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Wprowadzenie

Dopasowanie umiejetnosci cztonkdw rady nadzorczej do celéw strategicznych spétki
powoduje, ze coraz wiece| rad nadzorczych zwraca uwage na jej skfad oraz planowanie
sukcesji. Umiejetnosci cztonkdw rady pozostaja réwniez w centrum uwagi inwestorow,
regulatoréw oraz mediéw prébujgcych odpowiedzie¢ na pytanie, czy wsréd cztonkdw
rady sg osoby z odpowiednimi umiejetnosciami i wiedza, jak réwniez osoby

o réznorodnych pogladach. Jest to niezbedne dla efektywnego sprawowania nadzoru
w spotce i w dtuzszej perspektywie przyczynia sie do jej sukcesu.

Nasze badanie przeprowadzilismy wsréd 2 300 cztonkédw rad nadzorczych, zarzadéw
oraz czfonkdéw najwyzszego kierownictwa firm z 46 krajow na catym $wiecie. Naszym
celem byto poznanie sposobdw dziatania oraz narzedzi, ktérymi sie postuguja w swojej
pracy. Zalezato nam na tym, aby dowiedzie¢ sig, ktére z nich sg skuteczne, a ktére

nie spetniaja swojej funkgji. Dodatkowo przeprowadziliSmy pogtebione wywiady

z cztonkami rad nadzorczych, zarzaddw i liderami biznesu z szesciu krajéw, ktére
zamiescilismy w ostatniej edycji Global Boardroom Insights’.

Zaréwno wyniki przeprowadzonego badania ankietowego, jak i wywiadéw
indywidualnych pokazuja, ze znaczna czesc¢ rad krytycznie ocenia dotychczasowe dziatania
w zakresie catego procesu doboru swoich cztonkdéw, poczawszy od rekrutacji i wdrozenia
do nowych obowiazkéw poprzez ocene pracy rady, na planie sukcesji konczac.

" KPMG, Global Boardroom Insights: Building a Great Board
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Jak zauwazyt jeden z ankietowanych cztonkéw rad nadzorczych, ,znalezienie
0s6b zaréwno o odpowiednich kwalifikacjach technicznych, jak i cechach
osobowosciowych to zadanie z pogranicza nauki i sztuki. Odpowiednie
skomponowanie sktadu rady nadzorczej wymaga wiec podejscia systemowego,
a wiec czego$ wiecej niz jedynie zastosowania metody prob i btedow”.

Respondenci wskazuja, ze jest wiele obszaréw wymagajacych poprawy. Jedynie
36% badanych jest zadowolonych z obecnego sktadu rady pod wzgledem
umiejetnosci, doswiadczenia i réznorodnosci jej cztonkéw. Respondenci
zidentyfikowali kilka kluczowych przeszkdd utrudniajgcych zbudowanie rady
doskonatej, a takze wskazali na dziatania podejmowane w celu przezwyciezenia tych
przeszkdd i umocnienia pozycji rady nadzorczej jako strategicznego zasobu spoétki.

Mamy nadzieje, ze wyniki naszego badania i spostrzezenia z wywiadow stang

sie zaczatkiem zywej dyskusji na temat rady nadzorczej i planowania sukcesiji jej
cztonkdw, a takze zrédtem wskazowek w trudnym procesie tworzenia i utrzymania
wtasciwego jej sktadu.

— Instytut Komitetdw Audytu KPMG
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o Priorytetem firm jest dopasowanie sktadu rady i umiejetnosci jej cztonkéw do strategicznych
x celow spofki.

Jedna z najwazniejszych przeszkod w tworzeniu skutecznej rady nadzorczej jest znalezienie
czlonkow rady posiadajacych zarowno ogolne doswiadczenie biznesowe, jak i wiedze ekspercka
w danej dziedzinie.

Planowanie sukcesji jest waznym czynnikiem zapewniajacym skompletowanie wtasciwego
sktadu rady, jednak tylko niektore rady maja opracowany oficjalny plan sukcesji swoich cztonkow.

'II 'I‘

Qio

Istnieja skuteczne sposoby umozliwiajace utrzymywanie optymalnego sktadu rady, jednak nie sa
one w petni wykorzystywane.

‘ Kwestie zwiagzane z rotacja cztonkow rady i jej sktadem powinny by¢ przedmiotem rozmoéow na
“ temat dtugofalowej strategii dziatania prowadzonych na forum zarzadu i rady nadzorczej.
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Jane demograficzne

Wedtug stanowiska/petnionej roli
Polska

Przewodniczacy lub czionek
komitetu audytu 24%

Wedtug branz*

Swiat Swiat

Cztonek rady nadzorczej Bankowos¢/ustugi finansowe

10 Handel detaliczny/dobra konsumpcyjne
Technologia/oprogramowanie

Przewodniczacy lub czlonek 9% Energia/zasoby naturalne

Produkciaprzermysiowajbranza chericzna

)

stanowisku (C-level) 44%

komitetu ds. wynagrodzen

Przewodniczacy lub czlonek komitetu . 4%

ds. mianowania / governance

Przewodniczacy rady

Pytanie wielokrotnego wyboru

Ochrona zdrowia

Ubezpieczenia

Nieruchomosci
Inne Transport
Budownictwo

Komunikacja/media

< Wstecz

Polska

Dalej >

Farmacja
. . . Szkolnictwo wyzsze
Kraje uczestniczace w badaniu
* Uwaga: Odpowiedzi ,Inne” zostaly pominigte.
Angola Hiszpania Nigeria
E Arabia Saudyjska Holandia Nowa Zelandia
Argentyna Indie Polska
Australia Indonezja Portugalia
Austria Irlandia RPA
Bahrajn Izrael Singapur
Belgia Japonia Szwajcaria
Bermudy Kanada Tajwan
Brazylia Katar Turcja
Chile Kolumbia USA
Chiny / Hongkong Korea Wielka Brytania
Dania Luksemburg Wietnam
Filipiny Malezja Wiochy
Finlandia Malta Zjednoczone Emiraty Arabskie
Francja Meksyk
Ghana Niemcy

@© 20 lub wiecej odpowiedzi
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Jakie wyzwania w najwiekszym stopniu wptywaja na sktad rady,
obecnie i w przysztosci, jesli chodzi o umiejetnosci, doswiadczenia,
potencjat i roznorodnos¢ jej cztonkéw?

Priorytetowym zagadnieniem jest skfad rady oraz dostosowanie go do Swiat Polska
strategii spotki.

Wezesniejsze badanie przeprowadzone przez KPMG? wskazato, ze w ostatnich trzech latach
wzrosto zaangazowanie rad nadzorczych w tworzenie i aktualizowanie strategii spotek. Jak
pokazuje obecne badanie, wniosek ten jest aktualny réwniez jesli wezmiemy pod uwage
dobdrtalentéw i umiejetnosci w radzie.

Dostosowanie poziomu kompetencji (y
cztonkow rady do 3-5-letniej strategii 66 g
spotki

Stawiane przed firmami wysokie wymagania, pojawiajace sie réznorodne zagrozenia,
przybierajace na sile zainteresowanie ze strony inwestoréw, regulatoréw oraz mediow
przyczyniajg sie do rosnace;j roli dostosowania umiejetnosci i kwalifikacji cztonkéw rad
nadzorczych do strategii firmy. Trzech na czterech respondentdw wskazafo ten czynnik jako
maijacy kluczowy wptyw na funkcjonowanie firmy w ciggu najblizszych 3-5 lat. Zdaniem jednego
z respondentéw kwalifikacje cztonkéw rady musza byé $cisle powigzane ze strategig dziatania
spotki bez wzgledu na to, czy celem jest wypetnienie luki w zakresie wiedzy technologicznej,
czy znalezienie oséb majgcych doswiadczenie miedzynarodowe. Inny respondent stwierdzit:

. Strategia to gtéwna przyczyna, dla ktérej rady przygladaja sie swojemu skfadowi i kwalifikacjom
cztonkoéw, szukajge luk w kontekscie strategii przyjetej przez spétke”.

Potrzeba wiekszej ro6znorodnosci
zdan i srodowiska, z ktorego
wywodza sie czlonkowie rady

Zaktécenia w funkcjonowaniu
modelu biznesowego oraz inne

Az 61% respondentéw wskazywato na potrzebe zapewnienia wiekszej réznorodnosci istotne zagrozenia

kwalifikacji oraz punktéw widzenia reprezentowanych przez cztonkéw rady. Jeden z dyrektoréw
objetych badaniem stwierdzit: ,Wazna jest réznorodnos¢ pod wzgledem wyksztatcenia

i doswiadczenia zaréwno w aspekcie wiedzy technicznej, specjalistycznej i biznesowej, jak 34% Tempo zmian technologicznych 34%
rowniez do$wiadczenia w srodowisku miedzynarodowym”. Wsréd innych powodéw, dla
ktorych sktad rady jest przedmiotem tak intensywnych analiz, znajduja sie m.in. czynniki mogace
potencjalnie zaktéci¢ funkcjonowanie przyjetego modelu biznesowego, potrzeba posiadania

30% Potrzeba posiadania cztonkéw z miedzynarodowym 34%
dos$wiadczeniem / punktem widzenia

w sktadzie rady cztonkéw rozumiejgcych otoczenie konkurencyjne czy szybkie tempo zmian 21% Obawy / koncentracja uwagi inwestoréw wokét 47%

technologicznych. Jeden z cztonkéw rady powiedziat, ze w technologii kluczowe jest zachowanie skladu rady

konkurencyjnosci, a znalezienie cztonkéw rady majacych ,,duze doswiadczenie biznesowe

w potgczeniu z wiedzg o technologiach to ogromne wyzwanie”. 17% Cyberzagrozenia 12%
8% Inne 13%

Az 47 % ankietowanych z Polski wskazato, iz jednym z kluczowych wyzwan majgcych Pytanie wielokrotnego wyboru

wplyw na skfad rady nadzorczej jest zainteresowanie inwestoréw. Jest to najwyzszy
odsetek wsrod 46 krajow bioragcych udziat w badaniu.

' Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y z tego, ze obecny skiad rady
w zakresie umiejetnosci, doswiadczenia, potencjatu i r6znorodnosci jej
cztonkéw umozliwia weryfikacje zatozen strategicznych spotki oraz wsparcie
zarzadu w szybko zmieniajacym sie srodowisku biznesowym?

Potowa wszystkich badanych jest jedynie cze$ciowo zadowolona z obecnej sytuacji,
jednoczesnie widzi mozliwos$¢ poprawy w zakresie weryfikowania zatozen strategicznych
kadry kierowniczej przez rade nadzorcza oraz wspierania spétek w niepewnym otoczeniu
biznesowym. Zaledwie 36% badanych wyraza zadowolenie z tego aspektu. Osoby te
maja poczucie, ze rada, ktoérej sg cztonkami, dysponuje odpowiednimi umiejetnosciami,
dos$wiadczeniem i kwalifikacjami, aby wypetniaé zatozenia strategiczne spétki i wspieraé jg
w prowadzeniu dziatalnoéci w coraz szybciej zmieniajacym sie srodowisku biznesowym.
Az 14% badanych jest niezadowolonych z tego aspektu funkcjonowania rady nadzorczej.

Respondenci podkreslali kluczowe aspekty dziatalnosci rad, jak réznorodnos$¢ doswiadczen
dotyczacych branz i typéw podmiotéw, w ktérych dziatali cztonkowie rady. Zdaniem
jednego z dyrektoréw dobrze jest mie¢ w sktadzie rady osoby pracujace wczesniej

w podmiotach prowadzacych dziatalno$¢ naukowa, organach wtadz publicznych,
instytucjach spoteczenstwa obywatelskiego czy przedsiebiorcéw prowadzacych wiasne
firmy czy firmy rodzinne. ,Wszystko sprowadza sie do kwalifikacji i umiejetnosci ludzi”

— zauwazyta inna respondentka. ,Utalentowana osoba potrafi zaproponowac alternatywne
rozwiagzania i rézne scenariusze. Bedzie wspodtpracowaé w grupie, inspirujac rade do
rozwazania réznych mozliwoéci. Aby mozliwa byta autentyczna réznorodnos$¢ w mysleniu,
niezbedna jest réznorodnos¢ doswiadczen. Oznacza to, ze kwestia réznorodnoéci
wykracza daleko poza aspekt ptci czy wieku. W strategii firmy, istnieje jej szerszy
kontekst, ktéry rady nadzorcze powinny bra¢ pod uwage”.

Swiat

1%

Polska

Zadowolona/-y

Czesciowo zadowolona/-y

Niezadowolona/-y

Inne 0%
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Jakie sa w Pani/Pana opinii najwieksze przeszkody w osiaganiu
i utrzymywaniu skutecznosci dziatan rady nadzorczej?

Nasze badanie ujawnito istnienie powaznych barier w tworzeniu Swiat Polska
efektywnie dziatajgcej rady nadzorczej.

Najczesciej wskazywang barierg utrudniajacg tworzenie efektywnie dziatajgcej rady
nadzorczej jest znalezienie cztonka rady posiadajgcego zaréwno ogodlne doswiadczenie
biznesowe, jak i wiedze eksperckg w danej dziedzinie (69% odpowiedzi). Na kolejnych
miejscach uplasowaly sie zidentyfikowanie kompetenciji cztonkéw rady, ktére bedg
najbardziej potrzebne za 3-5 lat (55% odpowiedzi) oraz opér wobec zmian i che¢
utrzymania obecnego statusu (43%).

Znalezienie cztonka rady posiadajacego
zarowno ogolne doswiadczenie
biznesowe, jak i wiedze ekspercka
w danej dziedzinie

. Przy powotywaniu cztonkéw rady firmy powinny wybiegaé mysla w przysztos¢.

W przeciwnym razie sktad i reprezentowane przez jej cztonkéw kwalifikacje moga by¢
niezgodne z obecnym etapem rozwoju spétki” — stwierdzit jeden z respondentéw.
.Dazenie do zachowania status quo to czynnik, ktéry powaznie utrudnia efektywne
dziatanie rady".

Zidentyfikowanie kompetencji cztonkow
rady, ktore beda najbardziej potrzebne za
3-5 lat

Opor wobec zmiany, tj. myslenie
w stylu: , jezeli cos dobrze funkcjonuje
obecnie, to bedzie dobrze funkcjonowac
w przysziosci”

Wielu respondentéw podkresla wage skutecznego doboru i rekrutacji cztonkéw rady
nadzorczej oraz traktowania jej jako elementu planu strategicznego spotki, co jest kluczem
do tworzenia skutecznie dziatajgcego organu oraz umacniania jego pozycji w przysztosci.

32% Niezachecajaca do zadawania pytan i otwartej dyskusji 26%

Wiekszos$¢ respondentd Polski deklaruje, ze najwieks rzeszkod osiggani
el i e I RSl e el e [Plasi A eist Y BEeeln = kultura narzucana przez rade

i utrzymywaniu skutecznosci dziatar rady nadzorczej jest brak rzetelnej oceny pracy rady

oraz poszczegotych jej cztonkéw. W Polsce ponad dwa razy czesciej niz w pozostatych 31% Brak rzetelnej oceny pracy rady i poszczegdlnych jej 53%
krajach biorgcych udziat w badaniu wskazywano takze na stopniowa utrate niezaleznosci cztonkéw
wieloletnich cztonkéw rady (49% w Polsce i 21% na $wiecie) jako na najwigksza
przeszkode w utrzymaniu skuteczno$ci dziatania rady. 29% Trudnosci w odwotaniu nieefektywnych cztonkéw z rady 18%
' 21% Stopniowa utrata niezalezno$ci (rzeczywistej lub 49%
postrzeganej) wieloletnich cztonkéw rady
1% Brak efektywnego programu wdrazania nowych cztonkéw 9%
rady w prace
10% Inne 9%
Pytanie wielokrotnego wyboru Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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Niewiele spotek posiada oficjalny plan sukcesji cztonkdéw rady, mimo ze
powszechnie uznaje sie go za wazng kwestie.

Blisko 80% respondentéw twierdzi, ze oficjalny plan sukcesji jest skutecznym
mechanizmnem pozwalajagcym zapewnié¢ wtasciwy sktad rady nadzorczej. Wazniejsza
okazata sie tylko rzetelna ocena dziatania rady i jej cztonkéw. Jednak az 33%
respondentéw stwierdzito, ze rady nie podejmujg dziatan w zakresie planu sukcesji
lub tylko pobieznie podejmuja dyskusje na ten temat. Z kolei 36% badanych uwaza,
ze przyszte potrzeby w zakresie sktadu rady omawiane sg wytacznie nieformalnie lub
kiedy pojawia sie wakat. Tylko 17% respondentéw przyznato, ze w ich spétce trwaja
rozmowy na temat planowania sukcesji, a zaledwie wedtug 14% respondentéow
istnieje oficjalny plan sukcesiji, ktéry jest dostosowany do przysztych potrzeb spétki

i okresowo weryfikowany. Chociaz w ostatnich latach rady nadzorcze ogdlnie
po$wiecaja wiecej uwagi na planowanie sukcesji prezesa firmy, jednak wydaje

sie, ze wciaz zaniedbuja kwestie wtasnych planéw sukcesji. Jeden ze specjalistow
zajmujacych sie rekrutacja cztonkéw rad nadzorczych zauwazyt, ze w ostatnich
latach rady coraz powazniej podchodza do kwestii sukcesji cztonkéw najwyzszego
kierownictwa firm, a dziaty personalne czesto sg odpowiedzialne za tworzenie map
talentéw na potrzeby sukcesji, regularnie weryfikowanych przez rade. Rady nadzorcze
moga wiec stosowaé analogiczne podej$cie w odniesieniu do wtasnego sktadu.

Zaledwie 1% respondentdw z Polski ma oficjalny plan sukcesji, a kolejny 1% jest
w trakcie przygotowywania takiego planu. Jednoczesnie az 68% ankietowanych
wskazato, ze wiasciwie nie prowadzi rozméw na temat sukcesji cztonkoéw rad
nadzorczych. Pod tym wzgledem Polska wypada najgorzej sposrod wszystkich
krajow, ktére wziety udziat w badaniu KPMG.

Swiat

14%

< Wstecz | Dalej >

W jakim stopniu rada opracowata plan sukcesji swoich cztonkow?

Polska

Przyszte potrzeby w zakresie sktadu rady

omawiane sa wylacznie nieformalnie lub

doraznie - w momencie wakatu w radzie
nadzorczej

Brak dziatan lub pobieznie podejmowane
dyskusje na temat sukcesji cztonkow rady

Przygotowanie planu sukces;ji jest w toku
—rada przeprowadza rzetelna dyskusje

Istnieje oficjalny plan sukcesji dostosowany do przysztych 1%
potrzeb, ktéry jest okresowo weryfikowany

Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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Istniejg okreslone sposoby, ktére pozwalajg stworzy¢ | utrzymac
optymalny sktad rady. Sg one jednak w wielu wypadkach zbyt rzadko
wykorzystywane.

W pytaniu o najskuteczniejsze sposoby pozwalajgce uzyskac¢ wiasciwy sktad rady znakomita
wiekszos¢ respondentéw wymienita rzetelng ocene pracy cztonkdw rady (87 %) oraz
formalne plany sukcesji (77 %). Jak jednak wskazano wczesniej, w niewielu radach istniejg
sformalizowane plany sukcesji, a niemal jedna trzecia respondentéw stwierdzita, ze , brak
rzetelnej oceny pracy catej rady i jej cztonkdéw” oraz ,,trudnosci z usuwaniem nieefektywnych
cztonkéw” naleza do najwiekszych barier w procesie tworzenia efektywnie dziatajgcej rady.
Jeden z respondentéw zawodowo zajmujacych sie rekrutacja cztonkédw rad nadzorczych
zauwazyt, ze , ocena pracy rady moze by¢ bardzo przydatnym narzedziem, zwiaszcza na
poczatku wdrazania programu zmian lub w sytuacji, gdy rada musi zmierzy¢ sie z daleko
idgcymi zmianami. Jesli nieustannie pojawiaja sie trudnosci zakiécajgce prace rady lub gdy
od czasu powotania kluczowych cztonkdw rady w spoétce zaszty powazne zmiany, dobrym
rozwigzaniem bedzie przeprowadzenie odpowiedniej ewaluacji pracy rady”.

Niemal potowa respondentéw stwierdzita, ze skutecznym sposobem pozwalajgcym na
utrzymanie optymalnego sktadu jest ograniczenie czasu trwania kadencji cztonkéw rady.
Whyniki niedawnych badan wskazuja jednak, ze ograniczenie kadencji nie jest zbyt szeroko
stosowane?®, a inwestorzy maja rozbiezne zdania na ten temat*. Jedna trzecia respondentéw
naszego badania stwierdzita, ze monitorowanie sredniego okresu zasiadania w radzie to
wazna kwestia. W ostatnim czasie obserwujemy, ze niektérzy inwestorzy instytucjonalni
przyjeli zasady, w ktérych zwraca sie uwage na ten aspekt.

% Indeks Spencer Stuart Board Index za rok 2015 — wg danych 13 rad w spétkach nalezacych do indeksu S&P 500 (3%) ustala
wyrazne czasowe granice trwania kadencji dla cztonkéw rady, 66% w swoich regulaminach tadu korporacyjnego stwierdza, ze nie
istnieja ograniczenia dotyczace dtugosci kadencji, a w przypadku 31% nie wspomina sie o ograniczeniach kadencji.

4 Cam C. Hoang, Institutional Investors and Trends in Board Refreshment, Dorsey & Whitney LLP via Harvard Law School Forum on
Corporate Governance and Financial Regulation, 8.04.2016.

Swiat

33%

22%
17%
15%

Jakie sg w Pani/Pana opinii najskuteczniejsze sposoby na
skompletowanie w radzie os6b posiadajacych roznorodne umiejetnosci,
doswiadczenia, potencjat oraz pochodzacych z roznych srodowisk?

Rzetelna ocena pracy cztonkow rady

Oficjalny plan sukcesji cztonkow rady

< Wstecz | Dalej >

Polska

Ustalenie limitu czasowego zasiadania
w radzie dla kazdego cztonka

Monitorowanie $redniego okresu zasiadania w radzie jej 44%
cztonkow

Ustalenie granicy wiekowej dla cztonkéw 16%

Zwiekszenie liczby cztonkéw w radzie 26%

Inne 25%

Pytanie wielokrotnego wyboru

Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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w spotce w przysztosci?

Uzyskanie wtasciwego sktadu rady nadzorczej dzieki zmianom i rotacji
cztonkdéw to zadanie, ktére wymaga aktywnych dziafan.

Jakie kroki podejmuja rady, aby umocni¢ swoja pozycje w przysztosci? Niemal potowa
respondentoéw badania stwierdzita, ze ich rada ocenia swoje przyszte potrzeby, a 45%
wskazato, ze rada aktywnie rekrutuje cztonkéw posiadajacych specjalistyczng wiedze/
umiejetnosci. Inne podejmowane dziatania to m.in. ulepszanie procesu oceny rady

jako catosci oraz jej poszczegodlnych cztonkéw, a takze doskonalenie procesu wdrazania
nowych cztonkéw rady i szkolenia wszystkich cztonkéw. Jedynie 16% wskazato, iz do
dziatan podejmowanych w celu wzmocnienia pozycji rady w przysztosci nalezy takze
usuwanie nieefektywnych cztonkéw ze sktadu rady. Jeden z uczestnikéw badania
podkreslit istotna role tych dziatani, zauwazajac, ze ,,jesli z jakiego$ powodu cztonek rady
przestat wnosié¢ wktad w jej prace, rada powinna zaja¢ sie tym problemem bezposrednio,
ale taktownie”.

Gtownym wnioskiem ptyngcym z tej czeéci badania jest to, ze niezbedne jest strategiczne
i spojne podejscie do planowania sukcesji, sktadu rady oraz jej réznorodnosci. Kwestie te
powinny by¢ omawiane z zarzadem w ramach ustalania dtugofalowej strategii dziatania.
Istotna role petni rowniez nalezyta ocena catej rady i jej poszczegdlnych cztonkéw — jest
to jeden z najwazniejszych obszaréw wymagajacych uwagi. Dla wielu rad kwestia ta
pozostaje powaznym wyzwaniem.

Swiat

31%

29%

16%
15%
2%

< Wstecz
Jakie kroki podejmuje Pani/Pana rada, aby wzmocni¢ swoja pozycje

Szacowanie przysztych potrzeb rady

Aktywna rekrutacja osob posiadajacych
specyficzna wiedze ekspercka /
umiejetnosci / potencjat

Ulepszanie procesu oceny rady i jej
poszczegolnych cztonkow w celu
identyfikaciji nierzetelnie wykonywanych
zadan

Ulepszenie procesu wdrazania w prace nowych cztonkow
rady oraz ustawiczne ksztatcenie wszystkich cztonkéw

.Zarzucanie szerokiej sieci” rekrutacyjnej, aby zwiekszy¢
réznorodnos¢ cztonkdw rady

Usuwanie z rady nieefektywnych cztonkéw
Zadne z powyzszych

Inne

Pytanie wielokrotnego wyboru

Dalej >

Polska

34%

10%

22%
4%
21%
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[renay regionaine 1 Sektorowe

Na podstawie wynikéw badania ustaliliSmy r6znice miedzy poszczegolnymi krajami i branzami.

Wedtug krajow

Najwyzszy poziom
przekonania o tym, ze rada
posiada wiasciwy zestaw
umiejetnosci, doswiadczen,
potencjatu i réznorodnosci
swoich cztonkéw: lzrael,
Singapur, Australia, Chile

Wedtug branz

Cyberzagrozenia jako gtowny
czynnik wptywajacy na sktad
rady: bankowosé/ ustugi
finansowe (29% vs. 17%
dla catej préby)

Najnizszy poziom
przekonania o tym, ze rada
posiada wiasciwy zestaw

umiejetnosci, doswiadczen,

potencjatu i réznorodnosci
swoich cztonkéw: Korea,
Japonia, Nigeria

Najwyzszy udziat
respondentow
wskazujgcych na

potrzebe posiadania
miedzynarodowego
doswiadczenia: produkcja
przemystowa/branza
chemiczna (45% vs. 30%
dla catej préby)

Brak/ niewielki zakres
rozmoéw na temat planu
sukcesiji rady: Polska,
Japonia, Brazylia, Turcja,
Bahrajn, Kolumbia, Chile

Najwyzszy udziat
respondentéw wskazujacych
na potrzebe dostosowania
umiejetnosci cztonkéw rady
do strategii spétki: ochrona
zdrowia (85% vs. 75% dla
catej proby)

Zaden z respondentéw
nie wskazaf na istnienie
formalnego planu sukces;ji
dla cztonkéw rady: Belgia,
Kanada, Chile

Najnizszy poziom
przekonania o tym, ze rada
posiada wiasciwy zestaw
umiejetnosci, doswiadczen,
potencjatu i réznorodnosci
swoich cztonkéw: handel
detaliczny/dobra
konsumpcyjne (28%

vs. 36% dla catej préby)

< Wstecz | Dalej >

Najwyzszy udziat
respondentow
wskazujacych istnienie
formalnego planu sukces;ji
dla cztonkéw rady: Nigeria,
Szwajcaria

Najwyzszy udziat
respondentéw, ktorzy
wskazali na wytacznie
nieformalne dyskusje
prowadzone na temat
planéw sukcesji skfadu
rady: technologie/
oprogramowanie (44%
vs. 36% dla catej proby)

Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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< Wstecz | Dalej >

A JaKIe 53 Pang/Pani pogiady na temat tworzenia

(0skonare) rady nadzorczel.

1. Jakie wyzwania w najwiekszym stopniu wptywaja na skiad
rady - obecnie i w przysztosci, jesli chodzi o umiejetnosci,
doswiadczenia, potencjatu i roznorodnosc¢ jej cztonkow?
(prosze wskazaé¢ 3 odpowiedzi)

O Dostosowanie poziomu kompetencji cztonkdw rady do
3-b-letnigj strategii spotki

[ Potrzeba wiekszej réznorodnosci zdan i srodowiska,
z ktérego wywodza sie cztonkowie rady

O Zaktdcenia w funkcjonowaniu modelu biznesowego oraz
inne istotne zagrozenia

0 Tempo zmian technologicznych

O Cyberzagrozenia

[0 Potrzeba posiadania cztonkéw z miedzynarodowym
doswiadczeniem / punktem widzenia

O Obawy / koncentracja uwagi inwestoréw wokét sktadu
rady

O Inne, prosze wymienié ____

2. W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/-y z tego,
ze obecny sktad rady w zakresie umiejetnosci,
doswiadczenia, potencjatu i r6znorodnosé jej cztonkow
umozliwia weryfikacje zatozen strategicznych spotki oraz
wsparcie zarzadu w szybko zmieniajacym sie srodowisku
biznesowym.

O Zadowolona/-y
O Czesciowo zadowolona/-y
O Niezadowolona/-y

O Inne, prosze wymieni¢

3 Jakie sa w Pani/Pana opinii najwieksze przeszkody
w osigganiu i utrzymywaniu skutecznosci dziatan rady
nadzorczej? (prosze wskazac¢ 3 odpowiedzi)
O Zidentyfikowanie kompetencji cztonkdw rady, ktére beda
najbardziej potrzebne za 3-5 lat
O Znalezienie cztonka rady posiadajacego zaréwno ogodlne
doswiadczenie biznesowe, jak i wiedze ekspercka w danej
dziedzinie, np. technologia/cyberbezpieczenstwo
O Opdr wobec zmiany, tj. myslenie w stylu: , jezeli co$
dobrze funkcjonuje obecnie, bedzie dobrze funkcjonowac
w przysztosci”
[ Brak rzetelnej oceny pracy rady i poszczegoélnych jej
cztonkow
O Trudnosci w odwotaniu nieefektywnych cztonkéw z rady
O Stopniowa utrata niezaleznosci (rzeczywistej lub
postrzeganej) wieloletnich cztonkdw rady
[0 Niezachecajaca do zadawania pytan i otwartej dyskusji
kultura narzucana przez rade
O Brak efektywnego programu wdrazania nowych cztonkéw
rady w prace
O Inne, prosze wymieni¢ _________
4 W jakim stopniu rada opracowata plan sukcesji swoich
cztonkow?
O Istnieje oficjalny plan sukcesji dostosowany do przysztych
potrzeb, ktory jest okresowo weryfikowany
O Przygotowanie planu sukcesji jest w toku — rada
przeprowadza rzetelng dyskusje
O Przyszte potrzeby w zakresie sktadu rady omawiane
s3 wyltacznie nieformalnie lub doraznie — w momencie
wakatu w radzie nadzorczej
[ Brak dziatar lub pobieznie podejmowane dyskusje na
temat sukces;ji cztonkéw rady

5 Jakie sa w Pani/Pana opinii najskuteczniejsze sposoby
na skompletowanie w radzie oséb posiadajacych
réznorodne umiejetnosci, doswiadczenia, potencjat oraz
pochodzacych z r6znych srodowisk?

[ Ustalenie granicy wiekowej cztonkéw

O Ustalenie limitu czasowego zasiadania w radzie dla
kazdego cztonka

O Monitorowanie $redniego okresu zasiadania w radzie jej
cztonkéw

[0 Rzetelna ocena pracy cztonkéw rady, ktéra obejmuje
radzenie sobie z réznicami w efektywnosci
poszczegolnych cztonkdw

O Oficjalny plan sukces;ji cztonkéw rady

O Zwiekszenie liczby cztonkéw w radzie

O Inne, prosze wymieni¢ _________

6 Jakie kroki podejmuje Pani/Pana rada, aby wzmocni¢
swoja pozycje w spotce w przysztosci? (prosze wskazaé
wszystkie punkty, ktére maja zastosowanie)

O Szacowanie przysztych potrzeb rady

O Aktywna rekrutacja osob posiadajacych specyficznag
wiedze ekspercka / umiejetnosci / potencjat np.
z zakresu technologii, cyberzagrozen, do$wiadczen
miedzynarodowych

[0, Zarzucanie szerokiej sieci” rekrutacyjnej, aby zwiekszy¢
réznorodno$¢ cztonkéw rady

[ Ulepszanie procesu oceny rady i jej poszczegodinych
cztonkéw w celu identyfikacji nierzetelnie wykonywanych
zadan

O Usuwanie z rady nieefektywnych cztonkéw

O Ulepszenie procesu wdrazania w prace nowych cztonkow
rady oraz ustawiczne ksztatcenie wszystkich cztonkéw

O Inne, prosze wymieni¢

O Zadne z powyzszych

Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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< Wstecz | Dalej >

Jakeani
Jane Krajowe

Zatacznik zawiera szczegdtowe wyniki dla 26 krajow, w ktérych w badaniu
udziat wzieto co najmniej 20 respondentdéw. Wyniki ze wszystkich krajéw
bioracych udziat w badaniu ujete sa w kolumnie , Swiat”.

Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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< Wstecz | Dalej >
Jakie wyzwania w najwiekszym stopniu wptywaja na sktad rady,
obecnie i w przysztosci, jesli chodzi o umiejetnosci, doswiadczenia,
potencjat i roznorodnos¢ jej cztonkéw?

Szwajcaria

(=2
c
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2
(=2}
c
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Brytania
32 Singapur
32 Argentyna

32 Kolumbia
32 Filipiny
32 Australia

~

>
=
£
(&)

0,

o Wielka

o~

32 Brazylia
2 Irlandia

32
32

Dostosowanie poziomu
kompetencji cztonkéw rady 75 | 77 77 79 | 81 82 88 72 75 | 83 58 | 81 b3 | 68 56 | 91 52 85 | 84 | 67 54 | 96 83 71 52 81
do 3-5-letniej strategii spotki

Potrzeba wiekszej
réznorodnosci zdan

i srodowiska, z ktorego 61 | 58 | 63 | 58 | 69 | 62 | 64 | 52 56 | 64 49 62 | 58 | 71 | 66 | 63 | 72 | 42 | 68 | 71 | 67 | 58 | 71 | 57 | 48 | 81
wywodza sie cztonkowie

rady

Zaktocenia

w funkcjonowaniu modelu | 5, | 55 | 55 | g3 | 52 | 46 | 36 | 65 67 | 54 64 | 49 | 61 68 | 44 | 47 | 55 | 50 | 72 | 38 | 58 | 67 | 38 | 71 | 57 | 71

biznesowego oraz inne
istotne zagrozenia

tTe“‘"“"‘.ia“ 34 | 34 | 30 34 | 33|31 |31 48 43 | 25 | 47 | 38 | 53 | 21 | 38 | 25 |38 | 23 | 24 | 25 | 46 | 29 | 33 | 29 | 38 | 24
echnologicznych

Potrzeba posiadania
cztonkow

z miedzynarodowym 30 18 | 34 | 29 | 20 | 58 | 44 | 35 37 | 27 | 34 | 27 | 28 | 44 | 47 | 28 | 48 | B8 | 20 | 50 | 46 | 25 | 54 14 | 29 | 24
doswiadczeniem/punktem
widzenia

Obawy / koncentracja uwagi

inwestorow wokot sktadu 21 21 31 12 | 25 12 | 24 17 8 17 15 | 24 | 25 15 19 | 22 14 | 23 16 | 21 4 8 13 19 | 43 19
rady

Cyberzagrozenia 17 | 26 8 17 10 4 4 4 10 | 25 | 26 14 19 12 | 22 9 17 12 4 8 21 8 4 29 | 24 0
Inne 8 N 4 10 10 4 10 7 6 3 6 5 3 3 9 16 3 8 12 | 21 4 8 4 10 10 0

Liczba respondentéow 2354 | 798 | 158 | 126 | 105 24 | 24 | 21 21

Pytanie wielokrotnego wyboru Zobacz wigcej na kpmg.com/pl/ACI >
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< Wstecz | Dalej >

W jakim stopniu jest Pani/Pan zadowolona/y- z tego, ze obecny skiad rady
w zakresie umiejetnosci, doswiadczenia, potencjatu i r6znorodnosci jej
cztonkéw umozliwia weryfikacje zatozen strategicznych spotki oraz wsparcie
zarzadu w szybko zmieniajacym sie srodowisku biznesowym?

? @ 'g S © g

> § S .g g = .g .E g_ > .(_; 3

EP2E R g - 3 s £ 5

£52% 8 E 2 S £ S 2| D

OIXSo o N » | = (77 i I | <

% | % | % % % | % % % % | %
Zadowolona/-y 36 | 36 35 39 31 5 40 41 48 34 62 38 36 62 31 31 17 46 48 50 | 42 b4 | 42 29 33 38
Czesciowo zadowolona/-y 49 | 48 58 52 52 53 39 44 51 56 | 30 46 56 38 | 47 53 38 46 40 25 38 | 33 54 57 29 57
Niezadowolona/-y 4|15 7 | 9 16 | 41 |19 | 15 2 10 8 |16 8 | 0 | 22|16 45| 4 |12 21 |17 |13 | 4 | 14 |38 | 5
Inne 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 4 4 0 0 0 0 0

Liczba respondentow 2354|798 | 158 | 126 | 105 | 74

Suma moze nie by¢ rowna 100% ze wzgledu na zaokraglenia

Zobacz wiecej na kpmg.com/pl/ACI >
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Jakie sa w Pani/Pana opinii najwieksze przeszkody w osiaganiu
i utrzymywaniu skutecznosci dziatan rady nadzorczej?

Szwajcaria

(2]
c
<]
]
2]
c
o
I

Wielka

Brytania
2 Brazylia
32 Kolumbia
2 Irlandia
32 Singapur
32 Filipiny
32 Australia
32 Argentyna

~
>
=
=
(&)
%

o
=
3%

Znalezienie cztonka rady
posiadajacego zar6wno ogolne
doswiadczenie biznesowe, jak | 69 | 71 63 | 82
i wiedze ekspercka w danej
dziedzinie

61 | 70 81 |8 |72 |8 |8 |8 | 72|66 |72 42|68 | 58|33 | 67| 63|81 62|76

a1
N
(o))
©

Zidentyfikowanie kompetencji
cztonkow rady, ktore beda 55 | 60 | 46 | 67 | 56 | 62 | 49 | 49 56 | B8 | b1 41 31 76 | 56 | 66 | 45 | B8 | 64 | B4 | 33 | /5 | B8 | 38 | 24 | 43
najbardziej potrzebne za 3-5 lat

Opor wobec zmiany, tj.
myslenie w stylu: , jezeli cos
dobrze funkcjonuje obecnie,to| 43 | 40 | 55 | 37 | 42 | 42 | 40 | 61 38 | 34 | B3 | 38 | 44 | 35 | 31 31 34 | 50 | 32 | 33 | 63 | 29 | 63 | 48 | 38 | 57
bedzie dobrze funkcjonowaé
w przysztosci”

Niezachecajaca do zadawania
pytan i otwartej dyskusiji 32 | 27 | 39 | 35 | 32 | 28 | 25 | 35 29 | 41 26 | 38 | 39 | 21 41 38 | 34 | 50|24 21 50 | 33 | 29 | 43 | 48 | 48
kultura narzucana przez rade

Brak rzetelnej oceny pracy rady

i poszezegélnych jej cztonkéw 31 24 | 37 17 44 b5 | 40 | 23 25 | 22 28 | 32 28 | 26 | 31 22 | 34 19 24 | 25 58 17 38 | 29 | 43 | 24
Trudnosci w odwotaniu
nieefektywnych cztonkow 29 | 33 | 27 17 32 12 33 | 25 32 17 36 24 | 33 24 | 25 | 44 | 31 B4 | 28 | 38 | 29 | 21 17 24 | 38 | 29

z rady

Stopniowa utrata

:‘ieza'eiméci"z.e°zY""‘3tei. 21 |18 | 23 | 17 |30 | 11 | 24 | 20 21025 |17 |27 117 |15 | 13| 9 | 24 | 19 | 24 | 46 | 29 | 21 | 17 | 14 | 24 | 19
ub postrzeganej) wieloletnich

cztonkow rady

Brak efektywnego programu

wdrazania nowych cztonkéw | 11 1 8 10 6 19 | 21 13 8 12 13 3 19 9 13 13 | 21 4 24 8 0 8 17 10 19 5
rady w prace
Inne 10 | 15 3 17 5 1 7 4 1 7 4 14 6 6 19 | 13 3 4 12 | 17 4 29 0 14 5 0

Liczba respondentow | 2354 798 | 158 | 126 | 105 | 74 24 |24 | 21 | 21 | 21

Pytanie wielokrotnego wyboru
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< Wstecz | Dalej >
W jakim stopniu rada opracowata plan sukcesji swoich cztonkow?

Szwajcaria

(=2
c
)
2
(=2}
c
o
I

Brytania

~

>
=
£
(&)

0,

o Wielka

o~

32 Brazylia
32 Kolumbia
2 Irlandia
32 Singapur
32 Filipiny
32 Australia
32 Argentyna

o~

Istnieje oficjalny plan sukcesji
dostosowany do przysztych

ot et oo | 14 14115 21 9 | 3 7 7 38 17 |17 |5 14|12 0|0 7 8|16 0 8 17|21 19 38| 14
weryfikowany

Przygotowanie planu

sukcesji jest w toku —rada | 45 | o5 | 44 | 37 190 3 | 14 | 13 25| 14 |25 | 24| 8 | 9 1631 17| 8 0| 4|4 209 8|1 10 0

przeprowadza rzetelna
dyskusje

Przyszte potrzeby w zakresie
sktadu rady omawiane sa
wylacznie nieformalnie lub 36 | 37 | 35 | 33 25 | 36 | 33 | 41 30 | 39 17 49 56 50 | 44 | 38 | 65 58 52 50 | 33 33 29 | 48 19 38
doraznie - w momencie
wakatu w radzie nadzorczej

Brak dziatan lub pobieznie
podejmowane dyskusje na 33 | 265 | 39 9 56 | b8 | 46 | 39 6 31 42 | 22 | 22 | 29 | 41 31 21 27 | 32 | 46 | 54 | 21 42 | 24 | 33 | 48
temat sukcesji cztonkéw rady

Liczba respondentow 2354|798 | 158 | 126 | 105 | 74 | 72 26 | 25 | 24 | 24

Suma moze nie byc réowna 100% ze wzgledu na zaokraglenia
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< Wstecz | Dalej >
Jakie sg w Pani/Pana opinii najskuteczniejsze sposoby na
skompletowanie w radzie os6b posiadajacych r6znorodne umiejetnosci,
doswiadczenia, potencjat oraz pochodzacych z roznych srodowisk?

Szwajcaria

(=2
c
)
2
(=2}
c
o
I

Brytania
32 Kolumbia
32 Singapur
32 Australia
32 Argentyna

~

>
=
£
(&)

0,

o Wielka

o~

2 Irlandia
32 Filipiny

32 Brazylia

32
32

Rzetelna ocena pracy 87 |85 84 93|95 95| 85 | 86 79 |88 81 | 92 | 92 |8 | 91 |8 |8 | 92 |9 | 8 |96 |92 |8 95 90 | 71
cztonkow rady

Oficjalny plan sukcesji | 5, | ;0 ' 75 | g7 | g0 | 84 81 | 77 75 |85 83|76 | 72 88 |72 | 75 | 79 81 | 76 | 71 |67 | 83 | 63 | 62 | 76 | 76
cztonkéw rady

Ustalenie limitu

czasowedo zasiadania
w radzie dla kazdego 49 | 42 | 47 | 64 | 48 | B1 | 36 | 61 49 | 71 | 38 | 62 | 36 | b9 | 38 | 63 | 34 | 73 | 44 | 42 | 42 | B8 | 46 | 33 | 71 | 43

cztonka

Monitorowanie sredniego
okresu zasiadania 33 | 33 |41 |19 | 31 | 18 | 40 | 21 38 |32 |38 |22 |44 |24 | 53|28 28|19 | 28|25 |33 |25 560 33| 24|57
w radzie jej cztonkow

Ustalenie granicy 22 25 19| 6 | 15 22 33 | 34 38| 8| 9 1639 15|25 |31 |21 12| 20|25 25| 8 | 17 | 24| 14 | 29
wiekowej dla cztonkow

Zwiekszenie liczby

. N 17 18 30 11 15 15 13 13 6 8 36 16 14 18 3 6 41 4 20 13 29 17 17 19 19 14
cztonkéw w radzie

Inne 15 | 19 4 20 | 15 | 16 | 13 8 14 7 15 | 16 3 9 19 | 16 | 10 | 19 | 16 | 42 8 17 | 256 | 33 5 10

Liczba respondentow 2354 | 798 | 158 | 126 | 105 | 74

Pytanie wielokrotnego wyboru
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Szacowanie przysziych
potrzeb rady
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Jakie kroki podejmuje Pani/Pana rada, aby wzmocni¢ swoja pozycje
w spotce w przysztosci?

32 Australia

o
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< Wstecz

2 Argentyna

N
«©

Dalej >

Aktywna rekrutacja oséb
posiadajacych specyficzna
wiedze ekspercka /
umiejetnosci / potencjat
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37
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33

29

31

38

52

54

28

42

38

42

42

29

38

10

Ulepszanie procesu oceny
rady i jej poszczegoinych
czlonkéw w celu
identyfikacji nierzetelnie
wykonywanych zadan

31

28

31

37

47

25

38

29

41

19

41

33

35

53

28

34

31

32

38

25

21

43

43

19

Ulepszenie procesu
wdrazania w prace nowych
czlonkéw rady oraz
ustawiczne ksztatcenie
wszystkich cztonkow
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29
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50

42

21

34

43

27

39

29

34

50

34

27

36

42

21

25

33
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~Zarzucanie szerokiej
sieci” rekrutacyjnej, aby
zwiekszyé roznorodnosé
cztonkéw rady

29

31

34

34

20

30

13

32

25

22

28

46

39

21

19

19

55

31

24

33

29

24

38

29

Usuwanie z rady
nieefektywnych cztonkéw

16

19

14

17

17

22

24

19

12

17

10

19

Inne

13

Zadne z powyzszych

Liczba respondentow

15

Pytanie wielokrotnego wyboru

12

2158 | 798 | 158 | 126 | 105 | 74

14

28

29
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< Wstecz | Dalej >

SIYIUCIE KOMITBLow

AL

;

PG

Obejmujac swojg dziatalnoscig ponad 35 krajow, Instytut Komitetow
Audytu dostarcza cztonkom Komitetéw Audytu i Rad Nadzorczych
praktycznych wskazdwek, spostrzezen oraz mozliwosci wymiany
pogladdow w zakresie zwiekszenia efektywnosci nadzoru nad
sprawozdawczoscia finansowa i jakoscig badania sprawozdania
finansowego oraz w zakresie zagadnien, ktére w dzisiejszym Swiecie
stanowig najwieksze wyzwania dla organéw nadzorujgcych w spotkach.
Instytut Komitetdw Audytu organizuje m.in. regularne spotkania

I konferencje, a takze udostepnia liczne materiaty informacyjne

I szkoleniowe. Gdyby chcieli Panstwo uzyskac¢ wiecej informacji na
temat dziatania IKA, zapraszamy do odwiedzenia strony internetowej
Instytutu Komitetow Audytu KPMG www.KPMG.com/pl/ACI.
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