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Zmiany wynikajace z nowych technologii/innowacji cyfrowych, skrupulatno$é oceny jakiej poddawana jest kultura
firmy i jej kierownictwo, coraz wieksza potrzeba zajmowania sie kwestiami spoteczno-srodowiskowymi i oczekiwania
akcjonariuszy co do diugoterminowych wynikéw spdtki, wiekszego zaangazowania zarzaddw i rad nadzorczych oraz
wiekszego zréznicowania ich skfadu— to wszystko, podobnie jak w roku ubiegtym, bedzie ksztattowac priorytety

rad nadzorczych w 2019 i sprawia¢, ze ich uwaga coraz wyrazniej powinna skupia¢ sie na pozycjonowaniu spotki na
przyszto$¢. Wraz z wolno rosnacymi gospodarkami, niepewnos$cia towarzyszaca Brexitowi, napieciami w stosunkach
handlowych i obawami dotyczacymi sytuacji politycznej, rzeczywisto$é wymaga od rad nadzorczych zachowania
starannej rownowagi pomiedzy krétkoterminowa koncentracja, elastycznoscia i dtugoterminowym mysleniem.

Na podstawie wynikow rozméw z przewodniczacymi i cztonkami
rad nadzorczych przeprowadzonych przez nas w ciggu ostatnich
12 miesiecy okreslilismy dziesie¢ obszarow, ktére rady nadzorcze
powinny mie¢ na uwadze okreslajac i realizujgc swoéj program
dziatania w 2019 roku.

1. Sktad osobowy

Nalezy krytycznie spojrzec na skiad rady. Czy
odzwierciedla strategie | odpowiada przysztym
potrzebom firmy?

W obliczu wymagan, jakie stawia dzisiejsze srodowisko
biznesowe i ryzyka, z ktérymi firmy mierza sie w swojej
dziatalnosci, priorytetem staje sie dopasowanie talentow
cztonkdéw rady do strategii firmy — zaréwno w krotkiej, jak
i w diugiej perspektywie czasowe;.

Bez wzgledu na to jakie sg to potrzeby — czy to oséb z wiedza

w zakresie technologii czy z doswiadczeniem na rynkach
miedzynarodowych — powinny by¢ one tematem omawianym

w kontekscie strategii firmy. W rozmowach o sktadzie osobowym
rady i sukcesji punktem wyjscia powinno by¢ jasne jej okreslenie
i spojrzenie na nig w réznych horyzontach czasowych. Nastepnym
krokiem jest sprawdzenie posiadanych talentéw pod katem
potrzeb, a przed przystgpieniem do opracowywania planéw
dtugoterminowej sukcesji warto rozwazy¢ wykorzystanie
macierzy umiejetnosci [w celu okresdlenia biezacych i przysztych
luk], a takze zastanowi¢ sie nad horyzontem czasowym,
wdrozeniem nowych oséb, potrzeba zapewnienia ciagtego
rozwoju zawodowego i coroczng oceng efektywnosci rady.
Zalecane jest uwzglednienie zaréwno scenariuszy standardowych
jak i awaryjnych.

Nalezy mie¢ $wiadomosé, ze rady nadzorcze znajduja sie obecnie
pod ostrzatem ze strony inwestoréw oraz mediéw, ktérzy chca
rozlicza¢ jej cztonkdw z wielu aspektdw, w tym zréznicowania
skfadu, planowania sukcesji, niezaleznosci, okresu petnienia
funkcji czy tez zasiadania w zbyt wielu radach nadzorczych naraz,
a takze obowigzkéw informacyjnych.

’ 2. Zmiany, strategia i ryzyko
Powiazanie zmian wynikajacych z rozwoju technologii

cyfrowych z zarzadzaniem ryzykiem i strategia urasta
do kwestii wazniejszej i trudniejszej niz kiedykolwiek
wczesniey.

Postep w zakresie technologii cyfrowych, takich jak chmury,
zrobotyzowana automatyzacja proceséw, uczenie maszynowe,
sztuczna inteligencja czy blockchain, a takze tempo, w jakim
rozwijajg sie te technologie, zmienia modele biznesowe i wptywa
na sposéb w jaki firmy prowadza swojg dziatalnos¢.

Jak wskazano w raporcie Komitetu Specjalnego NACD (NACD
Blue Ribbon Commission) Adaptive Governance: Board Oversight

of Disruptive Risks z 2018 r., tradycyjne procesy zarzadzania
ryzykiem w przedsiebiorstwie moga nie by¢ przygotowane na
ryzyko wynikajace ze zmian takich jak zmiany w technologiach
cyfrowych, i przez to niezdolne do oceny dalszej zasadnosci
kluczowych zatozen, na ktorych opiera sie strategia i model
biznesowy firmy. Nalezy pomaoc kierownictwu w ponowne;j
ocenie procesow firmy w celu zidentyfikowania zagrozen

i mozliwosci, jakie niesie ze soba postep cyfrowy oraz okreslenia
jego wptywu na strategie firmy.

Czy kierownictwo wprowadzito skuteczny proces monitorowania

zmian technologicznych w $rodowisku zewnetrznym? Czy proces
ten zapewnia wczesne ostrzeganie o koniecznosci dostosowania

strategii firmy?

Wazne jest zrozumienie sposobéw, w jakie firma gromadzi,
chroni, analizuje i wykorzystuje dane. Jakie sa cele przyjetej
strategii cyfrowe] i w jaki sposdb wykorzystanie big data

i zaawansowanej analityki moze pomoéc w rozwoju dziatalnosci?
Czy firma dysponuje odpowiednimi narzedziami, technologia,
zasobami i talentami, aby opracowa¢ wysokie] jakosci program
big data? W jaki sposob okresla sie, ktére informacje sa
wartosciowe dla organizacji (np. informacje na temat klientéwy,
pracownikéw, dostawcdw, proceséw biznesowych) i czy te dane
zarzadzane sg w odpowiedzialny i etyczny sposéb?


http://boardleadership.nacdonline.org/rs/815-YTL-682/images/NACD%20BRC%20Adaptive%20Governance%20Board%20Oversight%20of%20Disruptive%20Risks.pdf?mkt_tok=eyJpIjoiWWpBellqWTFNRFUwWXpJeSIsInQiOiJYRHhTN1d4Snk3UkRHMUVFVjBVNkNoNWN0ekhwMFhtSmJDeXpxemlqeUd0QkU0WWNLcnk5NlhLYm1SUFFXVGhFNHhPbXlPVG5BYWxcL25IU24waW9NeEtzKytLNHZldUNQSlJuSWNpeXAwd1lVRkpKTkVGU1djNjB3TjZNQ2pFT3EifQ%3D%3D
http://boardleadership.nacdonline.org/rs/815-YTL-682/images/NACD%20BRC%20Adaptive%20Governance%20Board%20Oversight%20of%20Disruptive%20Risks.pdf?mkt_tok=eyJpIjoiWWpBellqWTFNRFUwWXpJeSIsInQiOiJYRHhTN1d4Snk3UkRHMUVFVjBVNkNoNWN0ekhwMFhtSmJDeXpxemlqeUd0QkU0WWNLcnk5NlhLYm1SUFFXVGhFNHhPbXlPVG5BYWxcL25IU24waW9NeEtzKytLNHZldUNQSlJuSWNpeXAwd1lVRkpKTkVGU1djNjB3TjZNQ2pFT3EifQ%3D%3D

Nalezy wspiera¢ firme w weryfikowaniu jej zatozen
strategicznych, majac jednoczesnie petny obraz zmieniajace;j

sie sytuacji dzieki taczeniu ze soba powiagzanych elementéw,
zréznicowanemu mysleniu oraz sprawnemu i uwaznemu
obserwowaniu zmian zachodzacych na $wiecie. Krétko moéwiac,
wptyw zmieniajacych sie technologii cyfrowych, strategia i ryzyko
powinny by¢ nierozerwalnie ze soba zwigzane w dyskusjach
prowadzonych przez rade nadzorcza.
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Trzeba pomagac w koncentrowaniu sie firmy na tworzeniu
wartosci w dfugiej perspektywie czasowej i zrozumiec poglady
wszystkich kluczowych interesariuszy.

3. Tworzenie diugoterminowej wartosci
i okreslenie roli organizacji w spoteczenstwie

Najwieksi inwestorzy niezmiennie oczekuja, ze przedsiebiorstwa
beda koncentrowac sie na tworzeniu wartosci w dtugiej
perspektywie oraz na czynnikach, ktére jg ksztattuja: strategii

i ryzyku, talentach, inwestycjach w badania i rozwdj, kulturze
firmy i programach motywacyjnych, a takze kwestiach
$rodowiskowych, spotecznych i zwigzanych z tadem
korporacyjnym. Jednoczes$nie inwestorzy ci podkreslaja znaczenie
trwatosci i mozliwosci kontynuacji modelu biznesowego firmy.

W liscie do dyrektorow generalnych z 2018 roku, Larry Fink

z BlackRock rozwinat ten temat podkreslajac cel i model
zarzadzania zorientowany na interesariuszy: , Bez poczucia

celu zadna firma, ani publiczna ani prywatna, nie moze

w pefni wykorzysta¢ swojego potencjatu. W ostatecznym
rozrachunku utraci aprobate kluczowych interesariuszy.

Podda sie krotkoterminowym naciskom dystrybucji zyskow,
poswiecajac tym samym inwestycje w rozwdj pracownikow,
innowacje i majatek trwaty, ktére sa niezbedne do osiagniecia
dfugoterminowego wzrostu. Pozostanie narazona na dziatania
najbardziej aktywnych inwestorow, ktorzy artykutuja cele
baraziej wyraZznie, nawet jesli sa one bardzo ograniczone i krétko
terminowe. Doprowadzi to ostatecznie do sytuacji, w ktdrej firma
bedzie dostarczala swoim inwestorom zyski ponizej oczekiwari
(subpar returns), na ktérych polegaja, zeby finansowac swoje
emerytury, zakup domu czy studia wyzsze" .

Komentujac list Larry’ego Finka, William W. George, Senior Fellow
w Harvard Business School, okreslit zawarte w nim spostrzezenia
jako ,,inspirujace, a jednocze$nie dosadne” i zasugerowat, ze

. nie nalezy dyskutowac nad wyborem pomiedzy modelem
opartym na wartosci dla interesariuszy a podejsciem zaktfadajacym
tworzenie wartosci dla akcjonariuszy. Wartos¢ dla akcjonariuszy
jest wynikiem posiadania jasnej misji | zbioru wartosci, ktdre
motywuja pracownikdw do stuzenia klientom".

Nowy brytyjski kodeks fadu korporacyjnego z 2018 r.
odzwierciedla ten bardziej integracyjny cel stanowiac (jako
jedna z podstawowych zasad kodeksu), ze odnoszaca sukcesy
firma nie tylko generuje warto$¢ dla akcjonariuszy, ale réwniez
przyczynia sie do rozwoju catego spoteczenstwa. Kodeks ten
wyraznie ,wymaga", aby rady rozumiaty poglady kluczowych
interesariuszy i opisywaty w sprawozdaniu rocznym, w jaki
sposoéb ich interesy zostaty uwzglednione w prowadzonych
przez nie dyskusjach i podejmowanych decyzjach. Nie wiadomo
jeszcze w jaki konkretny sposéb rady beda przedstawiaty te
informacje w swoich sprawozdaniach, ale punktem wyijécia
bedzie prawdopodobnie okreslenie zaréwno najwazniejszych
interesariuszy, jak i kluczowych decyzji podjetych przez rade.

Warto pamigta¢, ze zadaniem rady nadzorczej nie jest godzenie
interesdw spotki z interesami innych interesariuszy. Zadanie to
polega raczej - jak sugerujg cytowani powyzej Fink i George — na
wywazeniu wszystkich istotnych czynnikéw w procesie wyboru
najlepszej drogi do sukcesu firmy.

Cho¢ moze sig wydawad, ze debata dotyczaca roli akcjonariuszy
i interesariuszy to dyskusja o charakterze filozoficznym, taka
dyskusja powinna by¢ naszym zdaniem prowadzona na forum
kazdej rady nadzorczej, poniewaz prowadzi ona do zadawania
praktycznych pytan dotyczacych strategii spotki i sposobu, w jaki
strategia ta powinna by¢ komunikowana inwestorom i innym
interesariuszom.
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Niewiele obowigzkéw rady jest wazniejszych od powotywania
i odwotywania prezesa zarzadu. Biorgc pod uwage ztozono$é
i zmiennos$¢ otoczenia biznesowego i ryzyk na jakie narazone sa
w obecnych czasach firmy, niezmiernie wazne jest posiadanie
odpowiedniego prezesa zarzadu, ktory realizuje strategie firmy,
zarzadza ryzykami i tworzy diugoterminowa warto$¢. Rada
nadzorcza jest odpowiedzialna za przygotowanie firmy na zmiane
prezesa, zarébwno planowana, jak i nieplanowang. Planowanie
sukcesji prezesa jest dynamicznym i ciagtym procesem i rady
powinny nieustannie pamieta¢ o zapewnianiu potencjalnych
kandydatéw. Planowanie sukcesji powinno rozpocza¢ sie
juz w dniu powotania nowego prezesa. Na ile solidne sa
procesy i dziatania rady zwigzane z planowaniem sukces;ji? Czy
istnieja plany sukcesji dla innych kluczowych cztonkéw kadry
kierowniczej? Temat ten jest szerzej omdwiony w publikacji
KPMG pt.: ,,Jak pozyskac odpowiedniego prezesa” (,,Getting the

right CEQ").

Kolejna sprawa, ktora $cisle wigze sie ze znaczeniem, jakie

ma wybdr witasciwej osoby na stanowisko prezesa firmy jest
posiadanie wymaganych talentéw pozwalajacych na realizacje
strategii i trzymanie sie wyznaczonej sciezki — dotyczy to catej
firmy — od najwyzszych do najnizszych szczebli organizacyjnych.
Inwestorzy instytucjonalni coraz czesciej zwracaja uwage na
znaczenie kapitatu ludzkiego i programéw rozwoju talentéw oraz
ich powigzanie ze strategig firmy. Przewiduje sie, ze firmy beda
musialy stawi¢ czota coraz trudniejszym wyzwaniom zwigzanym
Z poszukiwaniem i rozwojem utalentowanych pracownikéw oraz
ich rotacja na wszystkich szczeblach organizacji. Czy kierownictwo
posiada plan dotyczacy talentéw i czy plan ten jest zgodny

ze strategia i prognozowanymi potrzebami w perspektywie
krétko- i dtugoterminowej? Jakiego rodzaju kompetencji brakuje
w firmie i w jaki sposéb organizacja bedzie skutecznie zabiega¢
o pracownikéw posiadajacych takie kompetencje? Patrzac na to
zagadnienie w szerszej perspektywie, wraz z wchodzeniem na
rynek pracy licznej grupy przedstawicieli pokolenia millenialséw
oraz rosngcego zrdéznicowania puli talentéw na catym swiecie
nalezy zada¢ pytanie, czy firma jest w stanie przyciagnac,
rozwinac¢ i zatrzymac najbardziej utalentowane osoby na
wszystkich szczeblach?

4. Zarzadzanie talentami i wdrazanie nowych
pracownikow

Sukcesja prezesa zarzadu i rozwijanie talentow
w calej organizacji to kolejny priorytet rady nadzorcze.

5. Kultura firmy

Ocena, monitorowanie i wzmacnianie kultury
organizacyjnej jako strategicznego atutu firmy
i krytycznego obszaru ryzyka.

Kultura firmy ma kluczowe znaczenie dla przedsiebiorstwy,
akcjonariuszy, organéw regulacyjnych, pracownikéw i klientéw,
a tym samym powinna mie¢ takie znaczenie réwniez dla kazdej
rady nadzorczej. Doniesienia w mediach o molestowaniu
seksualnym, zastraszaniu i innych naduzyciach - za ktére
obwiniana jest kultura organizacji — stawiajg rade bezposrednio
w Swietle reflektoréow z pytaniem: gdzie byta wtedy rada
nadzorcza? Co robi, zeby poprawi¢ kulture firmy?


https://www.blackrock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/uk/pdf/2018/07/uk-corporate-governance-code.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/uk/pdf/2018/08/getting-the-righ-ceo.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/uk/pdf/2018/08/getting-the-righ-ceo.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/uk/pdf/2018/08/getting-the-righ-ceo.pdf

W sytuacji, w ktérej kultura organizacyjna odgrywa kluczowa
role w osigganiu wynikéw i ksztattowaniu reputacji firmy (lepiej
lub gorzej, na co wskazuje ruch #MeToo), odnotowujemy
bardziej proaktywne podejscie ze strony rad nadzorczych do
kwestii rozumienia, ksztattowania i oceny kultury organizacyjnej.
Brytyjski kodeks tadu korporacyjnego z 2018 r. wymaga aby rada
nadzorcza oceniata i monitorowata kulture firmy. Styszymy m.

in. wezwanie do $ledzenia sygnatéw ptynacych od kierownictwa
WYyzSszego szczebla oraz do nietolerowania zachowan niezgodnych
z wartosciami i standardami etycznymi firmy, a takze wyczulenia
na ewentualng zmowe milczenia, ktéra moze towarzyszyé takim
zachowaniom. Moéwi sie o potrzebie wyczulenia na wczesne
sygnaty ostrzegawcze i sprawdzania, czy firma posiada dobrze
dziatajgce mechanizmy zgtaszania nieprawidtowosci oraz inne
mechanizmy raportowania i czy pracownicy nie boja sie ich
uzywac.

Potrzebne jest zrozumienie rzeczywistej kultury firmy (niepisane
zasady versus te, ktére sg oficjalnie spisane), jej monitorowanie
przy wykorzystaniu wszystkich dostepnych narzedzi — ankiet,
audytu wewnetrznego, hot lines, medidéw spotecznosciowych,
‘przechadzania sie po korytarzach' czy wizytowania zaktaddw.
Pamietajmy, ze tatwiej jest ocenié, jaki ton nadaje najwyzsze
kierownictwo firmy, niz wyczu¢ nastréj na srodkowym szczeblu,
i tym bardziej gtosy niezadowolenia na najnizszych szczeblach
struktury organizacyjnej. W jaki sposéb rada zyskuje wglad

w sytuacje na $rodkowych i dolnych szczeblach struktury
organizacyjnej firmy? Czy pracownicy maja zaufanie do
przetozonych i zgtaszaja nieodpowiednie zachowania, a ich obawy
s3 traktowane powaznie?

Wazne, aby programy motywacyjne byly zgodne ze strategia

i zachecaly pracownikéw do wtasciwych zachowan. Warto
przyjrze¢ sie tez krytycznie kulturze organizacyjnej samej rady
nadzorczej w poszukiwaniu oznak grupowego myslenia lub
dyskusiji, w ktérych brakuje niezaleznosci czy réznicy zdan.

W centrum uwagi powinny by¢ nie tylko same rezultaty, ale tez
kryjace sie za nimi zachowania.
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Cyberzagrozenia stajg sie coraz bardziej wyrafinowane

i agresywne, a ich wptyw dotyczy niemal wszystkich aspektow
dziafalnosci. Kazda organizacja jest podatna na ataki. Dyskutujac
na te tematy rady nadzorcze powinny odchodzi¢ od strategii
opartych na zapobieganiu w kierunku podejscia zaktadajacego
przede wszystkim wykrywanie, opanowanie i reagowanie.
Zadaniem rady jest postrzeganie cyber ryzyka jako ryzyka
dotyczacego cafosci biznesu poprzez jego wptyw na strategie,
zapewnianie zgodnosci z przepisami, rozwéj produktow, fuzje

i przejecia, wchodzenie na nowe rynki, a takze na relacje

z dostawcami i odbiorcami. Witasciwy dialog miedzy cztonkami
rady nadzorczej jest niezbedny, aby firma mogta nauczy¢ sie
funkcjonowaé w srodowisku cyberryzyka, a kompetencje w tym
zakresie nabraty kluczowego znaczenia we wszystkich obszarach
dziatalnosci firmy.

6. Cyberbezpieczenstwo

Cyberbezpieczeristwo i ochrona danych jako istotne
elementy w zarzadzaniu ryzykiem to tematy, ktorym
trzeba poswiecic wiecej uwagi na forum rady nadzorczej.

Jak czesto ocenia sie dojrzato$¢ systemu zarzadzania
cyberryzykiem? Czy firma nadaza za zmianami regulacyjnymi

i nowymi wymogami prawnymi? Czy firma jest na biezaco

z praktykami branzowymi i wspotpracuje z organami $cigania?
Czy firma posiada sprawdzony i przetestowany plan gotowosci

i reagowania na incydenty? Czy rada nadzorcza otrzymuje
potrzebne informacje (cyber dashboard) do nadzorowania dziatan
w zakresie cyberbezpieczeristwa?

Jakie zagrozenia wiaza sig z wykorzystaniem big data i kto

jest odpowiedzialny za podejmowanie decyzji dotyczacych
gromadzenia i wykorzystywania danych? Zasady ochrony danych,
takie jak ogdIne rozporzadzenie o ochronie danych (RODO),
powinny sktoni¢ firmy do whnikliwej oceny stosowanych przez nie
praktyk.

7. Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi

Ocena zapobiegania kryzysom i przygotowania firmy
do dziatania w sytuacjach kryzysowych.

Zapobieganie kryzysom i przygotowanie sie na wypadek ich
wystapienia nabierajg coraz wiekszego znaczenia dla rad
nadzorczych i zarzaddw. Sprawy te staja sie pilniejsze wraz

z rosnaca liczba sytuacji kryzysowych, z ktérymi firmy zmagaty
sie w ostatnich latach. Zapobieganie kryzysom idzie w parze

z nalezytym zarzadzaniem ryzykiem — identyfikowaniem

i przewidywaniem ryzyka oraz wprowadzeniem systemu kontroli,
ktéry pomoze zapobiec wystapieniu kryzyséw i ztagodzi¢ ich
skutki, gdy do nich dojdzie.

Zaobserwowaé mozna rosngce skoncentrowanie uwagi rad
nadzorczych na kwestii ryzyka kulturowego, jak réwniez na
kluczowych ryzykach operacyjnych w wymiarze globalnym danej
organizacji, np. ryzyku taricucha dostaw i outsourcingu, ryzyku
zwigzanym z technologiami informacyjnymi i bezpieczenstwem
danych, itp. Czy rada nadzorcza rozumie stojace przed firma
kluczowe rodzaje ryzyka operacyjnego? Co zmienito sie

w otoczeniu operacyjnym? Czy firma do$wiadczyta sytuacji,

w ktérych mechanizmy kontroli nie zdaty egzaminu? Czy
kierownictwo jest wyczulone na wczesne sygnaty ostrzegawcze
dotyczace bezpieczenstwa, jakosci produktu i zachowania
zgodnosci dziatan z przepisami i regulacjami?

Rada nadzorcza powinna pomac zarzadowi, aby ten uwzgledniat
szeroki wachlarz mozliwych scenariuszy, poczawszy od
taricuchéw dostaw i kondycji finansowej dostawcéw,

a skoriczywszy na zagrozeniach geopolitycznych, kleskach
zywiotowych, atakach terrorystycznych i zagrozeniach
cybernetycznych. Czy plan reagowania firmy jest nalezycie
przygotowany i gotowy na wystgpienie sytuacji kryzysowych? Czy
jest on aktywnie testowany lub sprawdzany poprzez symulowanie
sytuacji kryzysowych i, w razie potrzeby, aktualizowany? Czy
uwzglednia sie w nim utrate krytycznej infrastruktury, np.

sieci telekomunikacyjnych, systemow finansowych, $rodkéw
transportu i energii elektrycznej? Czy obejmuje on procedury
informowania rady nadzorczej o wydarzeniach, ktére miaty
miejsce i o reakgji firmy? Nawet najlepiej przygotowane firmy
dos$wiadczaja sytuacji kryzysowych, ale te organizacje, ktére
potrafig szybko i skutecznie reagowac radza sobie w takich
sytuacjach lepie;.

8. Geopolityka

Zrozumienie | ograniczanie ryzyka geopolitycznego.

Jak donosi ostatnie badanie przeprowadzone przez Towers
Watson i Oxford Analytica, zatytutowane .. How are leading
companies managing today’s political risks?" (,,Jak wiodace firmy

radza sobie z obecnym ryzykiem politycznym? "), ostatni rok byt
bardzo burzliwy jesli chodzi o sytuacje geopolityczna. Nie tylko
mielismy do czynienia z ustaleniami w sprawie Brexitu, ale takze
z eskalacja wojny handlowej miedzy USA a Chinami, rosnace
ceny ropy doprowadzity do powaznych zamieszek, strajkéw

i protestéw spotecznych w Jordanii, Brazylii i Meksyku, a rynki
wschodzgce zostaty ogoélnie zduszone przez niekorzystne warunki
gospodarcze.



http://
https://www.willistowerswatson.com/-/media/WTW/PDF/Insights/2018/09/political-risk-survey-report-2018.pdf
https://www.willistowerswatson.com/-/media/WTW/PDF/Insights/2018/09/political-risk-survey-report-2018.pdf
https://www.willistowerswatson.com/-/media/WTW/PDF/Insights/2018/09/political-risk-survey-report-2018.pdf

Obawy dotyczace ryzyka geopolitycznego moga mie¢ istotny
wplyw na decyzje podejmowane przez rady nadzorcze — skutkiem
moze by¢ ograniczanie skali dziatalno$ci firmy w danym kraju,
rekonfiguracja tarcuchéw dostaw lub wyprowadzanie $rodkéw
pienieznych z bankéw lokalnych, czy tez powstrzymywanie sie

od planowanych inwestycji. Praktycznie wszystkie firmy maja
globalnych dostawcéw albo globalnych klientow, inwestoréw czy
tez globalng konkurencje. W rezultacie zastosowanie planowania
opartego na scenariuszach jako narzedzia strategicznego moze
zyskac¢ wiecej na znaczeniu w 2019 r.

9. Relacje z akcjonariuszami
Jako Ze inwestorzy instytucjonalni coraz czesciej
rozliczaja rady z wynikow | przestrzegania zasad

"I'.\\ . . e .
fadu korporacyjnego, relacje z akcjonariuszami

staja sie priorytetem.

Inwestorzy domagaja sie wiekszej przejrzystosci, ktéra zaktada
bezposrednie kontakty z niezaleznymi dyrektorami. Zadaja
trudne pytania i chca zrozumie¢ role rady nadzorczej w strategii

i ryzyku, jak réwniez zrozumieé, czy rady rzetelnie oceniajg swoja
skutecznosé.

Nalezy pamieta¢ o obawach akcjonariuszy i wrazliwosci spofki

na dziatania najbardziej aktywnych inwestoréw, angazujac sie
proaktywnie w kontakty z akcjonariuszami i rozwiewajac ich
obawy. Aktywizm nie musi by¢ krétkotrwaty i nie musi podwazac
strategicznego myslenia organéw firmy — jesli jest realizowany
wiasciwie, moze pomaoc w odpowiednim realizowaniu strategii

i wzmacnia¢ tad korporacyjny. Czy zarzad rozumie stanowisko
inwestoréw? Czy firma jest przygotowana na dziatania aktywnych

inwestoréw? Warto wecieli¢ sie w ich role, patrzac na firme
z zewnatrz i wywotujgc zmiany od wewnatrz — z korzyscia dla

akcjonariuszy.
«
—, Bez wzgledu na to jak szybko firmy reaguja na
innowacje i wykorzystuja perspektywy rozwoju,
nowe technologie oraz dane lub nawigzujg wspétprace z coraz
wieksza liczbg dostawcoéw i stron trzecich w ramach coraz
dtuzszych i bardziej ztozonych fancuchéw dostaw, wiekszosé
z nich musi liczy¢ sie z coraz wyzszym ryzykiem w zakresie
zgodnosci z prawem i regulacjami. W potaczeniu ze ztozonym
globalnym otoczeniem regulacyjnym — szeregiem nowych
przepisow dotyczacych srodowiska, ustug finansowych i ochrony
danych — kwestie zwiazane z podatnoscia firm na zagrozenia
zgodnosci dziatania z prawem i regulacjami beda wymagaty uwagi
i czujnosci.

10. Kwestie regulacyjne

Zwiekszanie obciazer regulacyjnych staje sie norma.

Rada nadzorcza powinna pomaga¢ upewniac¢ sie, ze wprowadzone
w firmie $rodki zapewniajgce zgodno$¢ dziatania z wymogami
regulacyjnymi oraz programy monitorowania sg aktualne, obejmuja
wszystkich dostawcdw w ramach globalnego taricucha dostaw

i w jasny sposob okreslaja oczekiwania firmy dotyczace wysokich
standardéw etycznych. Warto przyjrze¢ sie na nowo skutecznosci
funkcjonujagcego w firmie programu zgtaszania nieprawidtowosci.
Czy rada nadzorcza otrzymuije regularne sprawozdania na temat
skarg dotyczacych nieprawidtowoséci i sposobdw ich rozpatrzenia?
Jaka procedura jest wykorzystywana do selekcjonowania skarg,
ktore ostatecznie sa przekazywane cztonkom rady nadzorczej?

Zobacz takze publikacje Priorytety Rad Nadzorczych na 2019 r. dostepna na stronie kpmg.com/pl/ACI.

O Instytucie Komitetow Audytu KPMG:

Instytut Komitetow Audytu dostarcza cztonkom Komitetéw Audytu i Rad Nadzorczych praktycznych wskazéwek, spostrzezen oraz
mozliwosci wymiany pogladoéw w zakresie zwiekszenia efektywnosci nadzoru nad sprawozdawczoécig finansowa i jakoscig badania
sprawozdania finansowego oraz w zakresie zagadnien, ktére w dzisiejszym $wiecie stanowia najwieksze wyzwania dla organéw
nadzorujacych w spétkach, takich jak strategia czy zgodnos$¢ dziatania z prawem i regulacjami.
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