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<wstecz | dalej>

eden z doswiadczonych cztonkéw rady nadzorczej w ostatnim czasie wyrazit nastepujaca opinie: ,, Jezeli podejscie
do strategii i ryzyk wystepujacych w spdtce nie podlega ciagtej ocenie lub tez nie jestes$ wystarczajaco elastyczny, to
znaczy, ze ani twoja spétka nie nadaza za zmianami i potrzebami rynku, ani ty jako cztonek rady nadzorczej za nimi nie
nadazasz"'. Z takg opinig zgodzito sie wielu cztonkéw rady i lideréw biznesu, ktérzy wzieli udziat w ostatnim badaniu
KPMG Global Pulse Survey 2015.

Nasze badanie pokazuje, ze rady nadzorcze zwiekszajg swoje zaangazowanie zarbwno w tworzenie oraz zrozumienie strategii
spotki, jak réwniez w procesy nadzorcze nad kluczowymi zagrozeniami spotki, tak jak wymaga tego otoczenie konkurencyjne.
Takie sa tez oczekiwania inwestoréw, a dla uzyskania realnej korzysci z dyskusji w ramach rady jest to wrecz konieczne.

Aby dowiedzie¢ sie, jak wyglada proces monitorowania strategii i ryzyk spétki, w jakim stopniu zwigkszyfo sie zaangazowanie
rad w te obszary oraz jakie sg najwieksze wyzwania dla cztonkéw komitetu audytu, przeprowadzilismy badanie ws$rdd

ponad 1 000 cztonkéw rad nadzorczych i wyzszego kierownictwa spotek na catym $wiecie. Przeprowadzili$my réwniez kilka
wywiaddw z przewodniczacymi komitetéw audytu i liderami biznesu, aby uzyskaé ich opinie. Ich wypowiedzi znalazty sie we
wrzesniowym wydaniu publikacji KPMG Global Boardroom Insights — Monitorowanie procesdw nadzorowania ryzyka.

Jak wskazuja wyniki badania, nawet jesli wiele rad nadzorczych zwieksza swoje zaangazowanie, swoja skuteczno$é

i kompetencje — czy to w zakresie formutowania alternatyw strategicznych, monitorowania realizacji strategii, usprawniania
przeptywu informaciji dotyczacych ryzyka, czy tez krytycznej oceny podziatu zadar — wyzwaniem pozostaja nadal kwestie takie
jak powiazanie strategii i ryzyka oraz — coraz czesciej wystepujace — ryzyko cyberzagrozen.

Mamy nadzieje, ze wyniki naszego badania oraz spostrzezenia z wywiaddw z przewodniczacymi komitetoéw audytu pomoga
Paristwu w ocenie podejécia do strategii i ryzyk w Paristwa spoétkach.

— Instytut Komitetéw Audytu KPMG
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Pie¢ najwazniejszych wnioskow

Rady nadzorcze zwiekszaja zaangazowanie w formutowanie strategii oraz monitoring jej wdrozenia.
OJ Okoto 80% respondentéw wskazato, ze w ciggu ostatnich 2-3 lat nastapit wzrost ich zaangazowania w sprawy
x dotyczace strategii: jej formutowanie, monitorowanie wdrozenia, przeformutowywanie a takze w kwestie zwiazane
z technologiami (w tym cyberbezpieczenstwo).

W wielu radach kwestie dotyczace ryzyk i strategii firmy nie sa omawiane w potaczeniu ze soba. Tylko
0 pofowie respondentdw udaje sie efektywnie powigza¢ i omoéwi¢ kwestie dotyczace ryzyk i strategii firmy podczas
0 posiedzen rady. Wielu stwierdzito, ze decyzje dotyczace obszardw zwigzanych z ryzykiem bytyby lepsze, gdyby
strategia byta lepiej powiazana z ryzykami a ,,apetyt na ryzyko” — zdefiniowany bardziej konkretnie. Wptyw na decyzje
ma takze, zdaniem respondentéw, efektywna ocena kultury ryzyka i czestsze uwzglednianie pozytywnych aspektow
podejmowania ryzyka (w przeciwienstwie do unikania ryzyka).

Lepsza informacja na temat ryzyka i dostep do wiedzy eksperckiej sa (wciaz) priorytetem dla wielu spotek.
Wiele rad nadzorczych podjeto w ostatnim czasie kroki lub rozpoczeto dyskusje dotyczace sposobdw wzmocnienia

J nadzoru nad ryzykiem, gtéwnie poprzez polepszenie otrzymywanej informacji dotyczacej ryzyk, a takze poprzez
czestsze sieganie po opinie zewnetrznych ekspertéw o zagrozeniach stojacych przed firma czy tez od$wiezenie skiadu
rady o osoby posiadajgce specyficzng wiedze ekspercka, koordynowanie i realokacje odpowiedzialnosci w zakresie
monitorowania ryzyka pomiedzy komitetami rady czy tez zmiane struktury rady.

Cyberbezpieczenstwo moze wymagac wiekszej wiedzy eksperckiej oraz zwiekszenia zaangazowania
wszystkich cztonkow rady lub nawet utworzenia nowego komitetu. Zdaniem wielu respondentéw, czestsze
sieganie po opinie 0séb trzecich oraz szersza wiedza ekspercka wsrdd cztonkdw rady na temat technologii

w najwiekszym stopniu usprawnityby proces monitorowania kwestii zwigzanych z cyberbezpieczenstwem. Wielu

z nich réwniez wypowiedziato sie, ze rada powinna po$wieca¢ wiecej uwagi cyberbezpieczenstwu, natomiast
prawie jedna czwarta twierdzi, ze ich spétka wiele by zyskata przez utworzenie nowego komitetu ds. technologii czy

cyberzagrozen.
Usprawnienie komunikaciji i lepsze koordynowanie informacji dotyczacych nadzoru nad kluczowymi ryzykami
:' '-. strategicznymi i operacyjnymi miedzy cztonkami rady i komitetow. Prawie potowa respondentéw przyznaje, ze

nadzorowania kluczowych ryzyk strategicznych i operacyjnych, takich jak strategia, sukcesja dyrektora generalnego,

' ' w spétce istnieje mozliwos¢ usprawnienia komunikacji i koordynacji dziatarh pomiedzy rada a jej komitetami w zakresie
[ ] ° [ ]
zarzadzanie talentami, cyberbezpieczeristwo, nowe technologie, zgodno$¢ z prawem i przepisami czy tanicuch dostaw.
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Dane demograficzne

Funkcja petniona w spotce

(Warto$¢ procentowa)

- Czlonek komitetu audytu

Czlonek rady nadzorczej
(niebedacy cztonkiem komitetu audytu)

- Osoba na kierowniczym stanowisku

-

Kraje biorace udziat w badaniu
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Branza
(Warto$¢ procentowa)
Bankowo$¢/ustugi finansowe
Produkcja przemystowa/branza chemiczna [ ENEGTNNNINEGEGEGEGE T
ey 2]
Handel detaliczny/dobra konsumpcyjne | 9]
Ubezpieczenia | INGNGNGNG
Technologia/oprogramowanie [ INNE
Energia/zasoby naturaine | ENNEGNGE
Ochrona zdrowia [N
Nieruchomosci I
Transport [ 3]
Budownictwo
Komunikacja/Media [IIEY
Farmacja lHE

Szkolnictwo wyzsze i

Argentyna Katar
Australia Korea
Bahrajn Malezja
Belgia Malta
Bermudy Meksyk
Chile Niemcy
Filipiny Polska
Francja Portugalia
Indie Singapur
Indonezja Stowenia
Irlandia Szwajcaria
Izrael Tajwan
Japonia USA
Kanada Wielka Brytania

©® =20 lub wiecej respondentow
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W jakim zakresie (jesli dotyczy) nastapit wzrost zaangazowania rady w strategie
firmy w ciagu ostatnich 2-3 lat?

Nie dziwi fakt, iz rady nadzorcze coraz bardziej angazujg sie

w strategie — tworzenie alternatyw strategicznych, nadzorowanie
wdrozenia i rekalibracje strategii’, a takze przeznaczaja wiecej
czasu na sprawy zwigzane z technologiami.

Formutowanie strategii / rozwazanie altematyw
strategicznych

Jak zwrécit uwage jeden z dyrektorow: |, Dzisiejsza rzeczywistosé to kompletnie inna
bajka. Musimy po$wiecac czas nie tylko na tworzenie samej strategii, ale rowniez na
dopilnowanie jej realizacji. Akcjonariusze oczekujg petnego zaangazowania i jasnego
uzasadnienia dziatan podejmowanych przez firme"i.

W rzeczy samej tradycyjny model nadzoru nad strategia spotki, czyli jej ,,coroczne Monitoring wdrozenia strategii

przeglady i zatwierdzenia” przez rade nadzorcza, obecnie szybko sie zmienia. Jak
podkreslono w niedawno wydanym raporcie na temat roli rady w rozwoju strategii:
.Rada powinna angazowa¢ sie w strategie spoétki proporcjonalnie do wymogdw rynku
— coraz bardziej ztozonego i rozwijajgcego sie w szybkim tempie, zwiaszcza w sytuacji
gdy istnieje realne ryzyko, ze firma nie bedzie w stanie dostosowacé strategii — na czas,
by przetrwad".

Rekalibracja strategii

Rady coraz aktywniej (i proaktywniej) angazuja sie w proces oceny i kalibrowania
strategii, poczawszy od rozpoznawania pierwszych oznak sukcesu i porazki strategii
po planowanie zmian i przewidywanie ich potencjalnego wptywu na obecny kierunek
strategii mogacych podwazy¢ jej zatozenia®. 33% Kwestie zwigzane z technologiami, w tym
cyberbezpieczenstwo

Co ciekawe, tylko jeden na czterech respondentdw powiedziat, ze w ramach
zwiekszania swojego zaangazowania w strategie firmy rada , sprawdza aktualnosé
zatozen strategii”.

24% Sprawdzanie aktualnosci zatozen strategii

1% Nie zaohserwowano znaczacego wzrostu — cztonkowie rady
sg zaangazowani od wielu lat

1% Nie zaohserwowano znaczacego wzrostu, ale jest potrzeba
wiekszego zaangazowania cztonkow rady

5% Inne
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W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y z tego, ze podczas dyskusji w ramach
rady kwestie dotyczace ryzyk i strategii firny omawiane sa w potaczeniu ze soba?

Wiekszos¢ cztonkow rad i lideréw biznesu zgodzitaby sie z opinia,
ze strategia idzie w parze z ryzykiem. Potwierdzitaby rowniez, ze nie
podejmujac ryzyka, nie mozna liczy¢ na zysk.

Okazuije sie jednak, ze skuteczne ,,pofaczenie” strategii z ryzykiem pozostaje dla
cztonkéw rad wyzwaniem: tylko niecata potowa respondentéw jest zadowolona z tego,
ze kwestie dotyczace ryzyk i strategii firmy omawiane sg w potaczeniu ze sobg podczas
dyskusji rady.

Opisujac strategie i ryzyko jako ,,dwie strony tej samej monety”, jeden z cztonkdw rady
zwraca uwage, ze , kazda dyskusja na temat strategii moze przerodzi¢ sie w dyskusje
na temat ryzyka i odwrotnie”".

Inny z respondentéw dodaje, ze , kierunek, ktéry obierze firma, obciazony jest ryzykiem;
z realizacja strategii zawsze zwiazane jest ryzyko, wynika ono z nieznanych kierunkéw,

a takze z czynnikéw zewnetrznych, ktérych spdtka nie jest w stanie kontrolowaé. Ryzyko
musi by¢ czescig dyskusiji na temat strategii” V.

Tym, ktdrzy nieustannie zmagaja sie z efektywnym taczeniem strategii i ryzyka w trakcie
dyskusiji rady, a co ta tym idzie — w catej firmie, mozna przytoczy¢ stowa eksperta

od ryzyka, aby cztonkowie rady postawili sobie podstawowe, a zarazem prowokujgce

do myslenia pytania: ,,Czy patrzymy przez te same okulary na ryzyko i na wzrost

firmy? Innymi sfowy, czy stawiasz wystarczajaco rygorystyczne wymogi wobec ryzyk

w strategii, czy dokonujesz weryfikacji zatozenia co do wzrostu spétki? Czy przewidujesz
rozwoj wydarzen w spotce i dopasowujesz plany rozwoju spétki do zatozonego poziomu
ryzyka? Jezeli nie poswigcisz wystarczajgco duzo czasu na okreslenie ,,apetytu na
ryzyko"”, wbweczas nie jestes$ w stanie ocenié, czy poziom ryzyka ktére spétka ponosi
jest odpowiedni w stosunku do strategii” .

Respondenci na catym $wiecie najczesciej wskazywali na , $cislejsze powigzanie
strategii i ryzyka" jako klucz do poprawy proceséw decyzyjnych w odniesieniu do ryzyka
(patrz pyt. 3).

Zadowolona/-y

Czesciowo zadowolona/-y

Niezadowolona/-y

10%

Bardzo zadowolona/-y

2%

Trudno powiedzie¢
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Co w najwiekszym stopniu usprawnitoby w Panstwa firmie proces decyzyjny

dotyczacy ryzyka?

Zdaniem wigkszosci respondentow podejmowanie lepszych
decyzji w zakresie ryzyk zalezy w duzej mierze od ,scislejszego
potaczenia strategii i ryzyka”

Duzo gtoséw zebrata réwniez opinia, iz na proces ten wplywaja takie aspekty, jak
dokfadne zdefiniowanie ,,apetytu na ryzyko”, efektywne promowanie , kultury ryzyka”
firmy oraz czestsze uwzglednianie pozytywnych aspektéw podejmowania ryzyka.

.Jako cztonek rady mozesz zweryfikowaé sposéb, w jaki podejmuije sie decyzje

w spotce, a takze doktadnie zaobserwowacé podejscie do tego procesu oséb
decyzyjnych” —zwraca uwage jeden z cztonkdw rady i jednoczesnie byty dyrektor

ds. ryzyka. , Celem jest udoskonalenie proceséw decyzyjnych, biorgc pod uwage
posiadana wiedze oraz $wiadomos¢ istniejacych zagrozen i korzysci, aby spétka pomimo
ponoszonego ryzyka — spéjnego ze strategig — uzyskiwata korzysci”i.

Inny z respondentéw zwraca natomiast uwage, ze rolg rady jest ,,upewnienie sie, ze
kultura ryzyka w firmie jest na odpowiednim poziomie oraz ze do zagadnienia ryzyka
przykfada sie nalezyta wage, bo zaniedbanie w tym zakresie mogtoby mie¢ niekorzystne
konsekwencje dla firmy. Nie chodzi o to, aby spétka nie podejmowata ryzyka, chodzi
raczej o dokfadne przemyslenie potencjalnych problemdw mogacych wyniknaé

z podjecia danej decyzji".

Czy wszyscy ustalili pie¢ najwazniejszych zagrozen stojgcych przed firma? Jaki jest
akceptowalny poziom ryzyka, biorac pod uwage fundamentalne podstawy strategii
(np. przewidywalne ryzyka, oczekiwania akcjonariuszy, dostgpne zasoby, strategie
alternatywne, kompetencije zarzadzajacych)?

Jak méwi jeden z respondentéw ,,w mojej ocenie to $miato$¢ myslenia strategicznego
oraz jasno sprecyzowany i wyartykutowany apetyt na ryzyko determinuje
konkurencyjnosé firmy"*.

Scislejsze potaczenie strategii i ryzyka

Bardziej konkretne zdefiniowanie , apetytu
na ryzyko”

Bardziej efektywne promowanie , kultury
ryzyka” firmy i jej ocena

33% Czestsze uwzglednianie pozytywnych aspektow
podejmowania ryzyka (w przeciwienstwie do unikania ryzyka)

20% Nadanie wigkszego znaczenia funkcji sprawowanej przez
dyrektora ds. ryzyka (lub odpowiednika tej funkcji)

5% Zadne z powyiszych

3% Inne
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Co w najwiekszym stopniu usprawnitoby proces monitorowania przez rade kwestii

zwigzanych z cyberbezpieczenstwem?

Pomimo rosngcego zainteresowania zagadnieniem
cyberbezpieczenstwa uznawanego za najwigkszy priorytet
biznesowy jedna trzecia respondentow uznata, ze wtasnie ta
kwestia wymaga wiekszej uwagi wszystkich cztonkéw rady.
Wyzwanie nadal stanowi zapewnienie odpowiedniego poziomu
wiedzy na ten temat.

»Sprawnie funkcjonujgca rada musi po$wieci¢ duzo czasu na cyberzagrozenia i postara¢
sie je zrozumie¢ — zwraca uwage jeden z respondentdw — podobnie jak podchodzi do
innych aspektéw funkcjonowania organizacji i oceny, czy zarzad przyjat rzetelny system
procedur i kontroli. W tym konteks$cie wazna role petni analiza poréwnawcza oraz opinia
eksperta zewnetrznego”.

Rady bardziej krytycznie patrza na posiadang przez siebie wiedze w tym zakresie.

.Nie chcesz przeciez powotywa¢ nowego cztonka rady za kazdym razem, gdy masz do
czynienia z nowym ryzykiem, jednak biorac pod uwage ogrom implikacji zwigzanych

z cyberzagrozeniami, istotne jest, aby przynajmniej jeden z cztonkéw byt obeznany

z zagadnieniami technologii informatycznej .

Jest kilka zagadnien, wokét ktérych nalezy skoncentrowac dziatania spétki: Czy rada
pos$wieca nalezyta uwage zagadnieniom zwigzanym z cyberbezpieczenstwem?

Czy cybezbezpieczenstwo jest czescia kultury biznesowej i zostato odpowiednio
zintegrowane z procesem zarzadzania ryzykiem w spétce? Gdzie w firmie sg najstabsze
ogniwa, jakie zbiory danych maja najwazniejsze znaczenie? Co wykazaly ostatnie

testy penetracyjne oraz zewnetrzna ocena narzedzi obrony przed cyberatakami? Czy

w spotce funkcjonuje rejestr cyber incydentéw i czy spétka przygotowata plan dziatania
W razie wystapienia takich zdarzen? Czy zakres obowiazkéw rady/komitetu w zakresie
nadzorowania tego ryzyka w spdfce zostat jasno okreslony?

Niemal co czwarty uczestnik badania twierdzi, ze proces monitorowania
cyberbezpieczenstwa oraz ryzyka zwigzanego z technologiami usprawnitby sie

W znacznym stopniu poprzez utworzenie nowego komitetu odpowiedzialnego za te
kwestie.

Korzystanie w wiekszym stopniu z zewnetrznych
ekspertow

40 %

Szersza wiedza ekspercka na temat technologii
wsrod cztonkow rady

Przeznaczenie wiecej czasu na kwestie
cyberbezpieczenstwa przez wszystkich cztonkow
rady

23% Utworzenie nowego komitetu (odpowiedzialnego za kwestie
cyberbezpieczenstwa oraz ryzyka zwigzane z technologiami)

1% Ograniczenie roli komitetu audytu

7% Zadne z powyzszych

4% Inne
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W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y ze sposobu komunikacji i koordynacji
dziatan pomiedzy rada a jej komitetami w zakresie nadzorowania kluczowych ryzyk

strategicznych i operacyjnych?

Tylko niespetna potowa respondentéw jest zadowolona
ze sposobu komunikacji i koordynacji dziatan w zakresie
nadzorowania kluczowych ryzyk strategicznych i operacyjnych.

Podzielenie odpowiedzialnosci za nadzér nad ryzykiem — zwtaszcza w sytuacji, gdy
kluczowe ryzyka pozostaja zaniedbywane — nadal stanowi wyzwanie, szczegdlnie gdy
wezmiemy pod uwage zakres i ztozono$¢ zagrozen przed ktorymi stoja spotki.

Opinie respondentdw na temat jakosci raportéw komitetéw audytu sporzadzanych na
potrzeby rady sa zroznicowane. Czes¢ osdb okreslata je jako rzetelnie przygotowane,
inni za$ jako powierzchowne, natomiast cze$¢ respondentéw wyznata, ze raporty sa
,.coraz doktadniejsze”.

Sposobami na lepsza koordynacje dziatan rady w zakresie nadzorowania ryzyk w spotce
sa: ,mapowanie” przydzielonych zadan, systematyczna komunikacja pomiedzy
przewodniczacymi poszczegdlnych komitetdw, cztonkostwo tych samych oséb w kilku
komitetach oraz nieformalne uczestnictwo w posiedzeniach réznych komitetéw.
Sposéréd przewodniczacych komitetu audytu, z ktérymi rozmawialismy kilku podkreslito,
ze cztonkowie rady w jego spotce z wiasnej inicjatywy wiaczaja sie w dyskusje komitetu
i zarzadu na temat cyberbezpieczenstwa.

Funkcjonowanie komitetu ds. ryzyka stale pojawia sie w dyskusjach na temat poprawy
proceséw nadzorczych, jednak poza sektorem finansowym (w ktdrym powotanie
takiego komitetu jest w pewnych sytuacjach konieczne) cztonkowie rady ostrzegaja,
Ze istnienie komitetu ds. ryzyka stwarza ztudne poczucie, ze , komitet wszystkim sie
zajmie”, dlatego tez decyzja w sprawie jego powotania powinna by¢ wywazona.

4 4%

Zadowolona/-y

Czesciowo zadowolona/-y

Bardzo zadowolona/-y
1% Niezadowolona/-y
3% Trudno powiedzieé
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Jakie dyskusje przeprowadzita w ostatnim czasie rada lub jakie podjeta dziatania
w zwigzku ze wzrostem ztozonosci sSrodowiska biznesowego i zagrozen z tego

wynikajacych?

Aby nadazy¢ za szybkimi zmianami w srodowisku ryzyka, rady
koncentruja swoje dziatania na jakosci otrzymywanej informacji
dotyczacej ryzyka — twierdzg uczestnicy badania.

Cztonkowie rad nadzorczych sa zaniepokojeni iloscig otrzymywanych informaciji

oraz zwracajg uwage na ich niedostateczna jako$¢, co moze utrudnia¢ proces
monitorowania. Jakich informaciji i w jakiej formie potrzebuja cztonkowie rad? Otéz
rady oczekujg informacji pochodzacych z réznych zrédet (np. analitykdw, inwestorow
czy ekspertéw zewnetrznych), aby zminimalizowaé ryzyko asymetrii informacji — czyli
polegania w gtéwnej mierze na informacjach z jednego zrédta (np. kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla).

Zmiana skfadu komitetu oraz alokacja zadan nadzorczych korzystnie wptynetaby

na zbalansowanie obciazenia w ramach rad — takie dziatania sg przewidywane

lub wdrozone w niektérych strukturach rad. ,, Aby roztozy¢ ciezar pracy komitetu audytu,
rady nadzorcze coraz czesciej weryfikuja przyporzadkowanie zadari nadzorczych lub
formuja nowy komitet np. ds. IT, ktéry zajmuje sie informatyczna strong zagadnien

”

Mozna oczekiwagé, ze w nadchodzacych miesigcach rady dokonaja krytycznej oceny
podejécia do ryzyka w spdfce oraz zwigkszenia zaangazowania w strategie, beda takze
dazy¢ do skutecznego potaczenia tych dwoch obszarow.

Usprawnienie przeptywu informacji
przychodzacej do cztonkow rady dotyczacej
ryzyka

Lepsza koordynacja dziatan zwigzanych
z monitorowaniem ryzyka pomiedzy rada a jej
komitetami

Czestsze sieganie po opinie osob trzecich
majacych niezalezny osad o ryzykach stojacych
przed firma

20% Zmiana struktury rady / utworzenie nowego komitetu
(lub komitetow)

18% Realokacja odpowiedzialnosci w zakresie monitorowania
ryzyka (majaca na celu zréwnowazenie nakfadu pracy
komitetéw dziafajgcych w ramach rady)

6% Inne
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Trendy regionalne / sektorowe

Sposrdd wypowiedzi respondentdw na temat zaangazowania rad w strategie i proces
zarzadzania ryzykiem wyfonilismy te najbardziej wyrdzniajace sie na tle pozostatych
krajow i sektoréw:

e Wzrost zaangazowania rady w strategie firmy: Indonezja, Japonia,
Korea i Singapur.

e Sprawdzanie aktualnosci zatozen strategii: Indie, Singapur, Szwajcaria i Wielka
Brytania.

¢ Potaczenie strategii i ryzyka w dyskusjach rady przysparza szczegélnych
trudnosci: Japonia, Korea, Malezja i Singapur; sektor wytworczy i chemiczny.

¢ Wzrost zaangazowania rady w kwestie zwigzane z technologiami — w tym
cyberbezpieczenstwo: Wielka Brytania i USA; ustugi finansowe, ubezpieczenia,
opieka zdrowotna, sektor komunikacji/medidw.

* Nacisk na utworzenie nowego komitetu w celu usprawnienia
proces6w monitorowania cyberbezpieczenstwa oraz ryzyk zwigzanych
z technologiami: Chile, Indie, Indonezja, Japonia, Korea, Malezja i Filipiny.

¢ Korzystanie w wiekszym stopniu z wiedzy zewnetrznych ekspertow
w zakresie cyberbezpieczenstwa: Japonia i Singapur; sektor transportu.

¢ Korzystanie z zewnetrznych ekspertow jest niezwykle istotne: Indie
i Singapur; sektor nieruchomoéci/farmaceutyczny.

¢ Bardziej efektywne promowanie , kultury ryzyka” w firmie w najwiekszym
stopniu usprawnitoby proces decyzyjny dotyczacy ryzyka: Chile, Indonezja,
Japonia, Malezja, Filipiny i Singapur; sektor wytwdrczy i chemiczny.

¢ Koordynacja dziatan pomiedzy rada a jej komitetami w zakresie
nadzorowania kluczowych ryzyk stanowi wyzwanie: Francja, Japonia i Koreg;
sektor wytworczy i chemiczny.

* Przeprowadzenie dyskusiji/podjecie dziatan, takich jak zmiana struktury
rady/utworzenia nowego komitetu (komitetow), ktére usprawnityby proces
decyzyjny dotyczacy ryzyka: Chile, Indie, Filipiny, Singapur, Szwajcaria i Wielka
Brytania; sektor bankowy / ustugi finansowe.

Szczegotowe wyniki badania dla 15 krajow znajduja sie w zataczniku: Dane krajowe

Przypisy:

'KPMG's 2015 Audit Committee Issues Conference

KPMG's Issues Conference, tamze

it NACD Blue Ribbon Commission on Strategy Development, 2014
v NACD, tamze

v Lindsay Maxsted, Global Boardroom Insights, Wrzesier 2015

i Maggie Wilderotter, Global Boardroom Insights, Wrzesier 2015
Vi Mike Nolan, Global Boardroom Insights, Wrzesier: 2015
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Vi Michael Hoffman, KPMG Quarterly Webcast, “Managing Risk for Strategic Value and Competitive Advantage”
x Wilderotter, tamze

* Artur Gabor, Global Boardroom Insights, Wrzesier 2015

X Maxsted, tamze

% Nolan, tamze

Xt \\ilderotter, tamze
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A jak w Pani/Pana Spotce monitoruje sie strategie I ryzyko?

P1. W jakim zakresie (jesli dotyczy) nastapit wzrost
zaangazowania rady w strategie firmy w ciggu ostatnich
2-3 lat? (Prosze wskaza¢ wszystkie punkty, ktore maja
zastosowanie)

[0 Formutowanie strategii / rozwazanie alternatyw
strategicznych

[0 Monitoring wdrozenia strategii

[0 Rekalibracja strategii

[0 Sprawdzanie aktualnos$ci zatozen strategii

[0 Kwestie zwigzane z technologiami, w tym
cyberbezpieczenstwo

[0 Nie zaobserwowano znaczacego wzrostu — cztonkowie
rady sg zaangazowani od wielu lat

[0 Nie zaobserwowano znaczacego wzrostu, ale jest
potrzeba wiekszego zaangazowania cztonkéw rady

[ Inne (prosze wymienié):

P2. W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y z tego,
ze podczas dyskusji w ramach rady kwestie dotyczace
ryzyk i strategii firmy omawiane sa w potaczeniu ze
soba?

[0 Bardzo zadowolona/-y

[0 Zadowolona/-y

[0 Czesciowo zadowolona/-y

[J Niezadowolona/-y

[ Trudno powiedzie¢

P3. Co w najwigkszym stopniu usprawnitoby w Panstwa
firmie proces decyzyjny dotyczacy ryzyka? (Prosze
zaznaczy¢ wszystkie, ktore dotycza)

[ Bardziej konkretne zdefiniowanie ,,apetytu na ryzyko”

[ Bardziej efektywne promowanie , kultury ryzyka” firmy
i jej ocena

O Scislejsze potaczenie strategii i ryzyka

[0 Czestsze uwzglednianie pozytywnych aspektéw
podejmowania ryzyka (w przeciwienstwie do unikania
ryzyka)

[0 Nadanie wigkszego znaczenia funkgji sprawowane;j
przez dyrektora ds. ryzyka (lub odpowiednika tej
funkciji)

[ Zadne z powyzszych

[ Inne (prosze wymienic):

P4. Co w najwiekszym stopniu usprawnitoby proces
monitorowania przez rade kwestii zwiazanych
z cyberbezpieczenistwem? (Prosze wskazac wszystkie
punkty, ktore maja zastosowanie)

[0 Przeznaczenie wigcej czasu na kwestie
cyberbezpieczenstwa przez wszystkich cztonkéw rady

[ Ograniczenie roli komitetu audytu

[J Utworzenie nowego komitetu (odpowiedzialnego za
kwestie cyberbezpieczenstwa oraz ryzyka zwigzane
z technologiami)

[ Szersza wiedza ekspercka na temat technologii wsréd
cztonkéw rady

[0 Korzystanie w wigkszym stopniu z zewnetrznych
ekspertow

OInne

[ Zadne z powyzszych
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P5. W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y ze sposobu
komunikacji i koordynacji dziatan pomiedzy rada a jej
komitetami w zakresie nadzorowania kluczowych ryzyk
strategicznych i operacyjnych, takich jak strategia,
sukcesja dyrektora generalnego, zarzadzanie talentami,
cyberbezpieczenstwo, nowe technologie, zgodnosé
z prawem i przepisami, tancuch dostaw?

[ Bardzo zadowolona/-y

[0 Zadowolona/-y

[0 Czesciowo zadowolona/-y
[0 Niezadowolona/-y

[0 Trudno powiedzieé

P6. Jakie dyskusje przeprowadzita w ostatnim czasie rada
(lub jakie podjeta dziatania) w zwiazku ze wzrostem
ztozonosci Srodowiska biznesowego i zagrozen z tego
wynikajacych? (Prosze wskaza¢ wszystkie punkty, ktore
maja zastosowanie)

[0 Realokacja odpowiedzialnosci w zakresie
monitorowania ryzyka (majaca na celu zrbwnowazenie
naktadu pracy komitetéw dziatajgcych w ramach rady)

[0 Zmiana struktury rady / utworzenie nowego komitetu
(lub komitetow)

[0 Lepsza koordynacja dziatan zwigzanych
Z monitorowaniem ryzyka pomiedzy rada a jej
komitetami

[0 Usprawnienie przeptywu informacji dotyczacej ryzyka
przychodzacej do cztonkéw rady

[ Rotacja / odéwiezenie sktadu rady o osoby posiadajace
specyficzng wiedze ekspercka

[ Czestsze sieganie po opinie 0séb trzecich majacych
niezalezny osad o ryzykach stojacych przed firma

[ Inne (prosze wymieni¢):
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Zatgcznik: Dane krajowe’
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W jakim zakresie (jesli dotyczy) nastapit wzrost zaangazowania rady w strategie firmy w ciggu
ostatnich 2-3 lat? (Prosze wskaza¢ wszystkie punkty, ktore maja zastosowanie)

Indonezja
Filipiny
Singapur
Szwajcaria
Wielka Brytania
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kAt llpaasane 53% | 47% | 64% | 45% | 64% | 41% | 48% | 43% | 35% | 37% @ 58% | 58% | 62% @ 61% | 67% | 60%

alternatyw strategicznych
Monitoring wdrozenia strategii 47% 37% 43% 25% 50% 72% 35% 53% 17% 21% 63% 63% 62% 57% 62% 57%
Rekalibracja strategii 35% 44% 43% 33% 41% 25% 39% 30% 16% N % 33% 58% 52% 43% 43% 38%

Kwestie zwiazane z technologiami, w tym

N 33% 44% 25% 25% 27% 13% 33% 23% 2% 5% 13% 34% 33% 21% 51% 57%
cyberbezpieczenstwo

Sprawdzanie aktualnosci zatozen strategii | 24 % 14% M % 20% 32% 9% 26% 22% 12% 8% 21% 26% 38% 36% 45% 25%

Inne 5% 2% 14% 5% 9% 6% 7% 5% 4% 3% 4% 0% 5% 7% 10% 3%

Nie zaobserwowano znaczacego wzrostu
- cztonkowie rady sa zaangazowani od 1% 12% 4% 15% 9% 3% 13% 15% 22% 8% 13% 8% 10% 21% 6% 6%
wielu lat

Nie zaobserwowano znaczacego
wzrostu, ale jest potrzeba wiekszego 1% 7% 1% 20% 14% 0% 7% 12% 27% 42% 17% 13% 24% 0% 6% 4%
zaangazowania cztonkow rady

OGOLEM 1135 43 28 40 22 32 46 12 129 38 24 38 21 28 108 304

Pytanie wielokrotnego wyboru
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W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y z tego, ze podczas dyskusji w ramach rady kwestie
dotyczace ryzyk i strategii firmy omawiane sa w potaczeniu ze sobg?

Indonezja
Filipiny
Singapur
Szwajcaria
Wielka Brytania
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Bardzo zadowolona/-y 10% 5% 32% 8% 14% 9% M % 15% 2% 0% 4% 18% 10% 1% 9% 10%
Zadowolona/-y 44% 51% 43% 30% 41% 72% 59% 53% 28% 1M % 42% 50% 43% 64% 42% 47%
Czesciowo zadowolona/-y 31% 30% 18% 45% 27% 16% 24% 22% 32% 55% 25% 21% 19% 14% 38% 33%
Niezadowolona/-y 14% 12% 7% 15% 18% 0% 7% 7% 36% 29% 25% M % 29% 7% 10% 9%
Trudno powiedzie¢ 2% 2% 0% 3% 0% 3% 0% 3% 3% 5% 4% 0% 0% 4% 1% 1%
OGOLEM 1135 43 28 40 22 32 46 12 129 38 24 38 21 28 108 304

Wartosci moga nie sumowac sie do 100% ze wzgledu na zaokraglenia
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Co w najwiekszym stopniu usprawnitoby w Panstwa firmie proces decyzyjny dotyczacy ryzyka?
(Prosze zaznaczy¢ wszystkie, ktore dotycza)

Indonezja
Filipiny
Singapur
Szwajcaria
Wielka Brytania
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Scislejsze potaczenie strategii i ryzyka 53% 37% 68% 55% 77% 47% 41% 49% 54% 55% 63% 58% 86% 46% 56% 53%

Bardziej konkretne zdefiniowanie

. 41% 47% 25% 35% 59% 56% 41% 35% 16% 47% 58% 58% 52% 36% 48% 43%
»apetytu na ryzyko

Bardziej efektywne promowanie , kultury

o xa s 35% 26% 50% 30% 27% 50% 26% 27% 49% 37% 58% 45% 48% 32% 30% 26%
ryzyka” firmy i jej ocena

Czestsze uwzglednianie pozytywnych
aspektow podejmowania ryzyka 33% 30% 21% 35% 45% 16% 41% 37% 19% 1% 50% 34% 33% 29% 46% 34%
(w przeciwienstwie do unikania ryzyka)

Nadanie wiekszego znaczenia funkcji
sprawowanej przez dyrektora ds. ryzyka 20% 12% 18% 10% 32% 41% 1% M % 30% 26% 42% 29% 19% 14% 15% 17%
(lub odpowiednika tej funkeji)

Inne 3% 5% 0% 3% 9% 6% 0% 2% 2% 3% 4% 3% 5% 4% 8% 2%
Zadne z powyzszych 5% 5% 4% 0% 0% 0% 2% 9% 5% 0% 0% 3% 0% 14% 2% 10%
OGOLEM 1135 43 28 40 22 32 46 12 129 38 24 38 21 28 108 304

Pytanie wielokrotnego wyboru
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Co w najwiekszym stopniu usprawnitoby proces monitorowania przez rade kwestii zwigzanych
z cyberbezpieczenistwem? (Prosze wskazac¢ wszystkie punkty, ktore maja zastosowanie)
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Indonezja
Filipiny
Singapur
Szwajcaria
Wielka Brytania

Korzystanie w wigkszym stopniu

X 51% 58% 43% 60% 55% 25% 50% 44% 77% 42% 50% 58% 67% 39% 47% 45%
z zewnetrznych ekspertow

Szersza wiedza ekspercka na temat

L X 40% 56% 25% 50% 32% 41% 48% 32% 13% 34% 46% 45% 52% 64% 50% 45%
technologii wsréd cztonkéw rady

Przeznaczenie wigcej czasu na kwestie
cyberbezpieczenstwa przez wszystkich 30% 19% 39% 40% 32% 28% 26% 48% 18% 34% 25% 29% 29% 14% 39% 30%
cztonkéw rady

Utworzenie nowego komitetu
(odpowiedzialnego za kwestie
cyberbezpieczenstwa oraz ryzyka
zwiazane z technologiami)

23% 0% 36% 18% 55% 41% 4% 23% 32% 34% 46% 37% 19% 0% 12% 20%

Ograniczenie roli komitetu audytu 1% 26% 43% 18% 18% 13% 7% 1% 0% 5% 4% 8% 0% 18% 8% 8%
Inne 4% 0% 0% 5% 9% 6% 4% 5% 1% 3% 4% 13% 10% 0% 5% 5%
Zadne z powyzszych 7% 5% 7% 3% 0% 3% 9% 5% 2% 0% 4% 3% 0% 4% 6% 12%
OGOLEM 1135 43 28 40 22 32 46 12 129 38 24 38 21 28 108 304

Pytanie wielokrotnego wyboru
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W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y ze sposobu komunikacji i koordynacji dziatan pomiedzy
rada a jej komitetami w zakresie nadzorowania kluczowych ryzyk strategicznych i operacyjnych, takich
jak strategia, sukcesja dyrektora generalnego, zarzadzanie talentami, cyberbezpieczenistwo, nowe
technologie, zgodnos¢ z prawem i przepisami, tancuch dostaw?
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Bardzo zadowolona/-y 1% 9% 0% 5% 14% 9% 13% 12% 1% 3% 4% 18% 5% 18% 17% 15%
Zadowolona/-y 44% 51% 57% 28% 27% 56% 43% 57% 22% 21% 50% 37% 57% 50% 46% 47%
Czesciowo zadowolona/-y 31% 28% 29% 40% 45% 25% 37% 22% 35% 42% 33% 34% 33% 25% 33% 30%
Niezadowolona/-y 1% 9% 1% 23% 14% 0% 7% 4% 34% 29% 13% M % 5% 4% 4% 5%
Trudno powiedzieé 3% 2% 4% 5% 0% 9% 0% 4% 9% 5% 0% 0% 0% 4% 0% 3%
OGOLEM 1135 43 28 40 22 32 46 112 129 38 24 38 21 28 108 304

Wiartosci moga nie sumowac sie do 100% ze wzgledu na zaokraglenia

© 2015 KPMG Audyt spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka komandytowa i cztonkiem sieci KPMG sktadajacej sie z niezaleznych spotek czlonkowskich

Dowiedz sie wiecej na stronie KPMG.com/pl/ACI >
stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwaijcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.


http://www.kpmg.com/PL/pl/services/Audit/Strony/ACI.aspx

INSTYTUT KOMITETOW AUDYTU - GLOBAL PULSE SURVEY <wstecz | dalej>

Jakie dyskusje przeprowadzita w ostatnim czasie rada (lub jakie podjeta dziatania) w zwiazku ze
wzrostem ztozonosci Srodowiska biznesowego i zagrozen z tego wynikajacych? (Prosze wskaza¢
wszystkie punkty, ktore majg zastosowanie)

Indonezja
Filipiny
Singapur
Szwajcaria
Wielka Brytania
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Usprawnienie przeptywu informaciji
dotyczacej ryzyka przychodzacej do 61% 56% 64% 70% 59% 44% 72% 54% 59% 42% 75% 53% 76% 57% 75% 15%
czionkow rady

Lepsza koordynacja dziatar zwigzanych
z monitorowaniem ryzyka pomiedzy rada 35% 16% 36% 28% 23% 66% 35% 30% 23% 42% 54% 66% 33% 39% 42% 47%
a jej komitetami

Czestsze sigganie po opinie 0sob trzecich
majacych niezalezny osad o ryzykach 25% 30% 29% 8% 41% 22% 33% 23% 17% 16% 25% 29% 48% 18% 26% 30%
stojacych przed firma

Rotacja / od$wiezenie sktadu rady
o0 osoby posiadajace specyficzng wiedze 20% 35% 25% 15% 27% 9% 17% 19% 6% 1% 25% 18% 10% 36% 37% 5%
ekspercka

Zmiana struktury rady / utworzenie

i . 19% 23% 29% 18% 27% 13% 26% 14% 12% 16% 21% 32% 33% 18% 34% 3%
nowego komitetu (lub komitetow)

Realokacja odpowiedzialnosci w zakresie
monitorowania ryzyka (majaca na celu
zrownowazenie naktadu pracy komitetow
dziatajacych w ramach rady)

18% 21% 32% 15% 9% 19% 15% 16% 12% 18% 25% 34% 10% 25% 26% 304

Inne 6% 5% 4% 13% 5% 9% 2% 17% 5% 5% 0% 5% 0% 4% 2% 3%
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Pytanie wielokrotnego wyboru
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Kontakt:

KPMG Audyt spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig sp.k.

ul. Inflancka 4A
00-189 Warszawa
T: +48 22 528 11 00
F: +4822 5281009
E: kpmg@kpmg.pl

Kontakt w sprawie Instytutu Komitetow Audytu

E: komitetyaudytu@kpmg.pl

Monika Bartoszewicz Stacy Ligas Zbigniew Libera Magdalena Maruszczak
Szef dziatu audytu ogoélnego Szef dziatu audytu instytucji Audyt Marketing i Komunikacja
Partner finansowych Partner Dyrektor

T: +4822 52812 05 Partner T: +4822 52812 05 T: +4822 528 11 61

F: +4822 5281009 T: +4822 5281082 F: +4822528 10 09 F: +4822528 10 09

E: mbartoszewicz@kpmg.pl

O Instytucie Komitetow Audytu KPMG:

F: +48 22528 10 09
E: stacyligas@kpmg.pl

E: zlibera@kpmg.pl

Obejmujac swoja dziatalnoscig ponad 30 krajéw Instytut Komitetéw Audytu dostarcza cztonkom Komitetéw Audytu

i Rad Nadzorczych praktycznych wskazéwek, spostrzezen oraz mozliwosci wymiany pogladéw w zakresie zwiekszenia
efektywnosci nadzoru nad sprawozdawczo$cia finansowa i jakoscia badania sprawozdania finansowego oraz w zakresie
zagadnien, ktére w dzisiejszym $wiecie stanowia najwieksze wyzwania dla organéw nadzorujacych w spétkach. Instytut
Komitetéw Audytu organizuje m.in. regularne spotkania i konferencje, a takze udostepnia liczne materiaty informacyjne

E: mmaruszczak@kpmg.pl

i szkoleniowe. Gdyby chcieli Paristwo uzyska¢ wiecej informaciji na temat dziatania IKA, zapraszamy do odwiedzenia strony
internetowe;j Instytutu Komitetéw Audytu KPMG: www.KPMG.com/pl/ACI.

Przygotowano na podstawie raportu KPMG International pt. , Calibrating strategy and risk: A board's-eye view", 2015

© 2015 KPMG Audyt spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka komandytowa i czionkiem sieci KPMG skladajacej sie z niezaleznych spotek czlonkowskich
stowarzyszonych z KPMG International Cooperative (“KPMG International”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.

Nazwa i logo KPMG oraz hasto “cutting through complexity” sa zastrzezonymi znakami towarowymi badz znakami towarowymi KPMG International

Informacje zawarte w niniejszej publikacji maja charakter ogolny i nie odnosza sie do sytuacji konkretnej firmy. Ze wzgledu na szybkos$¢ zmian zachodzacych w polskim prawodawstwie
i gospodarce prosimy o upewnienie si¢ w dniu zapoznania si¢ z niniejsza publikacja, czy informacje w niej zawarte sg wciaz aktualne. Przed podjeciem konkretnych decyzji
proponujemy skonsultowanie ich z naszymi doradcami. Poglady i opinie wyrazone w powyzszym tekscie prezentuja zapatrywania autoréw i moga nie

by¢ zbiezne z pogladami i opiniami KPMG Audyt spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia sp.k.



	Button 54: 
	Button 63: 
	Page 3: Off
	Page 41: Off
	Page 52: Off
	Page 63: Off
	Page 74: Off
	Page 85: Off
	Page 96: Off
	Page 107: Off
	Page 118: Off
	Page 129: Off
	Page 1310: Off
	Page 1411: Off
	Page 1512: Off
	Page 1613: Off
	Page 1714: Off
	Page 1815: Off
	Page 1916: Off
	Page 2017: Off

	Button 64: 
	Page 3: Off
	Page 41: Off
	Page 52: Off
	Page 63: Off
	Page 74: Off
	Page 85: Off
	Page 96: Off
	Page 107: Off
	Page 118: Off
	Page 129: Off
	Page 1310: Off
	Page 1411: Off
	Page 1512: Off
	Page 1613: Off
	Page 1714: Off
	Page 1815: Off
	Page 1916: Off
	Page 2017: Off

	Button 65: 
	Page 3: Off
	Page 41: Off
	Page 52: Off
	Page 63: Off
	Page 74: Off
	Page 85: Off
	Page 96: Off
	Page 107: Off
	Page 118: Off
	Page 129: Off
	Page 1310: Off
	Page 1411: Off
	Page 1512: Off
	Page 1613: Off
	Page 1714: Off
	Page 1815: Off
	Page 1916: Off
	Page 2017: Off

	Button 1017: 
	Page 3: Off
	Page 41: Off
	Page 52: Off
	Page 63: Off
	Page 74: Off
	Page 85: Off
	Page 96: Off
	Page 107: Off
	Page 118: Off
	Page 129: Off
	Page 1310: Off
	Page 1411: Off
	Page 1512: Off
	Page 1613: Off
	Page 1714: Off
	Page 1815: Off
	Page 1916: Off
	Page 2017: Off

	Button 84: 
	Button 70: 


