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W sytuacji globalnej zmiennosci i niepewnosci gospodarcze| przedsigbiorstwa muszg byé przygotowane
na gruntowne zmiany w funkcjonowaniu. Kluczowa staje sie odpornos¢ strategiczna, organizacyjna

i operacyjna, ktéra ma istotne znaczenie w erze pandemii. Zdolno$é do btyskawicznego przejscia na tryb
zdalny, zrozumienie potrzeb pracownikéw, sprawne budowanie cyfrowej wspbtpracy z klientami, ponowna
kalibracja tancuchéw dostaw to wazne czynniki majgce wptyw na dziatalno$¢ firm w trudnym okresie.
Przystosowanie sie do zmian i szybka reakcja na zaktécenia i trudnosci gospodarcze zdecydowaty o tym, kto
wyszedt z pandemii zwyciesko, a kto zaledwie utrzymat sie na powierzchni.

Bezprecedensowe wydarzenia ostatnich dwdch lat wyraznie wystawity na prébe stosowane polityki tadu
korporacyjnego, miedzy innymi w kwestii nadzoru ze strony rad nadzorczych. Konieczno$¢ podijecia dziatan
w zakresie ESG, zwtaszcza ryzyka klimatycznego, zwiekszonego ryzyka cyberzagrozen (w tym ze strony
atakéw typu ransomware), wyzwan gospodarczych i tych, zwigzanych z tancuchem dostaw, nieustannie
ewoluujgcego otoczenia regulacyjnego i innych czynnikdéw wptywajacych na globalne srodowisko ryzyka,
bedzie stanowi¢ wyzwanie dla rad nadzorczych najlepiej prosperujacych przedsiebiorstw.

Rady nadzorcze znajduja sie obecnie w decydujacym momencie — jak zauwazyt ostatnio jeden z dyrektorow:

rady stojg obecnie przed prawdopodobnie pokoleniowa szansa, by wesprzeé swoje organizacje
w dokonywaniu przeksztatcenia i stworzenia ich na nowo.

W oparciu o badania, spostrzezenia i interakcje z dyrektorami i liderami biznesu, wyréznilismy osiem kwestii,
ktére rady nadzorcze powinny dostrzec i uwzglednié przy opracowywaniu i wdrazaniu planéw na 2022 rok:

Uwzglednienie czynnikéw

Zwiekszenie zaangazowania
rad nadzorczych

W opracowywanie strategii

i projektowanie wizji
przysztosci organizacji.

Otwarcie na dialog
z udziatowcami, aktywistami
i innymi interesariuszami.

Holistyczne podejscie
do cyberbezpieczenstwa
i zapewnienia ochrony
danych.

Wsparcie w nadawaniu tonu
i sciste monitorowanie kultury
organizacyjnej.

ESG, w tym kwestii
zwiazanych z ryzykiem
klimatycznym i DEI
(réznorodnoscia, inkluzja

i rownoscia), w dyskusjach
na temat ryzyka i strategii.

Rozwdj talentow, zarzadzanie
kapitatem ludzkim i sukcesja
na stanowisku Prezesa
Zarzadu.

Ponowna ocena dziatan firmy
w zakresie zapobiegania
kryzysom i gotowosci

na wypadek sytuacji
kryzysowych.

Strategiczne podejscie
do réznorodnosci

i wykorzystania ré6znych
talentow w ramach rad
nadzorczych.
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organizac)

wazywszy na niestabilno$¢ i ptynno$¢ srodowiska

biznesowego, z ktérymi przychodzi mierzy¢ sie
organizacjom, a takze wyzwania wynikajace z zarzadzania
pracownikami pracujgcymi w trybie zdalnym, transformacji
cyfrowej i innych przyspieszajacych megatrenddéw,
ksztattowania bardziej odpornych tancuchéw dostaw
i wzmacniania relacji z klientami, ktérych zachowania,
preferencje i oczekiwania nieustannie sie zmieniaja, warto
zastanowi¢ sie, jaki wkfad w tworzenie strategii maja rady
nadzorcze. Nalezy oceni¢, czy wdrazana strategia idzie
w parze z kulturag i warto$ciami organizacji. W koncu, nalezy
takze zidentyfikowaé konkretne praktyki, pozwalajace
cztonkom rad nadzorczych prowadzi¢ stymulujace dyskusje
na temat strategii i przysztosci firmy.

Zasadnicze pytanie, na ktére muszg odpowiedzie¢ rady
nadzorcze brzmi: czy prowadzone rozmowy rzeczywiscie
mozna uznaé za dyskusje? Nalezy zastanowi¢ sie, czy
podczas obrad rady nadzorcze przeznaczaja wystarczajaco
duzo czasu na konstruktywne, dwustronne dyskusje

z kierownictwem, dotyczace kwestii istotnie wptywajacych
na przyszto$é organizacji. Czy zagwarantowana jest
przestrzen do kwestionowania zatozen i rozwazania (mniej
lub bardziej prawdopodobnych) scenariuszy i czy zamiast
tego, zbyt duzego nacisku nie ktadzie sie na przeglad
historycznych danych dotyczacych zgodnosci, ktére — cho¢
niezbedne dla funkcjonowania przedsiebiorstwa — moga
zabiera¢ zbyt wiele czasu w porzgdku obrad.

Gtéwna funkcjg powierzong cztonkom rad nadzorczych
pozostaje nadzér nad przedsiebiorstwem, jednak skuteczne
angazowanie sie w dyskusje na temat strategii (oczekiwane
przez inwestorow) w coraz wiekszym stopniu opiera sie

na Scistej wspotpracy miedzy cztonkami rad nadzorczych

a kierownictwem. Nalezy zastanowi¢ sie, w jaki sposéb rady
nadzorcze mogag pomaoc kierownictwu w rozwigzywaniu
problematycznych kwestii i podejmowaniu strategicznych
decyzji, ktére potencjalnie moga wptynac na przysztosé

catej organizacji. Czy kierownictwo pomaga ustali¢ kontekst
omawianych kwestii, dostarczajgc cztonkom rad nadzorczych
odpowiednich materiatéw, aby mogli odpowiednio
przygotowac sie do najistotniejszych rozmdw i maksymalnie
zwiekszy¢ swoj wktad?

Rozmowy, ktére w ciggu ostatniego roku przeprowadzono
z cztonkami rad nadzorczych réznych organizacji pozwolity
okresli¢ szereg kwestii i praktyk pomocnych w tym zakresie:
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— Nalezy zachecac kierownictwo do ponownego
przeanalizowania procesow planowania strategicznego.

Czy dany proces wydaje sie odpowiedni biorgc pod uwage
szybkos¢ i wptyw megatrendéw? Czy uwzglednia potencjalne
zaktécenia? Czy proces w jakikolwiek sposéb kwestionuje
stusznos$¢ kluczowych zatozen, na ktérych opiera sie

strategia i model biznesowy przedsiebiorstwa? Czy proces
ma charakter ciagty i daje mozliwo$¢ wyznaczenia kamieni
milowych i ponownej kalibracji? Czy uwzglednia perspektywe
catej organizacji, rowniez spoza $cistego zespotu?

— Nalezy opracowac wyrazista wizje przysztosci.

To wyzwanie, cho¢ zawsze skomplikowane, w dzisiejszych
czasach stafo sie szczegélnie trudne, zwazywszy na poziom
niepewnosci i zachodzace zmiany transformacyjne. Dokad
zmierza branza i konkurencja przedsiebiorstwa (zaréwno

w danej branzy, jak i branzach pokrewnych)? Jak otoczenie
biznesowe bedzie wyglada¢ za 2, 5 lub 10 lat? Warto
umozliwi¢ cztonkom rad nadzorczych przedyskutowanie

i skoncentrowanie sie na mozliwych scenariuszach dziatania
w rodzaju ,,co w sytuacji gdy...?", nawet tych, ktére wydaja
sie mato prawdopodobne. Ryzyko i scenariusze zwiazane

z klimatem, ESG, kapitatem ludzkim i taicuchem dostaw
powinny by¢ na pierwszym planie.

— Strategiczne dyskusje powinny objac¢ rowniez kwestie
odpornosci przedsiebiorstwa.

Catkowita odporno$¢ oznacza nie tylko zdolno$é¢ do wyjscia
na prosta, gdy cos pojdzie nie tak. To takze zdolnos¢
wykorzystania dostepnych mozliwosci strategicznych,

w celu skutecznej obrony i zachowania konkurencyjnosci.

— Nalezy zrozumiec¢ wartosc perspektywy rad
nadzorczych.

Kierownictwo pochtfaniajg kwestie zwigzane z biezgcym
prowadzeniem przedsiebiorstwa, odpowiedzia na nadchodzace
wyzwania i utrzymywaniem konkurencyjnosci, co bezposrednio
wpisuje sie w powierzona mu role. Cztonkowie rad nadzorczych
musza natomiast obra¢ szerszg perspektywe i odpowiednio
interpretowac sygnaty ptynace z dziatar kierownictwa, czyli
widzie¢ i stysze¢ rzeczy inaczej niz kierownictwo”. Umiejetne
wykorzystanie wiedzy i do$wiadczenia kierownictwa pomoze
zbudowacé przewage konkurencyjna.
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Uwzglednienie czynnikow
ESG, W Tym Kwestl
ZWiazanych z ryzykiem
dimatycznym 1 Dk
107norodnoscia, inkiuzia

0WNOSCia), W dyskusjach
Natemat ryzykai strategi

posdb, w jaki firmy podchodza do wyzwan

zwiazanych ze zmianami klimatu, DEI i ESG, jest
obecnie postrzegany przez inwestoréw, firmy badawcze
i ratingowe, aktywistow, pracownikow, klientéw i organy
regulacyjne, jako fundamentalny dla biznesu i kluczowy dla
dtugoterminowego zréwnowazonego rozwoju i tworzenia
wartosci. Nalezy oczekiwaé, ze w 2022 r. organy regulacyjne
nadal koncentrowac sie beda na tych kwestiach.

Potrzeba zwrécenia uwagi na zmiany klimatu w kontekscie
ryzyka finansowego stata sie jeszcze bardziej istotna,
z uwagi na splot czynnikéw, z ktérych najbardziej widoczny
jest coraz wigkszy rzeczywisty wptyw zmian klimatu
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na nasze zycie — w tym czestotliwos¢ i dotkliwos¢ powodzi
i pozaréw, podnoszacy sie poziom morz i susze — jak
réwniez obawy wielu ekspertow, ze czasu na zapobieganie
bardziej dotkliwym dtugoterminowym konsekwencjom
jest coraz mniej. Ryzyko klimatyczne idzie w parze

z tzw. ,ryzykiem przej$ciowym" (ang. transition risk),
ktore przedsiebiorstwa napotykajg na swojej drodze,

gdy we wspbétpracy z wtadzami, organami regulacyjnymi

i innymi interesariuszami podejmuja dziatania w celu
zmniejszenia zaleznosci od wegla i ograniczenia wptywu
na klimat. Wedtug TCFD - grupy zadaniowej ds.

ujawniania informacji finansowych zwigzanych z klimatem
(Task Force on Climate-related Financial Disclosures)
.Tyzyko przej$ciowe moze wystapi¢ przy transformacji

na gospodarke niskoemisyjng. Najczesciej dotyczy ono
polityki przedsiebiorstwa, podatkéw i kwestii prawnych,
zmian technologicznych, reakcji rynku i zagrozen dla
reputacji”. Wyzwanie dla rad nadzorczych stanowi¢ moze
zagwarantowanie, ze ryzyko przej$ciowe ograniczane
bedzie przez kierownictwo w ramach proceséw zarzadzania
ryzykiem korporacyjnym, wraz z innymi typami ryzyka
zwigzanymi ze zmianami klimatu.

Monitorowanie zmian prawnych i regulacyjnych dot. klimatu
ma tu kluczowe znaczenie, poniewaz wymogi stawiane

w tym zakresie przez organy regulacyjne i decydentow

na catym $wiecie stale rosng. Coraz szersze i bardziej
przejrzyste dziatania w celu zagwarantowania DEl wykraczaja
juz poza kwestie réznorodnosci pfci w radach nadzorczych,
obejmujac réznorodnos¢ rasowa, pochodzenia etnicznego

i doswiadczenia na wszystkich poziomach organizacji.

Zmiany te nakfadaja coraz wieksza odpowiedzialnos¢

na przedsigbiorstwa, a tym samym na rady nadzorcze,
wymuszajac de facto uwzglednienie kwestii klimatu i ESG przy
podejmowaniu decyzji, zwtaszcza w kontekscie zarzadzania
ryzykiem, wynagradzania i przejrzystosci korporacyjne;.

W zwigzku z powyzszym, rozmowy toczone przez cztonkéw
rad nadzorczych powinny dazy¢ do wypracowania odpowiedzi
na kilka podstawowych pytan dotyczacych ewolucji

zakresu dziatart ESG w przedsiebiorstwie. Po ustaleniu,

ktére kwestie ESG sa istotne dla przedsiebiorstwa, nalezy
ocenié, ktére z nich majg znaczenie strategiczne. W jaki
sposdb przedsiebiorstwo wiacza je w podstawowe dziatania
biznesowe (strategia, dziatania operacyjne, zarzadzanie
ryzykiem, motywacja i kultura korporacyjna), aby osiagna¢
diugoterminowe wyniki? Czy istnieje wyrazne zaangazowanie
i silne przywaodztwo ze strony rad nadzorczych, a takze
poparcie ze strony przedsiebiorstwa?

Odpowiedni nadzér nad ryzykiem i wykorzystanie
dostepnych mozliwosci stanowia powazne wyzwanie

i wymagajg zaangazowania ze strony rad nadzorczych i jego
poszczegolnych komitetéw. Na przyktad, poszczegdine
kwestie zwigzane z nadzorem nad ryzykiem klimatycznym,
badZ kwestiami ESG i DEI najprawdopodobniej rozbite

sg pomiedzy kompetencjami komitetéw ds. nominaciji,
ryzyka i audytu, a poszczegdlne zagadnienia moga
wymagaé zaangazowania catych rad nadzorczych. Zadania
moga w pewnym stopniu sie pokrywac, ale dzieki

temu, rada nadzorcza w petni moze czerpac z korzysci
wymiany informacji, komunikacji i koordynacji dziatan
miedzy komitetami, takie podej$cie do sprawy niejako
wymusza na komitetach posiadanie wtasciwej wiedzy, aby
odpowiednio nadzorowaé powierzone im zadania.
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Jtwarcle na dialog z udziaiowcam,
aktywistamitinnymiinteresariuszam

osnhace zainteresowanie inwestoréw i interesariuszy

kwestiami klimatycznymi, ESG i DEI, szczegdlnie
w kontekscie tworzenia dtugoterminowej wartosci,
zrozumienie i witgczenie ich perspektywy powinno byé
priorytetem. Inwestorzy instytucjonalni i interesariusze
w coraz wiekszym stopniu oczekuja od cztonkéw rad
nadzorczych odpowiedzialno$ci za wyniki firmy przy rosnacej
przejrzystosci w szerszej perspektywie, np. strategii i ESG.
Co istotne, przejrzystos$é, wiarygodnosé i zaufanie sg wazne
nie tylko dla inwestorow, ale coraz czesciej dla pracownikow,
klientéw, dostawcow i spotecznosci, w ktdrej operuje
przedsigbiorstwo. Wszyscy oni uwaznie przygladaja sie
dziataniom przedsiebiorstwa i odpowiednio je rozliczaja.

Rada nadzorcza powinna oczekiwaé od kierownictwa, aby
regularnie przekazywato jej informacje na temat dziatan
przedsiebiorstwa w zakresie kooperacji z zainteresowanymi
stronami:

— Czy przedsiebiorstwo zna, rozumie i uwzglednia
w swoich dziataniach priorytety najwiekszych
udziatowcdw i kluczowych interesariuszy?

© 2022 KPMG Audyt Spétka z ograniczong odpowiedzialno$cia sp.k., polska spotka komandytowa i cztonek globalnej organizaciji
KPMG skfadajacej sie z niezaleznych spotek cztonkowskich stowarzyszonych z KPMG International Limited, prywatna spotka
angielska z odpowiedzialno$cia ograniczona do wysokoéci gwarancji. Wszelkie prawa zastrzezone.

— Czy w komunikacje z udziatowcami i interesariuszami
angazuja sie wlasciwe osoby i jak zmienia sie rola relacji
inwestorskich (/R — investor relations), jesli w ogole?

— Jakie jest stanowisko rady nadzorczej w sprawie
spotkan z inwestorami i interesariuszami? Ktorzy
cztonkowie powinni by¢ do tego zaangazowani?

W skrécie: Czy przedsiebiorstwo przekazuje inwestorom
i interesariuszom jasny, aktualny obraz wynikéw, wyzwan
i dtugoterminowej wizji, pozbawiony ,, greenwashingu”?
(Inwestorzy, inni interesariusze i organy regulacyjne coraz
czesciej oczekuja od spotek i rad nadzorczych informaciji
o o$wiadczaniach i zobowigzaniach zwigzanych z ESG,
ktérych nie udato sie zrealizowa¢ — i wszystko wskazuje,
ze trend ten bedzie sie rozwijac).

Nalezy réwniez oczekiwadé, ze inwestorzy i interesariusze
skupia sie na tym, w jaki sposéb przedsiebiorstwa
dostosowuja strategie, aby odpowiedzie¢ na wyzwania
zwigzane z niepewnoscia gospodarcza i geopolityczng oraz
czynniki ksztattujgce $rodowisko biznesowe i ryzyko w 2022 r.
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ydarzenia z lat 2020-2021 dodatkowo uwydatnity
strategiczne znaczenie kwestii zwigzanych
z zarzadzaniem kapitatem ludzkim (HCM — human
capital management), w tym kwestii BHP pracownikéw
i zapewnienia bezpieczenstwa w tancuchach dostaw,
nierozerwalnie zwigzanych z wynikami i reputacja
przedsigbiorstwa. Inwestorzy instytucjonalni coraz
wyrazniej zwracajg uwage na znaczenie programow rozwoju
kapitatu ludzkiego i talentéw oraz na to, jak wpisuja sie
one w strategie, zwlaszcza w stopniu, w jakim wymagaja
wiekszego zaangazowania ze strony rad nadzorczych
i bardziej przejrzystego przekazywania informacji
o wskaznikach HCM.

W $wietle wyzwan zwigzanych z pozyskiwaniem,
rozwojem i zatrzymywaniem utalentowanych pracownikow
na rynku o ograniczonym dostepie do sity roboczej, spotki
koncentruja sie na rywalizacji o talenty. Czy rada nadzorcza
odpowiednio rozumie strategie firmy dotyczgca rozwoju
kluczowych pracownikéw i jej zgodnosc¢ z szersza strategia
firmy oraz prognozami potrzeb w perspektywie krétko-

i dtugoterminowej? Ktére role w organizacji maja kluczowe
znaczenie dla misji przedsiebiorstwa i jakie sg wyzwania,
aby te role byly obsadzone zaangazowanymi pracownikami?
Jakiego rodzaju kompetencji brakuje i jaka skuteczna
strategie ich pozyskiwania jest w stanie zagwarantowaé
spo6tka? Czy strategia wobec talentéw odzwierciedla
zaangazowanie w warto$ci DEI na wszystkich poziomach?
W szerszej perspektywie, w miare jak milenialsi i mtodsi

R0ZW0) [alentow. zarzadzanie kapitaiem
LOZKIM 1 SUKCeS)a na stanowisku
e76sa Zarzadu

pracownicy, (ktérzy coraz czesciej wybierajg pracodawcow
W oparciu o wtasne wartoéci) przejmuja rynek pracy,

a pule talentéw staja sie na catym Swiecie coraz bardziej
zréznicowane, czy spotka jest w stanie przyciagaé, rozwijaé

i zatrzymywacé najwieksze talenty na wszystkich poziomach?

Kluczem do sukcesu jest wybér odpowiedniego

prezesa zarzadu, ktéry bedzie kierowat kultura i strategia
przedsiebiorstwa, zarzadzat ryzykiem i tworzyt
dtugoterminowa warto$¢. Rada nadzorcza powinna upewnic
sie, ze spotka jest przygotowana na zmiane prezesa
zarzadu, zaréwno planowana, jak i nieplanowana, awaryjna,
tymczasowa lub statg. Planowanie sukcesji prezesa zarzadu
jest procesem cigglym i dynamicznym, a wysitki rad
nadzorczych powinny koncentrowaé sie na statej aktualizacji
listy potencjalnych kandydatéw, jak réwniez na wszystkie
inne stanowiska kierownicze. Planowanie sukcesji powinno
rozpocza¢ sie w dniu mianowania nowego prezesa zarzadu.

Jak stabilne sg procesy i dziatania rad nadzorczych zwiazane
z planowaniem sukces;ji? Ktéry komitet rady odpowiedzialny
jest za przeglad planéw sukcesiji (przynajmniej raz w roku
albo nawet czesciej, w tych niepewnych czasach)? Czy
istnieja plany sukcesiji dla innych kluczowych dyrektoréw?
W jaki sposéb rada identyfikuje lideréw o wysokim
potencjale dwa lub trzy poziomy ponizej kadry kierowniczej,
zwiaszcza w $rodowisku pracy z domu, gdy wizyty w biurze
i osobiste spotkania moga okaza¢ sie niemozliwe?
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wattowne zmiany, jakie spétki zmuszone byty
wprowadzi¢ podczas pandemii, aby zagwarantowac
ciggtos¢ dziatalnosci, obejmujace m.in. ustalenia dotyczace
pracy zdalnej, dostosowania tancucha dostaw i zwiekszony
nacisk na wykorzystanie platform internetowych, byty
prawdziwym darem dla zorganizowanej przestepczosci,
haktywistéw i grup wspieranych przez obce panstwa.
Podczas pandemii znacznie wzrosta czestotliwosé
wszelkiego rodzaju cyberatakéw, ktére uwydatnity
zarowno dalekosiezne konsekwencje dla tancuchéw
dostaw i operacji, jak i biezace wyzwania w zakresie
cyberbezpieczenstwa, przed ktérymi stojg przedsiebiorstwa.

—|U| 8[ CZ f]e O[:Ie SC e Rady nadzorcze poczynity postepy w monitorowaniu
skutecznosci zarzadzania cyberbezpieczeristwem,
. _ m.in. dzieki zwiekszaniu wiedzy z zakresu IT wsréd
:IO M Del’ jez |eczer S[V\/a cztonkdéw rad nadzorczych i odpowiednich komitetow,
dy D opracowywaniu szczegodtowych raportéw w celu wykazania

krytycznych zagrozen oraz bardziej zdecydowanym

I I I rozmowom z kierownictwem. Jednak pomimo tych
Za jewn enla OC rO f]y wysitkéw przyspieszenie wdrazania strategii cyfrowych,
zdalnych i hybrydowych modeli pracy, wzmozona kontrola
regulacyjna ochrony danych oraz rosnace wyspecjalizowanie
janycn cyberatakéw sugeruja, ze wyzwania w zakresie
cyberbezpieczenstwa beda coraz wigksze.

Zarzadzanie danymi obejmuje cyberbezpieczenstwo, ale
ma szerszy zakres, gdyz uwzglednia réwniez zgodnosé

z obowigzujagcymi w branzy przepisami i regulacjami
dotyczacymi ochrony danych, a takze przepisami,

ktére reguluja sposob przetwarzania, przechowywania,
gromadzenia i wykorzystywania danych osobowych
pochodzacych od klientéw, pracownikéw lub dostawcow.
Obejmuje ono réwniez polityke i protokoty firmy dotyczace
etyki danych — w szczegolnosci obszary wspdélne miedzy
sposobem, w jaki firma moze wykorzystywaé dane
klientow zgodnie z prawem, a oczekiwaniami klientow,

co do tego, jak ich dane beda wykorzystywane. Jakiekolwiek
niedopatrzenia w tym zakresie stwarzaja powazne ryzyko
dla reputacji i zaufania dla spoétek oraz stanowig krytyczne
wyzwanie dla rad nadzorczych.

Aby zapewni¢ wszechstronny nadzér i bezpieczenstwo
danych:

— Rady nadzorcze muszg forsowaé opracowanie solidnych
ram zarzgdzania danymi, ktére okreslaja jakie dane
i w jaki sposéb sa gromadzone, przechowywane,
zarzadzane i wykorzystywane, a takze kto podejmuje
decyzje w tym zakresie.

— Rady nadzorcze musza ustali¢, ktérzy pracownicy
sg odpowiedzialni za zarzadzanie danymi w catym
przedsiebiorstwie — w tym osoby petnigce role
dyrektora ds. informacji, dyrektora ds. bezpieczenstwa
informacji i dyrektora ds. zgodnosci.

— Rady nadzorcze musza ponownie ocenié, w jaki sposéb
same lub poprzez komitety, przydzielaja i koordynuja
odpowiedzialnos$¢ w zakresie nadzoru zaréwno
w zakresie cyberbezpieczenstwa firmy, jak i ram
zarzadzania danymi, w tym poufnosci, etyki i higieny

danych.
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Mnogos’é i dotkliwos$é kryzyséw, z jakimi borykajg

sie spotki w ostatnich latach sprawiajg, ze kwestie
zdolnosci i gotowosci do podjecia odpowiednich

dziatan coraz czesciej omawiane sg podczas obrad rad
nadzorczych. Zdolno$¢ zapobiegania kryzysom zwigzana jest
z dobrym zarzadzaniem ryzykiem, zwfaszcza w obszarze
identyfikowania i przewidywania zagrozen oraz wdrazania
systemu raportowania i kontroli, aby zapobiega¢ lub tagodzi¢
skutki tego typu zdarzen.

Wyraznie wida¢, ze rady nadzorcze coraz bardziej skupiaja
sie na ryzykach kulturowych, a takze na kluczowych ryzykach
operacyjnych w globalnej organizacji — np. ryzyku zaktécen
w faricuchach dostaw i outsourcingu, ryzyku zwigzanym

z technologig informacyjng i bezpieczenstwem danych itp.
Czy przedsiebiorstwo odpowiednio identyfikuje krytyczne
ryzyko operacyjne, w tym kluczowe dla dziatalnosci spotki

i branzowe zagrozenia? Co zmienito sie w srodowisku
operacyjnym? Czy w spétce wystapity jakiekolwiek btedy
kontroli, a jesli tak, jakie byty ich pierwotne przyczyny?

Czy kierownictwo jest uwrazliwione na wczesne sygnaty
ostrzegawcze dotyczace bezpieczeristwa, jakosci i zgodnosci?

Rady nadzorcze powinny dokonywaé okresowej oceny
przejrzystosci i stosownosci obowigzkéw w zakresie
nadzoru nad ryzykiem wsréd komitetdw, pamietajac, aby
nie przecigza¢ zbytnio komitetu audytu oraz uwzgledniajac
znaczenie dobrej komunikacji i koordynacji dziatari miedzy
komitetami, zwazywszy, ze pewne rodzaje ryzyka moga
dotyczy¢ wielu komitetéw.

Rady nadzorcze powinny mie¢ pewnos¢, ze rozwazania
kierownictwa obejmujg szerokie spektrum potencjalnych
scenariuszy, od taricuchéw dostaw i kondycji finansowe;j
dostawcoéw po zagrozenia geopolityczne, kleski
zywiotowe, ataki terrorystyczne i zagrozenia w obszarze
cyberbezpieczenistwa. Czy plan reagowania kryzysowego
firmy jest solidny i gotowy do natychmiastowego
wdrozenia? Czy plan reagowania podlega testom,
symulacjom i, w razie potrzeby, aktualizacjom? Czy plan
uwzglednia utrate infrastruktury krytycznej — np. sieci
telekomunikacyjnych, systeméw finansowych, sieci
transportowej oraz przerwanie dostaw wody i energii?
Czy istnieja protokoty komunikacyjne, dzieki ktérym rada
jest na biezaco z wydarzeniami i sposobem reagowania
przedsiebiorstwa? Kryzys moze dotkna¢ nawet najlepiej
przygotowane przedsigbiorstwa, jednak spotki, ktore
reaguja szybko i skutecznie — w tym za pomoca sprawnej
komunikacji — znacznie lepiej sobie z nim radza.

Wiarto czerpaé¢ wnioski z pandemii COVID-19 — kierownictwo
powinno informowac rady nadzorcze przez caty czas

trwania sytuacji kryzysowej, rady nadzorcze powinny unikac
sktadania présb o dodatkowe informacje, ktére niepotrzebnie
zwigkszaja obcigzenie kierownictwa i potencjalnie odwrdécic¢
mMoga uwage prezesa i zespotu zarzadzajagcego od dziatan

o krytycznym znaczeniu.
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Wsparcie w nadawaniu tonu 1 SCiste
Mmonitorowanie Kultury organizacyiney

ydarzenia z lat 2020-2021 zwiekszyty ryzyko naruszenia
zasad etycznych i zgodnosci, szczegolnie biorac pod
uwage zwiekszone ryzyko oszustw zwigzanych z trudno$ciami
finansowymi pracownikéw oraz presje wywierang
na kierownictwo, aby osiagna¢ cele finansowe. Rady
nadzorcze powinny uwaznie monitorowac jaki przyktad idzie
z gory oraz jaka jest kultura przedsiebiorstwa. Musza réwniez
dokfadnie przyjrze¢ sie stosowanym praktykom, (a nie tylko
patrze¢ na wyniki, jakie pozwalaja osiagnac) i zidentyfikowac
potencjalne problemy, jakie moga by¢ z nimi zwigzane. Pytania,
na jakie nalezy odpowiedzie¢ to: Czy kierownictwo wyzszego
szczebla jest wrazliwe na kwestie zwigzane z zasobami
ludzkimi, a w szczegdlnosci presje wywierang na pracownikéw
(zaréwno w biurze, jak i w domu), zdrowie, bezpieczenstwo
i dobre samopoczucie pracownikéw, wydajnose,
zaangazowanie i morale oraz normalizacje warunkéw pracy
z domu? Czy przedsiebiorstwo zacheca pracownikéw
do robienia tego, co w danym przypadku jest witasciwe?

Nagtéwki gazet méwigce o molestowaniu seksualnym,
agresywnych praktykach sprzedazy, sztucznym podnoszeniu
cen i innych nieprawidtowosciach, sprawiajg, ze kultura
korporacyjna, odpowiednie przywaodztwo i wiasciwe zadbanie
0 potrzeby pracownikéw muszg by¢ stawiane na pierwszym
miejscu. Ze wzgledu na btyskawiczna reakcje mediow
spotecznosciowych, kryzysy korporacyjne (zwtaszcza

te powstate z winy przedsiebiorstw) btyskawicznie i mocno
uderzajg w reputacje przedsiebiorstwa, a inwestorzy, organy
regulacyjne i inni zainteresowani coraz czesciej pytaja: ,Gdzie
byta wtedy rada nadzorcza?".

Biorac pod uwage kluczowa role, jaka kultura korporacyjna
odgrywa w ksztattowaniu wynikéw i reputacji firmy, rady
nadzorcze przyjmuja coraz bardziej proaktywne podejscie
do zrozumienia, tworzenia i oceny kultury korporacyjnej.
Rady nadzorcze uwaznie musza analizowac ton wyznaczany
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przez kierownictwo wyzszego szczebla i realizowac polityke
zerowej tolerancji dla zachowan niezgodnych z wartosciami

i standardami etycznymi spétki, w tym dla tzw |, kodeksu
milczenia” obejmujgcego czesto niewlasciwe postepowanie.
Rady nadzorcze musza by¢ wrazliwe na wczesne sygnaty
ostrzegawcze i mie¢ pewnosé, ze firma posiada solidne
mechanizmy umozliwiajace zgtaszanie nieprawidtowosci

i inne mechanizmy raportowania, a pracownicy nie boja sie ich
uzywac. Rady nadzorcze musza uwaznie monitorowac systemy
raportowania, aby zrozumie¢, w jaki sposdb przedsiebiorstwo
przyjmuje i radzi sobie z zarzutami, a takze jakie trendy
obowigzuja w tym zakresie. Jesli firma ma wielu pracownikéw,
ale roszczen pojawia sie niewiele lub nie pojawiaja sie wcale,
rady nadzorcze powinny przeprowadzi¢ bardziej szczegdtowa

i dogtebna analize.

Rady nadzorcze musza zrozumieé rzeczywista kulture firmy
(niepisane zasady, ktore czesto nie pokrywaja sie z regulaminem,
ktory jest oficjalnie ogtaszany); nalezy w tym celu wykorzysta¢
wszystkie dostepne narzedzia — ankiety, audyt wewnetrzny,
hotline, media spotecznosciowe, wirtualne spotkania
ogdlnofirmowe, a takze wizyty w biurach i zaktadach, aby z bliska
przyjrze¢ sie i zaobserwowac jaka kultura firmy funkcjonuje

w praktyce. Rady nadzorcze powinny zrozumie¢, ze odgérnie
implementowane idee czesto réznig sie od rzeczywistej realizacji
na $rednich i najnizszych szczeblach organizacji. W jaki sposdb
rada uzyskuje wglad w $rednie i nizsze szczeble organizac;i?
Rady nadzorcze musza mie¢ pewnos$¢, ze stosowane programy
motywacyjne sa zgodne z kulturg i strategig przedsiebiorstwa
oraz zachecajg do wiasciwych zachowan. Rady nadzorcze
powinny sie przyjrze¢ wiasnej kulturze pod katem oznak
,,podgzania za ttumem” lub dyskusji, w ktérych brakuje
niezaleznych lub odmiennych gtoséw. Nalezy koncentrowac sie
nie tylko na wynikach, ale takze na zachowaniach, ktére do nich
prowadza.
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Rady nadzorcze, inwestorzy, organy regulacyjne

i inni interesariusze coraz bardziej koncentruja sie

na dostosowaniu skfadu rad nadzorczych do strategii firmy,
z naciskiem na zasady réznorodnosci.

W istocie, zwiekszony poziom zaangazowania inwestoréw
w te kwestie uwydatnia ich frustracje spowodowana
niewystarczajacym tempem zmian w sktadzie rad
nadzorczych i wskazuje na gtéwne wyzwania, tj. wptyw
zmieniajacego sie krajobrazu biznesowego i ryzyka. Podjecie
kwestii zagrozenia ze strony konkurencji i zaktécen modeli
biznesowych, innowacji technologicznych i zmian cyfrowych,
zagrozen klimatycznych i ESG, cyberryzyka i globalnej
zmiennosci wymaga proaktywnego podejscia do tworzenia
i zapewnienia réznorodnosci w skfadzie rad nadzorczych,
pod wzgledem umiejetnosci, doswiadczenia, myslenia, pfci
i rasy/pochodzenia etnicznego.

Chociaz cztonkowie rad nadzorczych poczynili postepy

w zakresie réznorodnosci, to zmiany nastepujg powoli.
Wedtug badania ,2021 U.S. Spencer Stuart Board Index”
(opublikowanego w pazdzierniku), 47 % nowych dyrektoréw
nominowanych w sezonie walnych zgromadzen 2021

to osoby czarnoskére/Afroamerykanie, Latynosi, Azjaci,
Przedstawiciele Pierwszych Narodow, rowniez z Alaski

i osoby wielorasowe, przy szczegdlnie duzym udziale oséb
czarnoskoérych/Afroamerykanéw. 43% nowych dyrektoréw
to kobiety, co oznacza spadek z 47% w poprzednim

roku. Jednak ze wzgledu na niska rotacje cztonkéw rad
nadzorczych, dodanie nowych dyrektoréw z niedostatecznie
reprezentowanych grup miato niewielki wptyw na ogoéina
réznorodnos$é w grupie S&P 500. W 2021 r. jedynie 21%
wszystkich dyrektoréw spoétek wehodzacych w sktad

S&P 500 nalezy do wymienionych mniejszosci. Dodatkowo,
kobiety stanowig teraz najwiecej w historii, bo az 30%
wszystkich dyrektoréw S&P 500 pomimo tego, ze w ciggu
ostatnich kilku lat reprezentuja blisko potowe nowych grup
dyrektorow.!

Badanie ,2021 U.S. Spencer Stuart Board Index” potwierdza
réwniez, ze zmiany w obrebie rad nadzorczych pozostaja

na niskim poziomie (0,94 nowych dyrektoréw rocznie

na rade). Srednia kadencja cztonka rady nadzorczej spadta
tylko nieznacznie do 77 roku z 8,7 roku w 2011 r., podczas
gdy $redni wiek nieznacznie wzrést w ostatniej dekadzie

(do 63,1 1.). Mechanizmy ograniczania kadencji, takie jak
limity kadencji i obowigzkowe limity wieku, majg ograniczony
wptyw, w zwigzku z czym wyniki nie zaskakuja: tylko 6%

rad nadzorczych wprowadzito limity kadencji dla swoich

T ,2021 U.S. Spencer Stuart Board Index,” Spencer Stuart,
pazdziernik 2021 r.

2 Tamze
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olralegiczne podgjScie do roznorodnosc
AR | yKkorzystania roznych taentow
W ramach rad nadzorczycn

cztonkow, a wiek emerytalny dla cztonkdéw rad nadzorczych
wynosi najczesciej 75 lat, cho¢ wiele rad nadzorczych
wprost pozwala na wyrazne ustepstwa w tym zakresie.?

Rady nadzorcze spodziewac sie muszg dalszych dziatan
legislacyjnych i regulacyjnych w zakresie ich sktadu

i réznorodnosci. Na przyktad w 2021 r. SEC zatwierdzita
nowe wymogi dotyczace ujawniania przez rady nadzorcze
spoétek notowanych na Nasdaq, zgodnie z ktérymi

rady nadzorcze spotek spetnia¢é musza okreslone
wymagania w zakresie roznorodnosci lub dostarczy¢
pisemne wyjasnienia, jesli tego nie robia. Dodatkowo,
przewodniczacy Gensler powiedziat, ze nowe zasady
.pozwola inwestorom zyskac¢ lepsze zrozumienie podejscia
spoétek notowanych na Nasdaqg do réznorodnosci sktadu rad
nadzorczych, przy jednoczesnym zapewnieniu tym spdtkom
elastycznosci w podejmowaniu decyzji, ktére najlepiej stuza
ich akcjonariuszom.”

Sktad, réznorodnosé i odnawianie sktadu rad nadzorczych
powinny pozosta¢ kluczowym obszarem zainteresowania
rad nadzorczych w 2022 r. i stanowi¢ temat dyskusji

z inwestorami instytucjonalnymi i innymi interesariuszami
oraz komunikacji spotki na zewnatrz, a przede wszystkim
strategiczne pozycjonowac rady nadzorcze na przysztosc.

ODEQE v



O Instytucie Komitetow Audytu KPMG:

Instytut Komitetow Audytu dostarcza cztonkom komitetéw audytu i rad nadzorczych praktycznych wskazowek,
spostrzezen oraz mozliwosci wymiany pogladéw w zakresie zwiekszenia efektywnosci nadzoru nad
sprawozdawczo$cia finansowa i jakos$cig badania sprawozdania finansowego oraz w zakresie zagadnien, ktére
w dzisiejszym $wiecie stanowig najwieksze wyzwania dla organéw nadzorujgcych w spétkach, poczawszy

od nadzorowania ryzyk i nowych technologii po strategie i zgodnos$c¢ dziatania z prawem i regulacjami.

Kontak

KPMG w Polsce
ul. Inflancka 4A
00-189 Warszawa
T: +4822 528 11 00
E: kpmng@kpmg.pl

Stacy Ligas
Senior Partner, CEO
E: stacyligas@kpmg.pl

Marek Gajdzinski
Head of Audit

Partner

E: mgajdzinski@kpmg.pl

Zbigniew Libera
Audit
Partner

E: zlibera@kpmg.pl

Anna Paszkiewicz
Audit

Partner Associate

E: apaszkiewicz@kpmg.pl

|
o L]
N L
/ ‘N
N
(] [

Biura KPMG w Polsce

Warszawa Krakow Poznan

ul. Inflancka 4A ul. Opolska 114 ul. Roosevelta 22
00-189 Warszawa 31-323 Krakéw 60-829 Poznan

T: +4822 528 11 00 T: +48 12424 94 00 T: +4861 845 46 00
E: kpmg@kpmg.pl E: krakow@kpmg.pl E: poznan@kpmg.pl
Wroctaw Gdansk Katowice

ul. Szczytnicka 11 al. Zwyciestwa 13a ul. Francuska 36
50-382 Wroctaw 80-219 Gdarisk 40-028 Katowice

T: +48 71 370 49 00 T: +4858 772 95 00 T: +48 32 778 88 00
E: wroclaw@kpmg.pl E: gdansk@kpmag.pl E: katowice@kpmag.pl
todz

ul. Sktadowa 35

90-127 £édz

T: +48 42 232 77 00
E: lodz@kpmg.pl

OY [ @ 0 @ «PvG Poland

© 2022 KPMG Audyt Spétka z ograniczona odpowiedzialnoécia sp.k., polska spétka
komandytowa i cztonek globalnej organizacji KPMG skfadajacej sie z niezaleznych
spotek cztonkowskich stowarzyszonych z KPMG International Limited, prywatna
spoétka angielska z odpowiedzialnoscia ograniczona do wysokosci gwaranciji. Wszelkie
prawa zastrzezone.

Nazwa i logo KPMG sa znakami towarowymi uzywanymi na podstawie licencji przez
niezalezne firmy cztonkowskie globalnej organizacji KPMG.

Informacje zawarte w niniejszej publikacji maja charakter ogélny i nie odnosza sie do
sytuacji konkretnej osoby lub firmy. Ze wzgledu na szybko$¢ zmian zachodzacych

w polskim prawodawstwie prosimy o upewnienie sie w dniu zapoznania si¢ z
niniejsza publikacja, czy informacje w niej zawarte sa wciaz aktualne. Nikt nie
powinien podejmowacé decyzji na podstawie takich informacji bez odpowiedniego
profesjonalnego doradztwa po doktadnym zbadaniu konkretnej sytuaciji.

kpmg.pl

®E


mailto:stacyligas%40kpmg.pl?subject=
mailto:mgajdzinski%40kpmg.pl?subject=
mailto:apaszkiewicz%40kpmg.pl?subject=
mailto:zlibera%40kpmg.pl%20?subject=
https://home.kpmg/pl/pl/home.html

	Button 17: 
	Button 2: 
	Page 2: 
	Page 3: 
	Page 4: 
	Page 5: 
	Page 6: 
	Page 7: 
	Page 8: 
	Page 9: 
	Page 10: 

	Button 3: 
	Page 2: 
	Page 3: 
	Page 4: 
	Page 5: 
	Page 6: 
	Page 7: 
	Page 8: 
	Page 9: 
	Page 10: 

	Button 4: 
	Page 2: 
	Page 3: 
	Page 4: 
	Page 5: 
	Page 6: 
	Page 7: 
	Page 8: 
	Page 9: 
	Page 10: 

	Button 6: 
	Button 7: 
	Button 8: 
	Button 9: 
	Button 11: 
	Button 12: 
	Button 10: 
	Button 5: 
	Button 13: 
	Button 14: 


