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Rok 2016 to kolejny rok wyzwan z uwagi na zmiennosc¢ | niepewnos$¢ otoczenia —
geopolityczne zawirowania, spadajgce ceny surowcow i stopy procentowe, wahania
kurséw walut, powolny wzrost na rynkach wschodzacych — a takze postep technologiczny
zmuszajgcy wiele branz | modeli biznesowych do zmiany. Zarzady | rady nadzorcze znalazty
sie ,,na Swieczniku” a inwestorzy | regulatorzy bacznie sie im przygladaja, oceniajac

ich zaangazowanie w strategie, zarzadzanie i monitorowanie ryzyka oraz zapewnienie
zgodnosci dziatania z prawem i przepisami. Na podstawie rozmow przeprowadzonych
przez przedstawicieli sieci firm KPMG z cztonkami rad nadzorczych i liderami biznesu

W ciggu ostatnich 12 miesiecy, okreslilismy 6 obszarow do rozwazenia przez cztonkéw rad
nadzorczych pod katem umieszczenia ich w swojej agendzie na rok 2016.

Zwiekszenie zaangazowania w tworzenie strategii
oraz regularna ocena aktualnosci zatozen strategii
Biorgc pod uwage ogélng zmiennos¢ oraz

niepewnos$¢ w biznesie, jak rowniez nature czynnikow
zaktécajacych funkcjonowanie przedsiebiorstw i catych
branz, model nadzoru nad strategig spoétki polegajacy
na ,corocznym przegladzie i zatwierdzeniu” juz sie

nie sprawdza. Przeciwdziatanie niepewnosciom

i niesprzyjajacym sitom rynkowym wymaga innego

niz dotad poziomu zaangazowania rady w strategie,
wymaga blizszej i ,regularnej wspotpracy”

z zarzadem'. Jakie sa kluczowe zatozenia, na ktérych
oparta jest strategia spotki? Jak rzetelne jest
zaangazowanie zarzadu w zapewnienie aktualnosci
zatozen strategii? Czy mechanizmy kontrolne
informuja na czas, gdy zmiana strategii jest konieczna?
Czy rada wspotpracuje na biezgco z zarzgdem

w zakresie strategii | jest wystarczajgco zorientowana,
aby oceni¢ czy strategia wymaga zmiany?

Czy rada stoi na strazy unikania schematycznego
myslenia i utrzymywania , status quo”,
zwtaszcza wtedy, gdy wyniki spétki sa dobre?

Czy krotkoterminowe cele i dziatania podejmowane
przez spotke sg spodjne ze strategia i przyczyniaja
sie do tworzenia wartosci w dtugim okresie?? Czy
dtugoterminowe plany spoétki uwzgledniajg kwestie
zrébwnowazonego rozwoju (np. dbanie o srodowisko
i spotecznosci, ochrone zdrowia i bezpieczenstwo)
oraz osigganie korzysci ze ,, wspolnych wartosci”

w konteks$cie przedsiebiorstwa, jego klientow,
pracownikéw, podmiotéw w taricuchu dostaw oraz
innych partneréw biznesowych?

Postawienie na rozwoj talentow

Wyniki badania KPMG Annual CEO Survey?

wskazuja na powiekszajgca sie réznice pomiedzy
zapotrzebowaniem na talent a jego faktyczna
dostepnos¢. Do takiego stanu rzeczy przyczynia

sie w gtdbwnej mierze globalizacja, powszechna
cyfryzacja, zmiany demograficzne, jak rowniez rosnace
oczekiwania w stosunku do lideréw funkcji (takich

jak badania i rozwoj (R&D), technologia, zasoby
ludzkie, finanse) do petnienia bardziej strategicznej roli
w organizacji. Czy spdtka opracowata plan zgodny ze

" Raport NACD (National Association of Corporate Directors) Blue Ribbon Commission “Strategy Development”, Pazdziernik 2014 .
2 Raport NACD (National Association of Corporate Directors) Blue Ribbon Commission “The Board and Long-Term Value Creation”, Wrzesien 2015 r.
3 Badanie KPMG: U.S. CEO Outlook: ,The Growth Imperative in a More Competitive Environment”, 2015 r.
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strategia, ktéry odnosi sie do zapewnienia talentow

w $redniej i dtugiej perspektywie? Jakich kompetencji
bedzie brakowaé w spdétce i jakie podejmuje sie
dziatania, zeby skutecznie konkurowa¢ w pozyskaniu
ludzi z takimi kompetencjami? Jak przygotowana

jest spotka, aby przyciggnac, rozwijaé i zatrzymac
najlepszych pracownikéow na wszystkich szczeblach,
w czasach, gdy pokolenie Millenium wkracza na rynek
pracy a kompetencje pracownikéw stajg sie bardziej
zréznicowane w skali globalnej?

Plan sukcesiji dyrektora generalnego jest juz
priorytetem dla wiekszosci rad. Najlepsze rady

ida jednak o krok dalej i bezposrednio angazuja

sie w przygotowanie planu sukcesji innych
kluczowych funkcji w organizacji takich jak dyrektor
finansowy. Monitoruja takze rozwoj kompetenciji
oraz przygotowanie planéw sukcesji w catym
przedsiebiorstwie.

Ocena podatnosci spotki na zaktécenia biznesowe
i stopnia jej przygotowania na sytuacje kryzysowe
Jak pokazat ostatni geopolityczny kryzys, ataki
terrorystyczne, katastrofy naturalne, grozba pandemii,
cyberataki i inne wydarzenia, globalna zalezno$¢
biznesowa jest wyzwaniem wtasciwie dla kazdego
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przedsiebiorstwa. Co wiecej, nieuczciwe dziatania
— nawet, gdy sg to tylko jednostkowe incydenty —
skupiajg uwage mediéw, ktéra rozprasza i zaktdca
funkcjonowanie spofki.

Rada powinna upewni¢ sie, ze zarzad rozpatruje
wiele potencjalnych scenariuszy wydarzen, i tych
zwiazanych z fancuchem dostaw i tych dotyczacych
kanatéw sprzedazy i dystrybucji. Czy plany awaryjne
sg solidne i gotowe do zastosowania? Czy sg
regularnie testowane i zmieniane? Czy uwzgledniaja
mozliwe straty w kluczowej infrastrukturze np.
sieciach komunikacyjnych (telefonicznych i/lub
internetowych), systemach finansowych, transporcie,
dostawach energii czy tez utrate kluczowych lideréw
biznesowych? To jak szybko i czy wtasciwie spdtka
reaguje w sytuacjach kryzysowych moze mie¢
istotny i dtugotrwaty wptyw na reputacje i dalsze
funkcjonowanie spoétki. Rada powinna nadawac¢ ton

i obserwowac czy kierownictwo , dostraja sie do
tonu” i jaka jest kultura catej organizacji.

Inny poziom dyskusji na temat cyberzagrozen

Pomimo ogromnej koncentracji na
cyberbezpieczenistwie, krajobraz caty czas
pozostaje niepewny i niejasny, nawet przy




rosngcych oczekiwaniach wiekszego zaangazowania
W monitorowanie tego obszaru przez rade. Gdy realia
cyberzagrozen zmieniajg sie, tematy dyskusji i dziatan
rady muszg sie takze zmieni¢. Obecnie odchodzi sie
od dyskusji na temat zapobiegania cybernaduzyciom
(bo i tak wystgpig wczedniej czy pbdzniej) na rzecz

ich wykrywania i opanowywania. Zwracana jest
rowniez wieksza uwaga na nietypowe punkty styku
organizacji ze $wiatem zewnetrznym, poprzez ktére
hakerzy/cyberprzestepcy moga przedostac sie do
systemow spotki (np. wykorzystujac luki w systemach
dostawcow).

Zadaniem rady i zarzadu jest zmiana sposobu
my$lenia o cyberzagrozeniach w skali catej organizacji,
wigczajac w to takze kluczowych partneréow
biznesowych a takze zapewnienie, ze cyberzagrozenia
zarzadzane sa tak jak kazde inne ryzyko w spétce,

a nie wytacznie ryzyko informatyczne. Rada i zarzad
maja takze dziata¢ na rzecz wzmocnienia $wiadomosci
i wspotodpowiedzialnosci za cyberbezpieczenstwo
wsérod wszystkich pracownikéw i ukierunkowac

ich myslenie poprzez organizowanie odpowiednich
szkolen i przygotowanie do mozliwych cyberatakéw.

Czy kwestiom cyberbezpieczenstwa poswieca

sie regularnie odpowiednig uwage? Czy dyskusje
dotyczace poszczegdlnych transakcji (np. M&A),
sposobow udoskonalania produktu, ekspansiji na
nowe rynki, a takze relacji z dostawcami, klientami,
kontrahentami, czy innymi osobami trzecimi
uwzgledniaja cyberzagrozenia?

Czy jest potrzeba utworzenia odrebnego komitetu,
ktérego dziatania koncentrowatyby sie wytgcznie
wokot tego tematu? Ktére ogniwa spotki sg najbardziej
wrazliwe i podatne na zagrozenia? Jakie dziatania sa
podejmowane, aby zabezpieczy¢ przed cyberatakiem
kluczowe aktywa/dane spoétki? Czy mamy punkt
odniesienia (benchmark) dla spétki w kontekscie
cyberzabezpieczen? Czy posiadamy karte wynikéw
cyberbezpieczenstwa (cybersecurity scorecard) oraz
rzetelne procedury reagowania w razie zaistnienia
konkretnych zdarzen?

Promowanie utrzymywania skutecznych relacji
z akcjonariuszami, w tym tzw. aktywistami

Podczas ostatniego badania Spencer Stuart* na

temat tadu korporacyjnego, 70% respondentéw
odpowiedziato, ze ich zarzad lub rada nadzorcza
proaktywnie wychodzi do najwiekszych
instytucjonalnych inwestoréw i akcjonariuszy, co
stanowi wzrost z 62% w poréwnaniu do 2014 roku.
Naciski ze strony inwestoréow, by mie¢ swoj wptyw na
kwestie takie jak nominacje do organéw spotki, sktad
i zmiana cztonkéw organdw, ustalanie wynagrodzen
kadry kierowniczej, dotacje na cele polityczne

4 Badanie Spencer Stuart U.S. Survey “Board Index”, 2015 .
5 Badanie Heidrick&Struggles Survey , Board of Directors”, 2015 .

oraz spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, beda
rosty i zaréwno zarzad jak i rada musza sie do tego
przyzwyczaic.

Rada powinna rozumie¢, w jaki sposéb zarzad
komunikuje sie i utrzymuje relacje z inwestorami,
jak réwniez jaka jest jej rola w tym procesie —

w szczegolnosci w zakresie ustalania wynagrodzen
kadry kierowniczej czy wyboru przewodniczacego
rady.

Czy rada zna najwiekszych inwestoréw spotki i czy
rozumie ich priorytety? Czy ma jasno$¢ czym zajmujg
sie tzw. aktywisci? (Najczesciej ich dziatania skupiaja
sie wokot kwestii takich jak ustalanie wynagrodzen
kadry kierowniczej, wyniki pracy zarzadu, strategia,
oddzielenie dziatalnosci niezwigzanych z podstawowym
biznesem spotki, alokacja kapitatu, sktad organow).

Czy przeprowadzono ocene podatnosci spoétki na
dziatania tzw. aktywistéw i podjeto stosowne kroki?

Zapewnienie wtasciwego sktadu rady

Czy sktad rady zmienit sie w odpowiedzi na coraz
bardziej ztozona sytuacje w $rodowisku biznesowym

i powigzane z nig zagrozenia? Czy sktad rady
kompetencyjnie nadgza za zmianami technologicznymi
i biznesowymi? Czy mamy wtaséciwych ludzi w radzie,
biorgc pod uwage nie tylko biezace, ale przyszte
potrzeby organizacji?

Nalezy stale upewnia¢ sie i ocenia¢ czy cztonkowie
rady posiadajg odpowiednie umiejetnosci,
doswiadczenie, reprezentujag rézne poglady

i Srodowiska oraz czy pracujg efektywnie jako organ.
Czy oceniamy prace poszczegdlnych cztonkdw rady?
Jak szeroka jest ,sieé¢ rekrutacyjna” by zwiekszyé
réznorodnoéé cztonkéw rady? Czy funkcjonuje system
wdrazania nowych cztonkéw po to by mogli mieé
wktad od pierwszego dnia swojej pracy?

Heidrick & Struggles w swoim badaniu zwracajg
uwage, iz ,teraz, kiedy od$wiezanie sktadu rady
zdobywa coraz wiecej zwolennikdéw, pomimo obaw
zwigzanych z wprowadzaniem wiekszej réznorodnosci,
proces rekrutacji jej cztonkéw znalazt sie pod
mikroskopem i jest szczegétowo analizowany”.®

Zobacz takze publikacje ,,Priorytety Komitetow
Audytu na 2016" na stronie kpmg.com/pl/ACI.
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The information contained herein is of a general nature and is not intended to
address the circumstances of any particular individual or entity. Although we
endeavor to provide accurate and timely information, there can be no guarantee
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continue to be accurate in the future. No one should act upon such information
without appropriate professional advice after a thorough examination of the

particular situation.
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