufanie lideréw wyzszego
szczebla do Trwatosci Organizacji spadtfo o trzy
punkty do poziomu 75%.

Zmiany technologiczne sa jednoczesnie
wspaniatg szansa, jak i bardzo powaznym
zagrozeniem dla zdolnosci adaptacyjnych
przedsiebiorstw — rozbieznos¢ pomiedzy
oddziatywaniem a wydajnoscig w kwestii
Innowacyjnosci, Monitorowania Horyzontu
i Zdolnosci Adaptacyjnej ro$nie.

Aby mozliwe byto dostosowanie strategii do
zmieniajacych sie warunkoéw, potrzebni sa silni
liderzy. Zaangazowanie kadr, jasny kierunek

i wyniki biznesowe sg obecnie cenione wyzej

niz innowacyjnos¢ i wyczucie polityczne, jako
kluczowe umiejetnosci lideréw.

Podejscie firm do zrbwnowazonego rozwoju
musi ulec zmianie, aby mozliwe byto
zatrzymanie talentéw - obawy zwigzane

z wymiang kadr wzrosty o piec procent

w poréwnaniu z ubiegtym rokiem, a
zaangazowanie pracownikéw znalazto sie
wsréd najnizej notowanych pozycji.
Odpowiedzialno$¢ etyczna sktania do nacisku
na zarzadzanie dostawcami — Australia,

Indie i Wielka Brytania, wspodlnie wspierajace
regulacje oparte na wspolnych normach, sg
krajami wiodacymi w dziedzinie

tancucha dostaw.

Rys. 1. Ogdlne poréwnanie wynikéw w kategorii wydajnos¢/oddziatywanie 2018-19
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th P liwa trwatosc Rys. 2. Paristwa, w ktdrych zanotowano lepsze/gorsze wyniki

. .. finansowe niz piec lat temu
BSI rozpoczeta badania wdrazania przez firmy

najlepszych praktyk w dziedzinie Trwatosci Organizacji Wielka Brytania
w 2014 r. i $ledzita stale zaufanie lideréw biznesu iIrlandia 14% gorsze ) 56% Iepsze
do zdolnosci adaptaql ich przedsiebiorstw do = 69% lepsze
zachodzacych zmian.
W trzecim badaniu postaw lideréw biznesu Australia 82% lepsze
zanotowalismy pierwszy ogdélny spadek wydajnosci we
wszystkich czterech obszarach Trwatosci Organizacji: Japonia 23% gorsze ) 49% lepsze
Przywdédztwo, Ludzie, Procesy i Produkt (Rys. 1).

. o . Chiny 78% lepsze
Jako definitywny globalny miernik Trwatosci
Organizacji, nasze raporty z roku 2017 i 2018 Indie 86% lepsze

wskazywaly na kierowanie wiekszej uwagi przez firmy
na presje zewnetrzng, co prowadzito do kompromiséw

w kwestiach wewnetrznych, w tym innowacyjnosci Niepokojace jest to, ze znaczaca mniejszo$c¢ firm
produktéw. Introspekcja firm zdawata sie by¢ w tamtym w Japonii, Wielkiej Brytanii i Irlandii zanotowata spadek
okresie reakcja na rosngca niepewnos¢ dotyczaca wynikéw finansowych. Z catg pewnoscia gospodarki
przysztosci w zwiazku ze skalg i tempem narastajacych tych panstw maja w ostatnich latach trudnosci

zmian. w osiggnieciu rozwoju tradycyjnych sektoréw produkgji

i przemystu. Odzwierciedla to szerszg recesje sektora

W qstatnich dyvunastu miesiacach tende,ncja ta produkcji widoczng w wynikach z catej strefy euro’ oraz
sie jeszcze zwiekszyta, prowadzac do ogdlnego USA?

spadku zaufania organizacji do wiasnej zdolnosci
przewidywania warunkéw rynkowych. Pomimo
rosngcych obaw zwigzanych z dtugofalowg trwatoscia,
finansowe podstawy dziatalnosci wiekszosci organizacji
w tegorocznym Indeksie poprawity sie w ostatnich
dwunastu miesigcach (Rys. 2).
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oo Trwatosc¢ Organizacji to jej
zdolnosc¢ do przewidywania,
przygotowania i reagowania na
stopniowe zmiany oraz nagte
zaburzenia w celu przetrwania
i osiggniecia sukcesu
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Obawy i nadzieje technologiczne

Nasz indeks oparty jest na opiniach lideréw
biznesowych wyzszego szczebla, dotyczacych
wydajnosci ich firm w odniesieniu do kluczowych
czynnikdw, takich jak Innowacyjnosé i Monitorowanie
Horyzontu, a takze ich oddziatywania na dtugofalowy
sukces.

Z naszych badan wynika, ze istnieje znaczna
rozbieznos¢ w percepcji Trwatosci Organizacji (Rys. 3),
czyli réznica pomiedzy elementami, ktére zdaniem
lideréw ksztattujg Trwatos¢ Organizacji, a postrzegana
przez nich wydajnosciag organizacji.

Zjawisko to jest bardzo wyrazne w odniesieniu do
Zdolnosci Adaptacyjnej, Koordynacji i Monitorowania
Horyzontu (Rys. 4). R6znica dwunastu punktéw

pomiedzy oddziatywaniem a wydajnoscia wskazuje na

watpliwosci lideréw zwigzane ze zdolnoscia
adaptacyjna ich firm.

Rys. 3. Indeks Trwatosci Organizacji 2019
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Automatyzacja i globalizacja zwiekszaja efektywnos¢
przemystu opartego na surowcach, co zmusito
wczesniejszych lideréw tych sektoréw do
przystosowania sie. Wyjatkowo dobrym przyktadem
jest przemyst motoryzacyjny, gdzie konsolidacja
globalna i konkurencja ze strony nowych firm, np. Tesla,
przyniosty korzysci dla konsumentéw, lecz ostabity
tradycyjne fancuchy dostaw.

W pierwszym rozdziale omawiamy doktadniej zdolnosci
innowacyjne firm, pozwalajace im na dostosowanie sie
do postepu technologicznego i przekonanie lideréw, ze
technologie s zaréwno najwiekszym wyzwaniem, jak

i najwieksza szansa dla ich organizacji.

@ Produkt (W nawiasach podano informacje o zmianie

pozycji z roku na rok.)
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Rys. 4. Rozbieznos¢ pomiedzy oddziatywaniem/wydajnosciq, wg porzqdku oddziatywania
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Przywddztwo w trwatych zespotach

Pozytywne jest to, ze w odniesieniu do Przywodztwa
rozbiezno$¢ pomiedzy oddziatywaniem na Trwatos¢
Organizacji a wydajnoscig jest znacznie mniejsza.
Podstawowe umiejetnosci przywddcze, jako drugi

w kolejnosci najwazniejszy element, przesuwaja

sie ku gorze o trzy miejsca — na piata pozycje pod
wzgledem postrzeganej wydajnosci. Nasze badanie
obejmuje dyrektoréw najwyzszego szczebla, lideréw,
kierownictwo wydziatéw i kierownictwo $redniego
szczebla, tak wiec mozna z pewnoscig zauwazy¢
szerokie uznanie wagi tego czynnika.

Cechy silnego i skutecznego przywddztwa zostang
omowione w rozdziale drugim, przestawiajagcym
zmiany i dostosowanie stylu kierownictwa do
zmieniajacych sie postaw kadr.

Wzgledna rozbieznos¢ pomiedzy oddziatywaniem a

W tegorocznym badaniu zaangazowanie kadr,
wyznaczenie jasnego kierunku i wyniki biznesowe
wyprzedzity umiejetnosci, takie jak innowacyjnos¢

i wyczucie polityczne, ktére wczesniej znajdowaty
sie na czele listy. Zdecydowany czynnik prowadzacy
do nacisku na umiejetnosci w kontaktach z ludZzmi
zdaje sie wynikac ze zmieniajacych sie postaw kadr
nalezacych do pokolenia,Y” (tzw. milenium) oraz
przysztego pokolenia,Z".

Zdolnosci organizacji w tym kierunku réznig sie
znacznie zaleznie od ich lokalizacji i rozmiaru -

w rozdziale trzecim zajmiemy sie istotnymi wyzwaniami

w tej dziedzinie stojgcymi przed firmami istniejacymi
od ponad 50 lat, w tym z Wielkiej Brytanii, Irlandii
i Japonii.

99 Dzicki nowemu typowi przywddztwa jesteSmy obecnie bardziej odporni.
Przyszto do nas wielu ludzi z zewnatrz, ktdrzy patrzg na wszystko nieco inaczej
i to dato nam nowa perspektywe, dzieki ktorej jestesmy w stanie szybciej sie
dostosowac i reagowac na zmiany. Ich standardy sg rowniez wyzsze 99

Firma w sektorze zywnosci, Wielka Brytania




Nie jest to jedyna réznica pomiedzy firmami zatozonymi
przed 1970 r. a podmiotami powstatymi pézniej (Rys. 5).
Firmy istniejace od ponad 50 lat sa mniej skuteczne niz
firmy zatozone pézniej w wykazywaniu Zaangazowania
spotecznosci, co moze stanowi¢ odbicie panujacych
postaw moralnych w czasach ich powstania.

Rys. 5. Pie¢ najwazniejszych réznic pomiedzy firmami dziatajqcymi
krécej niz 50, a firmami istniejgcymi ponad 50 lat
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@® Firmy istniejace krécej niz 50 lat
@ Firmy istniejace dtuzej niz 50 lat

o9 Obecnie zwracamy uwage
na kazdy, nawet niewielki
wskaznik w tancuchu
dostaw i wszystkie
informacje, jakie mozemy
zdoby¢ o technologicznych
rozwigzaniach na rynku.*?

Firma w sektorze gérnictwa i nawadniania, Indie

Trwate tancuchy dostaw

Kolejnym wyjasnieniem trudnosci firm istniejacych od
ponad 50 lat w wykazaniu Zaangazowania spotecznosci
jest to, ze firmy powstate przed 1970 r. dziatajg zazwyczaj
w branzach przemystu opartego na surowcach, a rzadziej
naleza do sektora przetworstwa i ustug, ktére dominuja
w wiekszosci gospodarek. Dla przykfadu: w USA co
trzecia osoba byta dawniej zatrudniona w produkgji lub
rolnictwie, zas w chwili obecnej jest to tylko co 6sma
osoba®.

W rozdziale czwartym zajmiemy sie wyzwaniami dla
sektora przetworstwa i ustug zwigzanymi ze ztozonymi
tancuchami dostaw. Wyglada na to, ze po pieciu latach
zwiekszonego wysitku w tym obszarze, firmy stwierdzaja,
ze uzyskaty wieksza kontrole nad procesem zarzadzania
oraz nowymi technologiami stosowanymi przez swoich
dostawcow i partneréw. Niewielki wzrost oddziatywania
nastapit jednoczesnie z utrzymaniem pozycji Zarzadzania
dostawcami. Jest to pozytywny wniosek, szczegdlnie

w zestawieniu z wynikami osobnego rocznego raportu
BSI dotyczacego Ryzyka w faricuchach dostaw (Supply
Chain Risk Insights Report) z 2019 r., w ktérym ostrzegano
przed istotnymi przeksztatceniami wynikajacymi

z dramatycznych zmian geopolitycznych. Zagrozenia te
wiazaly sie ze zwiekszonym narazeniem na wyzysk sity
roboczej, terroryzm, korupcje i kleski zywiotowe.

Zwiekszenie nacisku na kontrole globalnych tancuchow
dostaw prowadzi wyraznie do podwyzszonego poczucia
kolektywnej odpowiedzialnosci za cyberbezpieczenstwo
oraz wspdlne kodeksy zasad i zarzadzania w fanicuchach
dostaw.

° * National Journal - https://www.theatlantic.com/business/archive/2012/01/where-did-all-the-workers-go-60-years-of-economic-change-in-1-graph/252018/


https://www.theatlantic.com/business/archive/2012/01/where-did-all-the-workers-go-60-years-of-economic-change-in-1-graph/252018/

Rozdziat 1. Dostosowanie do nowych
technologii

Ze wszystkich czterech kategorii Trwatosci Organizacji — Przywddztwa, Proceséw, Ludzi i Produktu - ostatnia zawiera
wszystkie trzy czynniki, ktérych znaczenie ro$nie najszybciej, odzwierciedlajgc obszar koncentracji firm w sytuacji
niestabilnosci rynku.

Zdolnos¢ dopasowania produktéw i ustug firmy do pojawiajacych sie szans i mozliwosci jest kluczowym aspektem
Trwatosci Organizacji. Zdolnos¢ adaptacyjna zostata uznana za najbardziej istotng pod wzgledem oddziatywania
przez 800 lideréw wyzszego szczebla objetych badaniem.

Rys. 6. Poréwnanie kategorii Produkt 2018-19
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Przedstawiciele kierownictwa najwyzszego szczebla
udzielajacy odpowiedzi w niniejszym badaniu (Rys. 7)
facza 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
2019 nastapito zachwianie rynkéw globalnych przez
szybko zachodzacy postep technologiczny oraz
niestabilnos$¢ geopolityczng, ktére niemal z pewnoscia
beda wystepowac nadal w najblizszej przysztosci.

Obecna wydajnos¢ produktu w odniesieniu do
Zdolnosci adaptacyjnej, Monitorowania horyzontu

i Koordynacji wykazuje znaczng negatywna rozbieznos¢
pomiedzy postrzeganym oddziatywaniem, a
wydajnoscia.

o9 NOowe firmy sg coraz czesciej
naszg konkurencja. Stajemy
przed nowymi oczekiwaniami

ze strony decydentéw
biznesowych z pokolenia

milenium. *°
Firma z sektora motoryzacji, Indie

Trwatosc¢ projektu produktu tradycyjnie koncentrowata
sie na rzeczywistych cechach produktu, takich jak wady
i wytrzymatos¢ oraz odpornos¢ na czynniki zewnetrzne,
np. tendencje w modzie lub nowe technologie
powodujace, ze produkt staje sie przestarzaty.

Nasz najnowszy raport wskazuje, ze za najwieksze
wyzwania uznawane sg obecnie czynniki zewnetrzne
(Rys. 8). Za kluczowe czynniki organizacje uznaja rozwdj
biznesowy, koniecznos¢ otwarcia nowych rynkéw oraz
stawienie czota nowym podmiotom konkurencyjnym.
Czynnikiem zewnetrznym jest rowniez destabilizujace
oddziatywanie produktéw wprowadzanych na rynek
przez nowe podmioty konkurencyjne, przy czym

w pierwszej piagtce znalazt sie tylko jeden czynnik
wewnetrzny - jakos$¢ produktu.

Rys. 8. Pie¢ najwiekszych wyzwan zwigzanych z produktem

0 Rozwdj biznesowy

0 Technologie

e Innowacyjnos¢

° Nowy produkt
e Jakos¢ produktu

Aktualnym przykfadem trwatosci produktu jest
nowatorska chinska firma w dziedzinie gier, Tencent,
ktérej udato sie wygenerowac okoto jednej piatej
dochodéw z nowych obszaréw wzrostu. Firma, ktorej
dochody pochodzity wczesniej gtéwnie z gier na
smartfony, np. 8 ball pool, a takze z powigzanych
reklam, udato sie przebi¢ do sektora FinTech i ustug,
wykorzystujgc doswiadczenie w opracowaniu aplikacji
na telefony oraz wiedze o mechanizmach znanych

z gier (tzw. grywalizacje) do uzyskania dochodu
pomimo trudnych warunkéw makroekonomicznych®.

W warunkach niskiego oprocentowania, w ktérych
Swiatowa gospodarka tkwi od 2008 r., biznes

i decydenci nie sg w stanie rozwigza¢ problemu
koniecznego kapitatu i inwestycji na utrzymanie
wzrostu. Pojawiajg sie sugestie, ze w wyniku przejscia
na gospodarke cyfrowg, znaczenie kapitatu bedzie
mniejsze®. Oznacza to, ze nowe technologie moga
napedzac wzrost i produktywnos¢.

Z rozmow z naszymi respondentami wynika jednak
wyraznie, ze gospodarka cyfrowa i powigzane z nig
zmiany moga przynosic¢ zaréwno korzysci, jak i szkody
(Rys. 7). Nasi respondenci uwazaja je jednoczesnie

za najwiekszy problem dla firm, jak i najwieksza
szanse. Nadzieje budzi fakt, Ze organizacje objete
badaniem w Japonii i Wielkiej Brytanii uwazaja, ze maja
przewage nad krajami takimi jak Indie, ktére czesciej
niz inne zgtaszajg obawy zwigzane z umiejetnoscia
dostosowania sie, podczas gdy firmy japonskie

i brytyjskie uwazaja swoje wyniki w tej dziedzinie za
wyjatkowo dobre.

Rys. 7. Pie¢ najwiekszych problemoéw wspdtczesnych i przysztych oraz najwieksze szanse obecnie

Pie¢ najwiekszych szans

problemoéw obecnie problemow w
Technologie Technologie
Kwalifikacje kadr Konkurencja
Zarzadzanie finansowe Gospodarka

Konkurencja
Regulacje prawne

przyszlosci

Wykwalifikowane kadry
Sztuczna inteligencja

obecnie

Technologie

Sprzedaz i marketing
Kwalifikacje pracownikow
Deregulacja

Globalizacja

@ * https://www.reuters.com/article/us-tencent-results/chinas-tencent-cautious-after-surge-in-quarterly-profit-idUSKCN 1V40WL

° https://www.ft.com/content/84a1b13c-b2a3-11e9-8cb2-799a3a8cf37b
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Oczywiscie organizacje nie zawsze udowadniajg swoje
przystosowanie do nowej ery technologicznej. Firmy
brytyjskie, jak na przyktad Thomas Cook, ktéra byta
pionierem w dziedzinie turystyki zorganizowanej
ponad 175 lat temu, okazaty sie nieodpowiednio
przystosowane do potrzeb nowych pokolen
podréznych chetnie korzystajacych z Internetu. Linie
lotnicze i hotele, ktére wczesniej wspdtpracowaty

z firmg Thomas Cook, obecnie kieruja swoja oferte
bezposrednio do klientéw. Likwidacja tej firmy 2019-r.
w wyniku niemozliwego do sptacenia dtugu podkresla
znaczenie umiejetnosci reagowania na zmiany
technologiczne oraz zarzadzania finansowego.

Interesujagcym przypadkiem jest rowniez japornska
marka Nissan. Mimo sukcesu elektrycznego

samochodu Leaf tej marki, dowodzacego umiejetnosci
adaptacji do nowych technologii, firma napotkata
ostatnio na powazne trudnosci zwigzane z nadzorem
zarzadu i kwestiami wynagrodzenia kierownictwa.
Negatywne opinie o kierownictwie najwyzszego
szczebla oraz zarzuty dotyczace niewtasciwego
zarzadzania finansami sg obecnie przedmiotem
postepowania sagdowego.

Rozbieznos¢ pomiedzy zamiarami a ich realizacjg
odzwierciedla dane z osobnego badania BCI
Monitorowania horyzontu z 2019 r., wspieranego
przez BSI. Wynika z niego, ze 91% podmiotéw posiada
wewnetrzne mechanizmy kontroli ryzyka, ale tylko
71% stosuje rejestry ryzyka powszechnie uwazane za
kluczowy element zarzadzania ryzykiem.

99 \V najblizszych pieciu latach musimy dokonac oceny branzy,
poniewaz moze nastgpic¢ catkowita zmiana oczekiwan klientow (...)
Musimy analizowac przyszte szanse dla naszej firmy.%?

Firma w sektorze gérnictwa i nawadniania, Indie




Rozdziat 2. /miana na czele

W ubiegtym roku w skali globalnej za najwazniejszy czynnik Trwatosci Organizacji uznano Przywédztwo. W 2019 r.
zajmuje ono drugg pozycje za Zdolnoscig Adaptacyjna.

Rys. 9. Poréwnanie kategorii Przywddztwo 2018-19
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Czynniki Przywo6dztwa, jako cata kategoria, miaty
niewielka przewage na Produktem w ogélnym
oddziatywaniu na Trwatos$¢ Organizacji, dwukrotnie
wieksza niz Procesy i okoto 50% wyzsza niz
oddziatywanie czynnikéw zwiazanych z Ludzmi.

Jak wspomnieliSmy w poprzednim rozdziale, pierwsze
miejsce, zaraz przed Przywddztwem, zajeta Zdolnos¢
Adaptacyjna. Te dwie kwestie sg silnie ze soba
powiazane, co podkresla wage posiadania wtasciwego
produktu i wkasciwego przywddztwa w chwili obecnej
i w przysztosci.

Zaufanie kierownictwa najwyzszego szczebla do
wynikéw Przywédztwa w organizacjach znacznie
wzrosto w minionym roku, przy czym Ryzyko utraty
reputacji byto jedynym czynnikiem, ktérego pozycja
spadta, wérdd pieciu czynnikéw okreslajacych te
kategorie.

Istotng zmiang w stosunku do Indeksu z 2018 . s
umiejetnosci, jakich zarzad oczekuje od zespotu
kierowniczego. W tym roku na czele znalazly

sie umiejetnosci zwigzane z praca z ludzmi, tzn.
zaangazowanie pracownikéw i wyznaczenie jasnego
kierunku, ktére doréwnaty znaczeniem umiejetnosciom
bardziej konkretnym, jak np. Zarzadzaniu finansowemu
(Rys. 10). Utrzymanie kultury dostosowania sie do zmian
wymaga umiejetnosci utrzymania i przyciggniecia
pracownikéw o wymaganych umiejetnosciach.

Zaangazowanie kadr motywowane przez zespoty
kierownicze wyzszego szczebla ma kluczowe znaczenie
we wdrazaniu kultury uczenia sie, ktéra jest konieczna
do osiggniecia adaptacyjnosci firm. Badanie J. Fuller

Rys. 10. Pie¢ najwazniejszych umiejetnosci, ktorych oczekuje sie od
lideréw:

0 Zaangazowanie pracownikéw i rekrutacja
° Wyznaczenie jasnego kierunku

° Wydajnos¢ biznesowa

° Umiejetnosci przywoddcze

e Wykorzystanie technologii

et al opublikowane w Harvard Business Review®
podkresla, ze dostosowanie sie do,,chronicznej zmiany’,
zachodzacej obecnie powszechnie w miejscach pracy
na catym swiecie, wymaga od pracownikéw motywacji
i poczucia wspétodpowiedzialnosci za innowacje

i eksperymenty w radzeniu sobie w nowych sytuacjach.

Umiejetnosci przywddcze tego typu sg bardziej
zauwazalne w mniejszych i mtodszych organizacjach
objetych naszym badaniem, w przeciwienstwie do firm
dziatajacych ponad 50 lat o obrotach przekraczajacych
miliard USD, ktére nizej oceniaja swojg wydajnosé w tej
kwestii.

Zaufanie do wydajnosci w Zarzadzaniu finansowym
pozostaje na wysokim poziomie, lecz jego
oddziatywanie, podobnie jak Ryzyka utraty reputacji,
stosunkowo spadto. Pozycja tych aspektow jest nizsza
niz ich wydajnos¢, co sugeruje, ze obecne mocne strony
s Uwazane za mniej istotne w odniesieniu do Trwatosci
Organizacji w przysztosci.

00 GIOWNYM wWyzwaniem w najblizszych pieciu latach jest to, ze
kierownictwo moze nie posiadac strategicznej wizji i nie by¢ w stanie

wiasciwie ocenic rynku oraz wybrac wtasciwego kierunku rozwoju.

Producent, Chiny

¢ https://hbr.org/2019/05/your-workforce-is-more-adaptable-than-you-think
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Rozdziat 3. Odpowiedzialnos¢ w skali Swiatowej

Powszechne akcje protestacyjne obserwowane w 2019 r. od Hongkongu po Nowy Jork, np. Extinction Rebellion,
Zwracajg uwage na grupy spoteczne pozbawione praw obywatelskich, szczegdélnie wsréd ludzi mtodych. Celem ich
atakéw sa rzady panstw i wielkie koncerny, krytykowane za postepowanie w przesztosci oraz obwiniane za brak
widocznych dziatan w sprawach takich jak zmiana klimatu, czy postep demokracji.

Rys. 11. Poréwnanie kategorii Ludzie 2018-19
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o0 Najbardziej trwate sg firmy
najbardziej roznorodne. Posiadaja
one najbardziej zréznicowany
spotecznie sktad zarzadu i catych

kadr. Zapewnia to szerszg
perspektywe i utatwia reagowanie
na niespodziewane problemy. %®

Firma z sektora ustug finansowych, Wielka Brytania.

Protesty zwigzane z prawami kobiet na Uniwersytecie
Cambridge w 1897 r. oraz demonstracje przeciwnikéw
wojny w Wietnamie pod koniec lat sze$¢dziesigtych

w USA swiadcza o tym, ze poczucie braku wptywu

na istotne biezace sprawy wsréd ludzi mtodych

nie jest niczym nowym. Zmienifa sie jednak skala

i tempo wspotczesnych ruchdw i akgji, ktore, tak jak

np. #metoo, moga osiggnac globalna skale w ciggu
kilku dni. Oczywiste staje sie, ze w momencie, gdy
pokolenie,Z” zacznie zajmowac miejsce pokolenia

Y rozpoczynajac kariere zawodowa, organizacje

beda musiaty dostosowac sie do nowych metod
kontaktu i komunikacji z pokoleniem ludzi zyjacych
stale w kontakcie z technologia cyfrowa i mediami
spotecznosciowymi.

Pozytywnym zjawiskiem jest podwyzszenie pozycji
Kultury i Zaangazowania spotecznosci, ktére mimo nadal
niskiej pozycji, awansowaty o dwa miejsca z dotu tabeli,
gdzie znalazly sie w 2018 r. Organizacje istniejgce dtuzej
niz 50 lat sg w tym przypadku réwniez wyjatkowo stabe
w wykazaniu sie Zaangazowaniem spotecznosci.

Nasze badanie wykazato, ze we wszystkich przypadkach,

Rys. 12. Pie¢ najwiekszych wyzwan zwiqzanych z Ludzmi,
zidentyfikowanych przez uczestnikéw badania:

oddziatywanie czynnikéw zwigzanych z ludzmi jest
oceniane najnizej w poréwnaniu z innymi elementami.
Szczegolnie w odniesieniu do czynnikéw, takich jak
Koordynacja, zauwazalne jest, ze faktyczna wydajnos¢
jest znacznie w tyle za postrzeganym oddziatywaniem.

Szkolenia i talent (Rys. 12) zostaty uznane przez

osoby uczestniczace w badaniu za najwazniejsze
wyzwania, co odzwierciedla znaczenie przywigzywane
do zaangazowania pracownikéw wspomnianego

w rozdziale drugim. Organizacje w Japonii i Stanach
Zjednoczonych odnotowuja wyjatkowo niskie wyniki
w kategorii Koordynacji oraz Swiadomosci i szkolen.

Rekrutacja, rotacja pracownikéw i zarzadzanie ludzmi
uwazane sg za wyzwania globalne, faczac sie ze
wzglednym oddziatywaniem i znaczna rozbieznoscia
oddziatywania w odniesieniu do Koordynacji.
Przyciggniecie pracownikéw z pokolenia,Y” jest
wyjatkowym wyzwaniem dla firm dziatajacych od ponad
50 lat oraz firm w Wielkiej Brytanii, Irlandii i Japonii.

Wedtug rocznego badania Deloitte na temat pokolenia
"7 odsetek ludzi w tej grupie wiekowej uwazajacych,
ze biznes ma pozytywny wptyw na spoteczenstwo, spadt
0 16 punktéw — do poziomu 55% na dojrzatych rynkach.

Liderzy biznesowi uczestniczacy w naszym badaniu
wspominali o szczegdlnych trudnosciach w nawigzaniu
kontaktu z pokoleniem ludzi wychowanych w epoce
cyfrowej, ktérych okreslali ® mianem ,radykalnie
zintegrowanych”. Zjawisko to jest wyjagtkowo wyrazne

w firmach istniejacych od ponad 50 lat. Ogétem, 15%
tych podmiotéw miato trudnosci z zatrudnianiem
przedstawicieli pokolenia,Y’, czyli 0 9% wyzej niz firmy
powstate pdznie;j.

Jedna z przyczyn tego zjawiska moze by¢ wzgledny
brak oddziatywania wigzacy sie z Zaangazowaniem
spotecznosci. W miare jak oddziatywanie tego czynnika
rosto, jego wydajnosc pozostawata bez zmian. Zmiana
klimatu uwazana jest za kwestie, ktérej znaczenie roénie
wyjatkowo szybko, na co zwracajg uwage najczesciej
firmy w sektorze lotnictwa, energii i ustug komunalnych.
Niemoznos¢ przyciaggniecia talentéw z nowego
pokolenia ma negatywny wptyw na organizacje.
Organizacje stwierdzajace, ze rekrutacja pokolenia,Y”
bedzie dla nich w przysztosci wyzwaniem, odnotowuja
niski ogélny wynik Trwatosci Organizacji w naszym
badaniu. Jest to zwigzane najprawdopodobniej

z trudnosciami tych firm w dostosowaniu sie do postepu
technologicznego w sytuacji braku przedstawicieli
pokolenia ery cyfrowej przewodzacych inicjatywom
tego typu wsrod ich pracownikéow. Omoéwimy te kwestie
bardziej szczegétowo w kolejnym rozdziale.

99 Nie pozyskujemy wystarczajgco duzo klientow i nie wygrywamy

w przetargach. W Nowej Potudniowej Walii brakuje nam
wykwalifikowanego personelu. Nie spodziewam sie, zeby ta sytuacja
sie polepszyta, a moze sie nawet pogorszy¢.?? Firma ektora budowlanego, Australia

7 https://www?2.deloitte.com/tr/en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey-2018.html
8 https://www.mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/true-gen-generation-z-and-its-implications-for-companies
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Rozdziat 4. Odpowiedzialnos¢ w tancuchu
dostaw

Zdaje sie, ze firmy réznej wielkosci zaczety lepiej kontrolowa¢ swoje ogdlne podejscie do Proceséw, mimo iz nie
uznajg ich za szczegdlnie istotne w odniesieniu do oddziatywania. Wydajnos¢ w tym zakresie jest obecnie na
pierwszym miejscu wspdlnie z Przywddztwem.

Rys. 13. Poréwnanie kategorii Produkt 2018-19
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Wyrdzniajacym sie czynnikiem jest Ciggtos¢ dziatania,
w ktorym wydajnosc rosnie najszybciej w poréwnaniu
z ubiegtorocznym wynikiem w Indeksie. Odzwierciedla
to najprawdopodobniej bardziej powszechne
stosowanie norm w tym obszarze — wedtug
najnowszego raportu BCl Horizon Scan 2019, 69% firm
stosuje ISO 22301 jako podstawe trwatosci biznesu.

Jednoczesnie Wielka Brytania, Australia i Indie stosuja
wspolne podejscie do norm w taricuchu dostaw

w odniesieniu do produkcji zywnosci i odziezy. Mozna
zauwazyc, ze respondenci z tych panstw oceniaja
wyzej swoje wyniki w odniesieniu do Zarzadzania

i odpowiedzialnosci.

W poprzednim rozdziale wspomnielismy o wyzwaniach

zwigzanych z zapewnieniem pracownikom
aktualnych kwalifikacji zwigzanych z nowymi
technologiami i wiedzy specjalistycznej. Odbija sie to
na pieciu gtéwnych wyzwania w dziedzinie Procesow
przedstawionych ponizej:

Rys. 14. Pie¢ najwiekszych wyzwari zwiqzanych z Procesami
zidentyfikowanych przez uczestnikéw badania:

0 Nowa technologia
Q Kwalifikacje kadr

e Racjonalizacja

° Zarzadzanie

° Konkurencja na rynku

Problemy zwigzane z technologiami i kwalifikacjami
pracownikéw sa zgodne z wynikami raportu BSI
2019 SCREEN (Supply Chain Risk Exposure Evaluation
Network), w ktérym modyfikacja regulacji takich jak
Partnerstwo celno-handlowe Stanéw Zjednoczonych

oe Globalne organizacje powinny
by¢ lepiej potaczone, poczynajac
od dostawcy komponentéw

przez zaktady produkcyjne po
dystrybucje w Europie i innych
czesSciach swiata. ?

Firma w sektorze produkcji, Wielka Brytania

przeciwko terroryzmowi (CTPAT), powiazana jest
z czynnikiem ludzkim, np. obawami zwigzanymi
z cyberbezpieczenstwem i zastosowaniem
socjotechniki.

Pomimo nowych wyzwan pewnos¢ firm na swiecie
co do wiasnej wydajnosci i wynikéw Zarzadzania
dostawcami zdaje sie by¢ podstawa wspdlnego
poczucia odpowiedzialnosci zwigzanego

z zastosowaniem wspolnego kodeksu postepowania
i zarzadzania prowadzacego do powstania zaufanych
tancuchéw dostaw.

Przeciwienstwem sa Ciggto$¢ dziatania i Zarzadzanie
finansowe, ktérych wydajnosc byta stale oceniana wyzej
niz ich wzgledne oddziatywanie, co odzwierciedla
powszechnie przyjete kodeksy ksiegowe i podejscie do
ciagtosci biznesowej.




Whnioski: Trwatos¢ Organizacji oznacza
staty wysitek w okreslonym kierunku

Trwatos¢ Organizacji nie jest celem samym w sobie, ale procesem statego doskonalenia. W naszym trzecim raporcie
wyraznie zauwazalne jest, ze Trwato$¢ Organizacji uwazana jest przez zarzady wysokiego szczebla w skali globalnej
za kluczowa kwestie, nie tylko w ich wiasnych firmach, ale takze w $wiatowych taricuchach dostaw.

Tegoroczny Indeks ukazuje, ze organizacje z trudem wykorzystujg innowacje i przyjmuja defensywna
postawe w obliczu globalnej niepewnosci politycznej i gospodarczej.

Dzieje sie tak prawdopodobnie dlatego, ze kreatywnos¢ jest trudniejsza do zdefiniowania i realizacji niz
bardziej transakcyjne aspekty dziatalnosci firm.

Pozytywne jest to, ze firmy stale koncentrujg sie na wszystkich 16 elementach, ale obawy budzi fakt,

ze zewnetrzne warunki rynkowe, pomimo najlepszych staran, ostabiaja og6lna trwatosc¢. Pierwszy
zaobserwowany ogélny spadek Trwatosci Organizacji zdaje sie potwierdza¢ obawy wyrazone w naszym
Indeksie z 2018 r. dotyczace narastajacych wyzwan stojacych przed uznanymi modelami biznesowymi.

Zaburzenia polityczne i gospodarcze negatywnie wptynety na wyniki krétkoterminowe, sktaniajac firmy
do skoncentrowania sie na bezposrednich celach finansowych, co najwyrazniej odwrécito ich uwage
od planowania diugofalowego. W tym roku odnotowujemy najnizszy jak dotychczas wynik zaufania do
planéw dtugoterminowych.

Z naszych badan wynika, ze respondenci widzg znaczne mozliwosci poprawy w odniesieniu do
Innowacyjnosci, Koordynacji i Monitorowania horyzontu jako kluczowych rozwigzan.

Zaniepokojenie budzi mozliwos¢ powstania negatywnego sprzezenia zwrotnego, gdyz firmy istniejace
ponad 50 lat, odbierane jako przedstawiciele ,starej gwardii’, maja trudnosci w przycigganiu mtodych
talentéw, ktére sa niezbedne do odniesieniu sukcesu w przysztosci. Firmy dziatajgce ponad 50 lat sa na
0g6t mniej elastyczne i trudnej sie dostosowuja, na co wskazuje nizszy niz ogélny wynik we wszystkich
czterech najwazniejszych kategoriach Trwatosci Organizacji. Ponad jedna szésta firm tego typu

z trudem przyciaga pracownikéw z pokolenia,Y”.

Nieumiejetnos¢ dostosowania sie z powodu braku innowacyjnych produktéw, czy tez niedoboru
talentéw, odbija sie na wynikach finansowych firm. Pomimo ogdélnego zaufania firm istniejgcych
ponad 50 lat do mozliwosci osiagniecia dobrych wynikéw finansowych, ich postepy w ostatnich pieciu
latach sg gorsze w poréwnaniu z mtodszymi firmami, ktére wykazaty poprawe w odniesieniu do tych
wskaznikow.

Sytuacja ta stale sie zmienia. Liderzy biznesu posiadajacy wtasciwe umiejetnosci przywddcze oraz
odpowiednie struktury sa w stanie poprawi¢ dtugoterminowa Trwatos¢ Organizacji. W przeciwienstwie
do mitycznego Zrédta mtodosci, mozliwosci umocnienia, zwiekszenia zwinnosci i zdolnosci
adaptacyjnych firm istnieja realnie. Normy uznane na swiecie, w tym BS 65000:2014 (Wytyczne
dotyczqce Trwatosci Organizacji) zapewniaja jasne wskazéwki we wdrazaniu najlepszych praktyk
umozliwiajacych przetrwanie i pomyslny rozwéj przedsiebiorstw.




o9 Przysztosc¢ nalezy do tych, ktérzy
przygotuja sie do niej dzisiaj. Trwatosc
Organizacji to state starania o osiggniecie
wszechstronnej odpornosci, na ktorej
opierac sie bedzie sukces gospodarczy.?
Howard Kerr, Dyrektor Generalny, BSI




Zatgcznik 1.

Wzorzec Trwatosci Organizacji BSI

Aby dowiedziec sie wiecej o wynikach wtasnej
organizacji w poréwnaniu z innymi podmiotami,
mozna skorzystac 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
skrécong wersjg ankiety wypetnianej przez uczestnikow
badania.

Skrécony kwestionariusz koncentruje sie na 16
kluczowych elementach o podstawowym znaczeniu
dla tworzenia i rozwoju Trwatosci Organizadji, 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. 15 ponizej). Umozliwig one przeglad kategorii
Przywodztwa, Ludzi, Proceséw i Produktu na podstawie
16 kluczowych elementéw w zestawieniu z ogélnymi
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: Organizational-
Resilience@bsigroup.com

Rys. 15. Przyktadowy wykres przedstawiajqcy wynik wzorca Trwatosci Organizacji BSI
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Zatgcznik 2.

Informacje o niniejszym badaniu

Roczny Indeks Trwatosci Organizacji BSI powstat,
aby wspiera¢ firmy w poprawie wynikéw w klimacie
konkurencji na rynku. W sytuacji znacznych
przetomoéw w dziatalnosci gospodarczej tylko
odporne organizacje majg szanse przetrwac

w dtuzszej skali czasowe;.

Badanie BSI ma wyjatkowy charakter. Jest to jedyne
wszechstronne badanie w skali globalnej polegajace
na pogtebionych wywiadach z liderami firm (800
0s.) i cztonkami zarzadéw (41 os.) dotyczace
percepcji i wydajnosci wszystkich 16 elementéw
Trwatosci Organizacji na podstawie nastepujacych
miedzynarodowych standardéw najlepszych
praktyk:

o Wytyczne dotyczace Trwatosci Organizacji
(BS 65000)

o Kodeks praktyki w realizacji skutecznego
zarzadzania w organizacji (BS 13500)

o  Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw.
Wstepna kwalifikacja w fancuchu dostaw
(PAS 7000)

o  Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne
(ISO 31000)

o Ciaggtosc¢ dziatania (ISO 22301)
o Bezpieczenstwo Informacyjne (ISO 27001)
e  Zarzadzanie srodowiskowe (ISO 14001)

e  Zarzadzanie Bezpieczenstwem i Higieng Pracy
(ISO 45001)

Szesnascie elementéw zostato skonsolidowanych

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

Co roku Indeks aktualizowany jest w drodze
wszechstronnego badania lideréw globalnych,
w celu stworzenia biezacej whasnej oceny stabych

i mocnych stron we wszystkich czterech kategoriach.

Dzieki Indeksowi mozliwe jest poréwnanie
wydajnosci firmy z wybranymi grupami podobnych
podmiotow.

Trzecie roczne badanie zostato przeprowadzone

w sierpniu i wrzesniu 2019 r. Opinie zebrano

w trakcie wywiadow internetowych i telefonicznych
z przedstawicielami kierownictwa najwyzszego
szczebla w 800 firmach z Australii, Chin, Indii, Japonii,
Wielkiej Brytanii i Irlandii oraz USA. Dodatkowo
przeprowadzone zostaty 41 pogtebione rozmowy

w celu uzupetnienia wynikéw.

Dane wzorcowe mozna przedstawi¢ wedtug
nastepujacych kryteriéw:

e Panstwo/region

o  Sektory gospodarki - od przemystu lotniczego
po ustugi profesjonalne

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

o Czasistnienia organizacji — od ponizej 5 lat po
firmy istniejace przez ponad 50 lat

e Profil respondentéw wedtug dochodu organizacji
(Rys. 16)

Rys. 16. Profil respondentéw wedfug dochodu organizacji
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Zatgcznik 3.
PieC najwyzszych pozycji w rankingu
trwatosci wedtug panstw
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Zatacznik 4.

PieC najwyzszych pozycji w rankingu
trwatosci wedtug sektorow
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