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Naptywajqce zaréwno

z globalnej jak i krajowej
gospodarki dane wskazujq
na to, iz najtrudniejszy okres
spowolnienia gospodarczego
mamy juz za sobq.

Wraz z polepszaniem sie
wskaznikow gospodarczych
rosnie takze optymizm
zarzqdzajqcych firmami
—wyraznie wskazujq na to
ostatnie wyniki prowadzonego
rokrocznie przez PwC
badania CEO survey.

Szanowni Paristwo,

Wida¢é tam, iz polepszajacym sie
oczekiwaniom dotyczacym rozwoju
sytuacji globalnej w najblizszych latach,
towarzyszy wzrost przekonania

co do tempa rozwoju zarzadzanych
przedsiebiorstw.

W takich okresach zarzady firm
zmniejszaja swoja koncentracje na celach
i dziataniach restrukturyzacyjnych

i swojg aktywnos¢ przenosza

na dziatalno$¢ o charakterze rozwojowym
i inwestycyjnym. Jest to oczywiscie dobra
informacja dla $wiatowej gospodarki.
Musimy jednak pamietac, iz poprawa
wskaznikéw sytuacji ekonomiczne;j

nie oznacza, iz zniknely wyzwania, ktére
tak dobitnie ujawnit ostatni kryzys.

Tak jak pisaliSmy w raporcie pt. ,Rady
nadzorcze 2013. Skuteczno$¢ rad
nadzorczych w spétkach publicznych
notowanych na GPW” zarzady firm
musza po pierwsze mierzy¢ sie z sytuacja,
w ktdrej obnizonemu poziomowi stép
zwrotu z realizowanych inwestycji bedzie
towarzyszy¢ znacznie wyzszy poziom
ryzyka. Po drugie globalny kryzys
doprowadzit do istotnego spadku
poziomu zaufania pomiedzy dzialajacymi
na rynku podmiotami. Jego odbudowa
jest jednym z podstawowych warunkéw,
aby gospodarka i firmy mogty powrdcié¢
na $ciezke dynamicznego i trwatego wzrostu.

Stopniowe odbudowywanie dziatalnosci
rozwojowej i inwestycyjnej firm

w polaczeniu z podwyzszonym poziomem
ryzyka (w tym, jak pokazaly ostatnie
tygodnie, takze ryzyka geopolitycznego)
i konieczno$cig odbudowy zaufania
oznacza rosnace znaczenie nadzoru
wiascicielskiego w najblizszych latach.

Zdajac sobie z tego sprawe postanowili$my
przygotowac ten suplement

do zeszlorocznego raportu. Pozwala

nam on zaobserwowac¢ kierunek zmian,
ktére zostaly zainicjowane w radach
nadzorczych polskich spétek gietdowych
w ostatnim roku.

Nie bez znaczenia dla powstania tego
suplementu byly takze wyniki ostatniej
edycji badania CEO Survey. Pokazaly
one, ze az 25% zarzadzajacych firmami
w Polsce uwaza, iz funkcja zarzadzania
ryzykiem w ich firmach nie jest dobrze
przygotowana do wyzwan, jakie stawia
przed nimi globalna sytuacja gospodarcza.

Rosnaca $wiadomos¢ wagi i stabo$ci
funkcji zarzadzania ryzykiem w firmach
jest dobra przestanka, by rozpoczgé
dziatania zmierzajace do jej poprawy.
Coraz bardziej kompetentne i coraz
lepiej funkcjonujace rady nadzorcze

sg tego nieodzownym warunkiem.
Mamy nadzieje, iz ten raport oraz
dyskusja wokoét niego bedag istotnym
katalizatorem koniecznych zmian.

Jacek Socha
PwC

Mirostaw Kachniewski
Stowarzyszenie
Emitentéw Gietdowych
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L.

Rady nadzorcze stojq na strazgy dtugoterminowego sukcesu spotki.
Jest to niezwykle odpowiedzialna i wymagajqca funkcja, regulowana
wymaganiami ustawowymi oraz zasadami o charakterze rekomendacji,

ktére wyrazajq oczekiwania rynku.

|
Gtowne
wnioski
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W Polsce zadania rady nadzorczej spotek
gieldowych definiuje kodeks spétek
handlowych, dobre praktyki Gietdy
Papieréw Warto$ciowych w Warszawie,
ustawa o rachunkowo$ci i ustawa

o biegltych rewidentach i nadzorze
publicznym.* Istnieje réwniez wiele
rekomendacji i materialéw o charakterze
edukacyjnym przygotowanych

z uwzglednieniem praktyk istniejacych

na dojrzatych rynkach kapitatowych.

Bez wzgledu na ilo$¢ regulacji i wytycznych
o tym, jak dobrze realizowane s3 te
zadania i jak dobry jest nadzor sprawowany
przez rade decydowad zawsze beda ludzie,
ktdrzy je powotuja i w nich zasiadaja.

W ubieglorocznym raporcie pt. ,Rady
nadzorcze 2013. Skuteczno$¢ rad
nadzorczych w spétkach publicznych
notowanych na GPW” przedstawiliSmy
wyniki naszego badania przeprowadzonego
wsrdd cztonkéw rad nadzorczych, a takze
akcjonariuszy i zarzadow spotek gietdowych.

Zidentyfikowali$my pie¢ czynnikéw,
ktére decyduja o skutecznosci dziatania
rad nadzorczych oraz na podstawie
wypracowanych wnioskéw okreslilismy
cztery kluczowe wyzwania stojace przed
radami. Niniejsza publikacja ma na celu
przedstawienie, co sie zmienito w ciagu
ostatnich 12 miesiecy i na jakim etapie
rozwoju s obecnie rady nadzorcze

w Polsce. Czy radom udato sie poprawic¢
swoja skuteczno$¢? Czy wyzwania
pozostaly niezmienione?

Jak rady mierza sie z wyzwaniami?

*Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek
handlowych
Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW z dnia
19 maja 2010 r.

Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia1994 r.

Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach
i ich samorzgdzie, podmiotach uprawnionych do badania
sprawozdar finansowych oraz o nadzorze publicznym

Wyniki naszego badania pokazujq, iz kluczowymi czynnikami
decydujgcymi o skutecznosci dziatania rad nadzorczych

z perspektywy ich cztonkow sq:

* groznicowany sktad rady,

* sprawny przewodniczqcy rady posiadajqcy cechy dobrego

przywddcy i organizatora,

* dobrze dziatajgce komitety w radzie,

* dobra komunikacja miedzy radq a zarzqdem i wynikajqce

Z niej wzajemne zaufanie, oraz

* konkurencyjne i motywujqce wynagrodzenie cztonkow rad.




W tym celu w grudniu 2013 r.
przeanalizowali$my raporty spotek
notowanych na GPW, przeprowadzili$my
w ciagu roku szereg rozméw z czlonkami
rad nadzorczych i zarzadéw w trakcie
spotkan roboczych oraz wydarzen,
takich jak cykl spotkan w ramach Forum
Rad Nadzorczych.

Obserwujemy, ze zmiany zachodzace
w funkcjonowaniu rad nadzorczych

sg dosy¢ wolne, ale zmierzaja w dobrym
kierunku. Wiekszos¢ cztonkow rad
stanowia, tak jak w ubieglym roku,
osoby z praktycznym doswiadczeniem
biznesowym oraz posiadajace wyzsze
wyksztalcenie. Element réznorodnosci
w odniesieniu do do§wiadczenia
miedzynarodowego, wieku czy ptci jest
brany pod uwage przy komponowaniu
sktadéw rad nadzorczych, natomiast

w praktyce nie zawsze udaje sie

go uwzglednié. Wzrasta rowniez
popularno$é komitetéw rad nadzorczych
oraz swiadomo$¢ roli i zadan, jakie

te komitety powinny wypetniac. Istnieje
jednak nadal szereg spétek, w ktoérych
rada nie widzi wartosci z posiadania
komitetéw a ich zadania pelione sa przez
calg rade z wiekszym lub mniejszym
powodzeniem.

Wecigz zbyt mato jest w polskich radach
profesjonalnych cztonkéw, dla ktérych
praca w radach jest gléwnym zajeciem

i wyzwaniem. Nie dysponujg oni
wystarczajaca iloscig czasu na aktywny
udzial w pracach rady. Zaangazowanie,
motywacja oraz wsparcie spotek

w podnoszeniu kompetencji cztonka
rady sa nadal niewystarczajgce. Czynniki
te w polaczeniu z nadal ograniczonym

dostepem do informacji, brakiem wptywu
na dziatalno$¢ audytu wewnetrznego
oraz brakiem procesu rzetelnej oceny
dziatalnosci rady znaczaco wptywaja

na efektywno$¢ wielu rad.

Rozwdj rynku kapitalowego to takze
wieksze oczekiwania w odniesieniu

do dojrzatosci i skutecznosci tadu
korporacyjnego. Istnieje obecnie wiele
dziatan zmierzajacych w tym kierunku
inicjowanych przez organizacje z sektora
prywatnego, regulatora, organizacje
branzowe oraz ministerstwa,

w szczegblnosci prowadzone sg dyskusje
na temat kierunku rozwoju tadu
korporacyjnego i roli Dobrych Praktyk
Spotek Notowanych na GPW. Miejmy
nadzieje, ze inicjatywy te zakoncza

sie sukcesem i przybliza nas do rozwigzan
funkcjonujacych na rynkach dojrzatych.
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I. GLOWNE WNIOSKI

12 miesiecy po publikacji raportu ,,Rady nadzorcze 2013. Skutecznosé¢
rad nadzorczych w spotkach publicznych notowanych na GPW”, kluczowe
wyzwania, przed ktorymi stojq polskie rady nadzorcze pozostajq bez zmian.
W niniejszym suplemencie przyjrzelismy sie, jaki postep poczyniono.
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Budowanie
profesjonalnej
kadry cztonkow
rad nadzorczych

Biorac pod uwage, ze w 2013 r. 87%
cztonkéw rad spdtek notowanych

na GPW zasiadato tylko w jednej radzie
nadzorczej (90% w 2012 r.) stworzenie
profesjonalnej kadry cztonkéw rad nadal
wydaje sie by¢ kluczowym wyzwaniem,
przed ktérym stoi nasz rynek kapitatowy
w celu poprawy jakosci nadzoru.
Odnotowalismy jednak nieznaczna
poprawe w tym zakresie i widzimy
poczatek trendu, ktory jest wyrazny

w krajach Europy Zachodniej. Cztonkami
rad nadzorczych lub niezaleznymi
dyrektorami wykonawczymi sa tam
zazwyczaj ludzie z bogatym
doswiadczeniem zawodowym, w tym
jako cztonkowie zarzadéw lub wyzszego
kierownictwa spotek. Zasiadanie w radach
kilku spoétek jest dla nich jedynym badz
gléwnym Zrédlem utrzymania.

Wzmocnienie trendu wymagaé bedzie
jednak zapewnienia odpowiednich
warunkow finansowych oraz
pozafinansowych dla przyciggniecia

do pracy w radach odpowiednich
specjalistow. Konieczna jest wlasciwa
gratyfikacja proporcjonalna do pelnionej
roli w radzie oraz zaangazowania w prace
rady, w tym jej komitetow, a takze
zapewnienie wynagrodzenia powigzanego
ze skala dziatalnosci oraz stopniem
skomplikowania spotki. Niezbedne

jest réwniez zwrdcenie wiekszej

uwagi na ograniczenie kryteriéw
pozamerytorycznej oceny

przy odwotywaniu lub powolywaniu
czlonkéw rad nadzorcezych spotek,

w ktorych dominujacy wplyw ma jeden
badz kilku akcjonariuszy, w szczegdlnosci
Skarb Panstwa.

Zapewnienie
wlasciwej realizacji
ustawowych zadan
komitetu audytu

Komitety audytu wystepuja nadal

w mniej niz polowie spdtek notowanych
na GPW, natomiast nalezy podkresli¢
duzy wzrost wystepowania komitetu
audytu w poréwnaniu z naszym
poprzednim badaniem (48 % w 2013 r.,
41% w 2012 r.). Wskaznik ten jest bardzo
zréznicowany i waha sig od 95%

dla spétek WIG20 do 39% dla spétek
poza indeksami WIG20 - WIG80

inie ulegl znaczacym zmianom

w ciggu roku. Zasadne wydaje sie wiec
zapewnienie odpowiedniej realizacji
zadan komitetu audytu przez rady
nadzorcze pozostatych 52% spétek,
ktore takiego komitetu nie powotaty.
Piecioosobowy sktad rady nie moze

by¢ pretekstem do omijania wymogéw
ustawowych w zakresie realizacji zadan
komitetu audytu.



Zapewnienie

radzie nadzorczej
odpowiednich narzedzi
do realizacji zadan

Wiasciwa realizacja ustawowych zadan
rad nadzorczych wymaga dostepu

do odpowiednich narzedzi, w tym
przede wszystkim dostepu do informacji
— zaréwno okresowego przed
posiedzeniami rady jak i biezacego
umozliwiajgcego Sledzenie dziatalno$ci
spdtki i podejmowanie dziatan

w przypadku niepokojacych zjawisk.

Wiele rad nadzorczych boryka sie

z problemem dostepu do informacji.
Rady nadzorcze wybierane przez
akcjonariuszy powinny egzekwowac

od zarzaddéw zapewnienie dostepu

do niezbednych informacji. Rady powinny
mieé réwniez realny wptyw na plan prac
audytu wewnetrznego lub — w przypadku
braku takiej komdrki — jej utworzenie.
Czlonkowie rad nadzorczych powinni
mieé ponadto zapewniong mozliwo$¢
podnoszenia swojej wiedzy poprzez
udzial w szkoleniach finansowanych
przez spotki.

Ocena efektywnosci
dziatlania rady
nadzorczej

W zeszlorocznym raporcie wskazywali$my
na zasadnos¢ rekomendacji w zakresie
okresowej samooceny oraz niezaleznej
oceny skutecznosci dziatania rady
nadzorczej, co jest rozwigzaniem
powszechnym na dojrzatych rynkach
kapitatowych. Ocena taka wskazuje
obszary mozliwej poprawy i jest
podstawa merytorycznej oceny pracy
rady nadzorczej. Samoocena dzialania
rad nie jest jeszcze rozpowszechniona

w Polsce, ale szereg spotek prowadzi
wewnetrzne dyskusje na temat potrzeby
takiej oceny i potencjalnych zalet.
Wierzymy, iz w ciggu kilku kolejnych

lat ocena stanie sie powszechnym
mechanizmem sprzyjajacym wzmocnieniu
efektywno$ci rad.

Polecamy niniejszy suplement uwadze
akcjonariuszy, ktorzy poprzez
nominowanie wlasciwych oséb

na przewodniczacych i cztonkéw rad
nadzorczych majg najwiekszy wpltyw
na zapewnienie ich skutecznosci.

Ocena efektywnosci dziatania rady nadzorczej
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1.

Czym jest dobra
i skuteczna rada
nadzorcza?

Co udato sie usprawnic
w pracach rad
nadzorczych w ciggu
ostatnich 12 miesiecy?

W ciqgu ostatniego roku spétka wprowadzita system zarzqdzania
ryzykiem korporacyjnym. Umozli to nam lepszq identyfikacje

i monitorowanie rodzajow ryzyka w catej organizacji. Dla nas,
jako komitetu audytu, jest to niezwykle cenne nargedzie, ktére
pozwoli skutecznie realizowad ustawowe zadania.

dr Marek Panfil, przewodniczacy komitetu audytu rady nadzorczej
KGHM Polska Miedz S.A.

Skuteczna rada nadzorcza a takze jej komitety ciqgle sie
doskonalg, m.in. doksztatcajqc sie oraz dokonujqc okresowej
samooceny wlasnej pracy i reagujqc na gidentyfikowane stabosci.

Raimondo Eggink, cztonek rad
nadzorczych: Netia S.A., Zesp6t

Ao e o Ve e Ostatnio znaczqco poprawilo sie funkcjonowanie komitetéw
KOGENERACJA S.A., PERLA d Jard . onali tonké
_ Browary Lubelskie S.A., audytu. Wgroﬂy standardy pracy i pr?feSJona izm czlonkéw.
AmRest Holdings SE i Lubelski Regutq staje sie funkcjonowanie w spétkach komdérek audytu
Wegiel ,Bogdanka” S.A. wewnetrznego, raportujqcych do komitetu audytu. Niestety
nadal dominuje postrzeganie audytu wewnetrznego jako ,,policji
kryminalnej spotki”. Czas zrozumie, ze dobry audyt wewnetrzny
powinien byc¢ przede wszystkim ,,dziatem analiz” i de facto centrum
zyskow, wskazujqcym spétce mozliwosci poprawy procedur
i mqdrej kontroli ryzyka. Powinno sie to przektadac na wiekszq
sprawnos¢ organizacji i lepsze wyniki spotki.
Przemystaw Schmidt, cztonek rad nadzorczych:
Polskie Inwestycje Rozwojowe S.A., Czerwona Torebka S.A., Pekaes S.A. i Rafako S.A.
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W zesztym roku spétka opracowata nowy system premiowania
cztonkow zarzqdu, jak réwniez zasady programu opcji
menadzerskich, uchwalonego nastepnie przez akcjonariuszy.
Byto to zwiqgzane z duzym naktadem pracy wszystkich
cztonkoéw rady nadzorczej a w szczegdlnosci cztonkéw
komitetow, ktdre opracowywaty te zagadnienia.

Uzyskalismy w ten sposob nie tylko obiektywny mechanizm
do oceny cztonkéw zarzqdu ale réwniez dobry system
motywacyjny. Nalezy tu podkresli¢ dobrq wspdtprace

naszej rady z zatrzqdem.

Witold Danilowicz, przewodniczacy rady nadzorczej LW Bogdanka S.A.

Aby mdc powotaé kompetentny zarzqd i by¢ dla niego
partnerem w budowaniu wartosci spotki, skuteczna rada
nadzorcza musi by¢ przede wszystkim kompetentna

i merytoryczna. To zaktada, e w jej sktad wchodzq osoby

bardzo doswiadczone, zaréwno z doswiadczeniem w organach
zarzqdczych spotek, w tym w radach nadzorczych, ale

tez z miedzynarodowym doswiadczeniem branzowym,
rogumieniem rynku, finansow, procesu tworgenia strategii,

czy systeméw motywacyjnych.

Monika Morali-Efinowicz, Partner i Dyrektor Zarzadzajaca Advent International
w Polsce, Cztonkini RN: Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne Sp. z o.0.,
EKO Holding SA, Ultimo SA, Polsko-Amerykanskie Kliniki Serca SA

Dobra i skuteczna rada nadzorcza w spotce publicznej to taka,
ktora z sukcesem wiqze kilka elementéw. Po pierwsze rada musi
by¢ odpowiedzialna za zatrudnianie, motywowanie i wymiane
zarzqdu spotki. Rada musi mieé bardzo dobre zrozumienie
strategii i mie¢ narzedzia, Zeby regularnie monitorowac realizacje
celow strategicznych. Aby to robi¢ rada musi czasem wchodzic¢

w szczegoty operacyjne ale w taki sposob, zeby nie probowaé
zastepowac zarzqdu i nie przeskadzaé mu w realizacji tych celow.
Rada musi tez mie¢ dobre zrozumienie celow spotki, zarzqdu,
akcjonariuszy i innych grup tworzqcych wartos¢ spotki.

L last but not least, rada, pomimo funkcji nadzorczych, powinna
by¢ zawsze gotowa petnié role doradczq i role sparingpartnera
zarzqdu. Aby to dobrze robi¢ wazna jest dobra, profesjonalna
relacja pomiedzy prezesem zarzqdu a przewodniczqcym rady.

Dariusz Pronczuk, partner zarzadzajacy Enterprise Investors Sp. z 0.0.,
przewodniczacy RN Skarbiec SA, czlonek rad nadzorczych wielu spétek
krajowych i zagranicznych




111.

Na podstawie analizy opinii cztonkéw rad nadzorczych, uzgyskanych
w naszym badaniu 2011-2012, do kluczowych czynnikéw decydujqcych
o skutecznosci dziatania rad nadzorczych nalezq:

| Czynniki warunkujqgce skutecznosé
rady nadzorczej
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1. Zroznicowany sktad rady

2. Sprawny przewodniczqcy rady posiadajqcy cechy dobrego

przywodcy i organizatora

3. Dobrze dzialajgce komitety w radzie

4. Dobra komunikacja miedzy radq a zarzqdem i wynikajqce

Z niej wzajemne zaufanie, oraz

5. Konkurencyjne i motywujqce wynagrodzenie cztonkéw rad

Po 12 miesigcach od publikacji
ubieglorocznego raportu pt. ,Rady
nadzorcze 2013. Skuteczno$¢ rad
nadzorczych w spétkach publicznych
notowanych na GPW” przyjrzeliSmy sie,
co zmienito sie w pracach rad nadzorczych,
czy dwa istotne czynniki skutecznosci:
zroznicowany sktad rady i dobrze
dziatajgce komitety w radzie, ulegly
poprawie. Kwestie te omawiamy
szczegbdtowo na dalszych stronach
niniejszego suplementu do raportu.

Trzy pozostate czynniki skutecznosci:
sprawny przewodniczacy rady posiadajacy
cechy dobrego przywddcy i organizatora,
dobra komunikacja miedzy rada

a zarzadem oraz konkurencyjne

i motywujace wynagrodzenie cztonkéw
rad nie s przedmiotem tej analizy.

Uznalis$my, ze 12 miesiecy to stosunkowo
zbyt ktétki okres, aby mozna byto
zaobserwowad¢ wymierne zmiany

w tych obszarach. Nie oznacza to, ze

sie im nie przygladamy i nie wspieramy
ich rozwoju. W ramach Forum Rad
Nadzorczych zorganizowalismy cykl
warsztatow poswieconych rozwijaniu
wsrdd cztonkéw rad nadzorczych
kompetencji przywddczych oraz
komunikacyjnych. Rozmawiamy

z cztonkami rad, wymieniamy sie nasza
wiedza i doswiadczeniem. Obserwujemy
rozwigzania i najlepsze praktyki

na rynkach dojrzatych w obszarze oceny
efektywnosci — okresowej samooceny

i niezaleznej oceny rad nadzorczych,
takze w kwestii wynagrodzenia cztonkow
rad nadzorczych. Najlepszymi przyktadami
dzielimy sie na spotkaniach Forum

Rad Nadzorczych.



1. Zroznicowany
sktad rady

Réznorodnosé doswiadczer
i kompetencgji, ze szczegolnym
znaczeniem praktyki biznesowej

Jednym z wazniejszych czynnikéw
warunkujacych skutecznos¢ dziatania
rady jest posiadanie przez jej cztonkéw
réznorodnych do$wiadczen i kompetencji
oraz praktyki biznesowe;.

Tegoroczna analiza sktadéw rad spotek
gieldowych i poréwnanie jej do tej
sprzed roku, wskazuje, ze dominujaca
wiekszo$¢ stanowia wcigz osoby

z praktycznym doswiadczeniem
biznesowym i wyzszym wyksztalceniem.

W czotdéwece utrzymuja sie ekonomisci
(Srednio 36%) oraz prawnicy (13%)
i inzynierowie (14%).

Tak, jak w ubiegtym roku, akademicy
(cztonkowie posiadajacy doswiadczenie
w pracy naukowej) stanowig w radach
grupe istotna, aczkolwiek obserwujemy
jej lekki spadek z 14% do 12,5%, takze
w spétkach WIG20. Jednoczesnie

w najwiekszych spétkach praktycznie brak
jest praktykdw, oséb bez wyksztalcenia
wyzszego, ktérzy swoja wiedze
biznesowa zdobywaja wytacznie

w drodze praktycznego doswiadczenia
(kategoria: praktycy).

Wykres 1. Wyksztatcenie / doswiadczenie cztonkéw rad nadzorczych w zaleznosci

od wielkosci spotek

6,3% 17,5% 5,6% 38,8% 13,1% 16,3% 2,5%

WIG20
2012

11,3% 15,0% 6,3% 36,9%

13,1% 0,6% 16,2% 0,6%

WIG20
2013

Wszystkie [5.8% 13,7% 4,0% 36,3%

15,0% 5,6% 14,6% 5,1%

spotki
2012

Wszystkie

88% 12,5% 5,7% 36,6%

14,3% 5,8% 13,3% 3,0%

spotki
grudzien

2013

administracja akademik

audytor  ekonomista  inzynier praktyk

prawnik inne

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spotek gietdowych
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Udziat cztonkow z doswiadczeniem
miedzynarodowym

Nie spos6éb pomina¢ roli, jaka spelniaja
zagraniczni cztonkowie rad nadzorczych
zasiadajacy w radach. Wnosza nie tylko
nowg perspektywe, unikalny know-how

i doswiadczenie rynkéw zagranicznych,
ale tez Swiezy i czesto odmienny punkt
widzenia. To z kolei wzmacnia
réznorodno$¢ rady. Spotki z dominujacymi
polskim akcjonariuszem, w tym Skarbem
Panstwa, ktore wazna cze$¢ przychodow
uzyskuja poza krajem, moga zyskac
perspektywe innego rynku i zweryfikowac
trafno$¢ swoich decyzji.

Na rynkach o dtuzszej
historii rozwinely sie
najlepsze praktyki wtasciwie
w kazdej kwestii dotyczqcej
zarzqdzania. Sq najlepsze
praktyki rekrutacji

i oceny menedzerow,
procesu ustalania strategii
i budzetowania,
wyznaczanania celow

i motywowania, nadzoru

i audytu. Pogyskanie

do rad nadzorczych

praktykow z wieloletnim,
najlepiej miedzynarodowym
doswiadczeniem w branzy,
pozwoli z takich praktyk
korgystaé rowniez

polskim spétkom.

Monika Morali-Efinowicz,

Partner i Dyrektor Zarzadzajaca
Advent International w Polsce,
Czlonkini RN: Wydawnictwa

Szkolne i Pedagogiczne Sp. z 0.0.,
EKO Holding SA, Ultimo SA,
Polsko-Amerykanskie Kliniki Serca SA

12  Radynadzorcze 2014

Jak wyglada zatem udziat obcokrajowcéw
w naszych spétkach? Obraz ten nieznacznie
sie pogorszyt w przeciggu ostatnich

12 miesiecy. W spotkach ze strategicznym
inwestorem zagranicznym, obcokrajowcy
stanowia 28% (vs. 31% w 2012) cztonkéw
rad (patrz Wykres 2). W spotkach polskich,
bez inwestora zagranicznego,

udziat cztonkéw doswiadczeniem
miedzynarodowym jest praktycznie
marginalny, na poziomie 2%. Potwierdza
to praktyke, ze inwestorzy zagraniczni
czesto powotuja do nadzoru nad swoimi
spétkami sprawdzonych i doswiadczonych
ekspertéw czy swoich pracownikow.

Oznacza to, ze spotki polskie nie korzystaja
z tak rozumianej réznorodnosci pogladéw
czy punktéw widzenia ekspertéw

z rynkéw dojrzatych, nie wykorzystujac
jednego z kluczowych czynnikéw
skuteczno$ci.

Warto dodad, ze istniejace bariery

dla obecnosci obcokrajowcéw w radach,
takie jak bariera jezykowa i niski poziom
wynagrodzenia cztonkéw rad, nie zniknely
na przestrzeni ostatnich miesiecy.

Wykres 2. Obecno$¢ w radach nadzorczych zagranicznych czionkéw

Spotki bez inwestora
zagranicznego
2012

2% [

Spotki bez inwestora
zagranicznego
2013

‘ Polak

. Cudzoziemiec

Dominujacy strategiczny
inwestor zagraniczny
2012

Dominujacy strategiczny
inwestor zagraniczny
2013

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych



Zroéznicowanie ze wzgledu na wiek

W 2013 r., tak jak i w roku ubieglym,
wsrdd cztonkéw rad nadzorczych
zdecydowanie przewazaja osoby w wieku
$rednim powyzej 40 roku zycia. Stanowia
one 83% czlonkdéw rad (vs. 77% w 2012 r1.),
(patrz Wykres 3). Osoby te dysponuja
wymaganym do$wiadczeniem eksperckim
i wiedzg biznesowg, zdobyta na réznych
szczeblach kariery.

Posiadaja takze obszerne doswiadczenie
z zakresu zarzadzania. Czesto tez dysponuja
doswiadczeniem z pracy w innych radach
nadzorczych. Ich obecnosc jest szczegdlnie
istotna w sytuacjach konfliktowych, gdzie
moga wystepowac¢ w roli mediatoréw.

Powyzsze kompetencje sprawiaja,

ze udzial os6b powyzej 40 roku zycia jest
tak znaczacy. Osoby mlodsze, zwlaszcza
w grupie 30-40 lat, stanowig odpowiednio
12% (vs. 18% w 2012 r.) czlonkdw rad.

Wykres 3. Struktura wiekowa cztonkéw rad nadzorczych spotek gietdowych

18% 34% 43% 3% 2%
12% 34% 49% 3% 2%

ponizej 30 lat 30-40 lat 40-50 lat powyzej 50 lat  brak informaciji

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych
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Zréznicowanie ze wzgledu na pleé

Zroznicowanie sktadu rady ze wzgledu
na ple¢ to istotny czynnik warunkujacy jej
skuteczno$é. Otwartos$¢ na rézne punkty
widzenia, poglady i doswiadczenia
prowadzi do lepszej skuteczno$ci rady.

Jak wynika z badarit GPW ponad 40% spétek otwarcie przyznato,
Ze nic nie robi, by zwiekszy¢ udziat kobiet w radach i zarzqdzie.
Tymczasem wiemy, e obecnos¢ kobiet w organach statutowych
spotek to strategia, ktora przynosi czysty zysk. Liczne ekspertyzy
publikowane w UE i USA pokazujq, e Srednia rentownos¢ firm,
w ktorych kobiety zajmujq kierownicze stanowiska, byta wyzsza
0 41% od tych, ktérymi zarzqdzali tylko mezczyzni. Zwiekszanie
réznorodnosci organow spotek poprzez wigczanie wiekszej
liczby kobiet do rad nadzorczych i zarzqdow nie jest wiec modq
ani przejawem politycznej poprawnosci. To jest po prostu dobre

dla biznesu.

Agnieszka Gontarek, Dyrektor Dzialu Rynku Kasowego,
Gielda Papier6w Wartosciowych w Warszawie

Rady nadzorcze 2014

Udziat kobiet w radach nadzorczych
spotek gietdowych nie jest wysoki

i urzymuje si¢ w 2013 r. na poziomie 14%
—tak jak w roku ubieglym.

Poprzez budowanie zréznicowanej rady
nadzorczej spotki tworza lepszg wartosc¢
dla akcjonariuszy. Parlament Europejski
w potowie 2011 roku wezwat panistwa
UE, by do 2015 roku 30% miejsc w radach
byto zarezerwowane dla kobiet, a do 2020
roku — 40%. Te zalecenia znalazty réwniez
odzwierciedlenie w ,,Dobrych praktykach
spétek notowanych na GPW” (2010 1.).



Zaangazowanie cztonkow

O roli wiedzy i do§wiadczenia cztonkéw
rad nadzorczych i ich wplywie na jakos¢
funkcjonowania rad moéwiliSmy juz przy
okazji analizy wiekowej, plci, czy udziatu
w radach obcokrajowcow. Wszystkie

te czynniki bedg mialy realny wptyw,
tylko wtedy, gdy cztonkowie beda

mieli odpowiednig motywacje i czas

na zaangazowanie w prace na rzecz spotki.

Aktywnos¢ cztonkéw rady w poznawaniu
dziatalnosci spétki i ich zaangazowanie,
co prezentowaliSmy w raporcie 2013 r.,
zostaly wskazane jako istotny czynnik
warunkujgcy skutecznos¢ rady.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze

w warunkach polskiego rynku kapitalowego
ograniczone zaangazowanie czasowe

w prace rady rzadko wynika z pracy zbyt
duzej ilosci rad nadzorczych a czesciej

z faktu, ze zasiadanie w (najczesciej
jednej) radzie nadzorczej faczone

jest z pracg na pelnym etacie, ktéra

jest gléwnym zrédlem utrzymania.
Zasiadanie w wiekszej ilosci rad
nadzorczych przez osoby, dla ktérych jest
to gléwne zajecie nalezy uznac za czynnik
wspierajacy profesjonalizacje rad
nadzorczych poprzez wymiane najlepszych
praktyk pomiedzy radami, motywacje

do podnoszenia wiedzy oraz mozliwo$¢
pos$wiecenia pracy w radzie odpowiedniej
ilodci czasu.

W 2013 r. liczba cztonkéw zasiadajacych
w radach nadzorczych wiecej niz jednej
spétki wzrosta w poréwnaniu z rokiem
ubiegtym, ale wciaz stanowi tylko

13% wszystkich cztonkéw rad spétek
gietldowych (vs. 10% w 2012 r.). Wzrosta
tez ogdlna liczba cztonkéw zasiadajacych
w 2 i wiecej radach jednoczes$nie.

Przypomnijmy, ze analiza wymagajacego
poziomy zaangazowania w prace

na rzecz jednego podmiotu, wskazuje,

ze zawodowy czlonek rad nadzorczych
moze zasiada¢ w 4 do 6 radach
nadzorczych jednoczesnie, bez uszczerbku
dla odpowiedniego zaangazowania

w prace rady. W Polsce jest to wcigz
sytuacja marginalna.

Wykres 4. Liczba i % cztonkéw zasiadajgcy w co najmniej 2 radach jednoczesnie

0% 100%
1%
68% 18% 9% 3%i1%
2012 152 41 1 1
1%
67% 20% 9% 3%
2013 165 50 4
2 rady 3 rady 4 rady 5rad 6 rad 7 rad
nadzorcze nadzorcze nadzorcze nadzorczych nadzorczych nadzorczych

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spotek gietdowych
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3. Dobrze dzia‘lajqce Tabela 1. Obecno$¢ komitetéw w radach nadzorczych
komitety w radzie

Komitety Komitety Komitety Komitety
audytu wynagrodzen strategii ryzyka

Tak, jak podkreslalismy w raporcie 2013 r.,
funkcjonowanie komitetéw w radach
nadzorczych jest coraz bardziej
powszechne w Polsce. W radach dzialaja
komitety: audytu, wynagrodzen, strategii
oraz — cho¢ rzadko — komitety ryzyka
(patrz Tabela 1).

Pozostate 39,0% 9,8% 0,4% 0,8%

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdfek gietdowych

Wykres 5. Udziat spotek, ktore powotaty komitet audytu, w podziale na indeksy (%)

0% 25% 50% 75% 100%

razem
WIG20
mWIG40
sWIG80

pozostate

Il stanna31.12.2010 [ stanna31.12.2012

[ stan na31.12.2011 [l stanna31.12.2013

Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie raportéw biezgcych i okresowych spdlek

* Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania
sprawozdari finansowych oraz o nadzorze publicznym
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Komitety audytu i ryzyka

Wozrasta znaczenie komitetéw audytu

w radach nadzorczych. W tym obszarze
zaobserwowaliSmy zdecydowanie
najwiekszy postep w ciggu ostatnich

12 miesiecy. Udzial spétek notowanych
na GPW, ktére posiadaja komitet audytu
wzrdst o 7 punktéw procentowych
z41% w 2012 r. do 48% w 2013 r., aich
obecnos¢ w spdétkach WIG20 jest norma.
Widzimy tu wyrazny trend rosnacy.

Warto podkresli¢, ze to wprowadzenie
ustawowego obowigzku* tworzenia
komitetéw audytu w spétkach, gdzie rada
nadzorcza sktada sie z wiecej niz pieciu
oso6b, miato wplyw na taka popularnosé
komitetéw audytu.

Komitet audytu jest jedynym komitetem,
ktérego zadania zostaty ustawowo
zdefiniowane. Przypomnijmy, ze zadania
te obejmuja:

1) monitorowanie procesu
sprawozdawczosci finansowej;

2) monitorowanie skutecznosci
systemow kontroli wewnetrznej,
audytu wewnetrznego
oraz zarzadzania ryzykiem;

3) monitorowanie wykonywania
czynnosci rewizji finansowej;

4) monitorowanie niezaleznosci
biegtego rewidenta i podmiotu
uprawnionego do badania
sprawozdan finansowych.

Nalezy tez pamietac, ze w przypadku

nie utworzenia komitetu audytu

(52% w 2013 1. vs. 59% w 2012 r. spotek

notowanych na GPW) ustawowe zadania
komitetu audytu powinna pehic cata rada
nadzorcza in gremio.

Ze wzgledu na wymoég monitorowania
przez komitet audytu systemow
zarzadzania ryzykiem, wymagajacy
wiedzy specjalistycznej, wskazane

jest posiadanie w radzie eksperta w tym
obszarze, nawet jezeli komitet audytu
nie zostat utworzony. Komitety ryzyka,
wérod spétek notowanych na GPW,
wystepuja wciaz bardzo rzadko. Gléwnie
funkcjonuja w instytucjach finansowych.

Monitorowanie ryzyka od lat
pozostaje przede wszystkim w gestii
komitetéw audytu.

Globalny kryzys finansowy i utrzymujqca sie wciqz podwyzszona
niepewnosc otoczenia makroekonomicznego zmusza firmy

do uwaznego monitorowania ryzyk towarzyszqcych dziatalnosci
gospodarczej. Ocena skutecznosci zarzqdzania ryzykiem w spotce
staje sie najwazniejszym zadaniem komitetu audytowego,
wyprzedzajqc tradycyjne badanie prawidtowosci sprawozdan
finansowych. Zadanie to jest tym trudniejsze, poniewaz wydarzenia
ostatnich lat zakwestionowaty skutecznos¢ wielu z dotychczasowych
metod identyfikacji i oceny ryzyka.

dr Wiestaw Roztucki, przewodniczacy komitetu audytu TVN S.A.,

cztonek rady nadzorczej Telekomunikacji Polskiej S.A.,
przewodniczacy rady nadzorczej Banku BPH S.A.
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Komitety wynagrodzen

Obserwujemy wzrastajace zainteresowanie
powolywaniem w radach komitetéw
wynagrodzen, ktére tgczone sg czesto

z komitetem nominacji.

Komitety wynagrodzen maja wpltyw

na polityke ptacowa, decyduja takze

o wysokosci uposazen i premii
zarzad6w. Natomiast komitety nominacji
umozliwiaja sprawne i skuteczne
prowadzenie transparentnego procesu
rekrutacji cztonkdw zarzadu.

Obecno$¢ tych komitetéw w spétkach
WIG20, WIG30, WIG40 i WIG80
oraz pozostatych utrzymuje sie

na niezmienionym poziomie $rednio
20% w2013 1.i2012 .

18 Radynadzorcze 2014

Komitety strategii

Stosunkowo mato popularne sg komitety
strategii, na ktore w 2013 r., tak, jak

w 2012 r. zdecydowalo sie ogdtem 4%
rad nadzorczych. Najwiecej komitetéw
utworzyly spotki WIG20 — powotato

je 47% rad (vs. 42% w 2012 1.), 38%

rad ze spotek WIG30, ale juz tylko 7%
spotek WIG40 (vs. 6% w 2012 1.).

Komitety strategii maja charakter
doradczy i opiniuja strategie spotki,

ktéra przygotowuje zarzad. Ich rola

nie jest wyreczanie zarzadu w zakresie
przygotowania strategii. Wciaz pojawiaja
sie jednak obawy, ze komitet strategii

jest ingerencja w kompetencje zarzadu.
Stad mozna tlumaczy¢ opdr w tworzeniu
komitetéw strategii, chociaz obserwujemy
ich powolny wzrost.

Tworzenie komitetow
a potrzeby spotki

Rosnie zainteresowanie tworzeniem
komitetéw przez rady, ale ich
wystepowanie jest wciaz ograniczone
jedynie do wiekszych spotek

Komitet audytu — zdecydowany
lider, takze dzieki ustawowemu
obowiazkowi jego powotania

Konieczno$¢ zapewnienia realizacji
ustawowych zadan komitetu audytu
przez rady, w ktérych komitet

nie zostat powotany



Podstawowym celem badania byto dokonanie analizy dziatar spotek
i rad nadzorczych w obszarach wybranych czynnikéw skutecznosci dziatania
rad nadzorczych i kluczowych wyzwart w 2013 r. w poréwnaniu z 2012 r.

' Metodologia badania

Badanie ilosciowe zostalo przeprowadzone sklad rady oraz dzialajace komitety

przez PwC w grudniu 2013 r i objeto w radzie, zidentyfikowanych w badaniu
wszystkie spotki publiczne notowane Amrop i PwC w 2012 r. Obecne badanie
na GPW. Celem tego badania bylo ilosciowe miato charakter desk research.
dokonanie analizy i oceny stopnia Objeto analize informacji pochodzacych
implementacji przez rady nadzorcze dwdch  z raportow biezacych i okresowych
czynnikow skutecznosci: zréznicowany publikowanych przez wszystkie spotki.

Rady nadzorcze 2014 19
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Krzysztof Szuldrzyriski

Partner w dziale audytu i ustug doradczych
PwCw Polsce

Krzysztof kieruje grupa doradztwa w zakresie
systeméw informatycznych, kontroli
wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem i audytu
wewnetrznego PwC w Europie Srodkowej

i Wschodniej. Grupa ta przeprowadza
przeglady systemoéw kontroli wewnetrznej
isysteméw IT, zaréwno dla celéw badania
sprawozdan finansowych, jak tez doradzajac
klientom w optymalizacji tych systemoéw.
Krzysztof zrealizowat wiele projektow

z zakresu przegladu i optymalizacji kontroli
wewnetrznej i fadu korporacyjnego. Doradza
takze spétkom w budowie, ocenie i poprawie
efektywnosci dziatania audytu wewnetrznego.
Wspoltpracuje tez z szefami audytu
wewnetrznego realizujac projekty w ramach
umaow co-sourcingu.

Krzysztof jest jednym z organizatoréw

Forum Rad Nadzorczych (wspdélnej inicjatywy
GPW, SEG i PwC) oraz autorem publikacji

w zakresie Ladu Korporacyjnego. Uczestniczyt
w szeregu konferencji w charakterze eksperta
merytorycznego w tym zakresie. Krzysztof
posiada uprawnienia biegltego rewidenta (ACCA)
i dos$wiadczenie w badaniu sprawozdan
finansowych, natomiast od ponad 10 lat zajmuje
sie doradztwem w zakresie optymalizacji
kontroli i proceséw biznesowych.

Krzysztof jest absolwentem Wydziatu
Ekonomii i Handlu Uniwersytetu ,,La Sapienza”
w Rzymie. Pracuje w PwC od 19 lat.

Moéwi biegle po polsku, angielsku i wtosku.

Partner zarzqdzajqcy
Amrop

Tomasz dotaczyt do firmy w 1994 roku.

Jest partnerem zarzadzajacym warszawskiego
biura Amrop, a od 2008 roku cztonkiem
globalnego zarzadu Amrop

z odpowiedzialno$cig za region EMEA.

Jest tez aktywnie zaangazowany w dzialajace
w ramach Amrop praktyki: Energetyka

i Surowce Naturalne oraz Rady Nadzorcze.

0Od 1994 roku Tomasz uczestniczyt w wielu
procesach restrukturyzacji, przemian

i doskonalenia wiodacych inwestoréw
miedzynarodowych i lokalnych, poprzez
doradztwo w obszarach przywdédztwa
izarzadzania. Obecnie wiekszo$¢ jego
projektow skoncentrowanych jest w przemysle
ciezkim, energetyce, budownictwie,
nieruchomosciach oraz doradztwie radom
nadzorczym. Dodatkowo Tomasz ma rozlegle
dos$wiadczenie w prowadzeniu audytéw
menedzerskich i ocen organéw zarzadczych
inadzorczych.

Tomasz jest absolwentem Uniwersytetu
Columbia ze specjalizacjg: Studia Regionalne
— Europa Srodkowa i Wschodnia. Wiele lat
mieszkal w USA, gdzie uczeszczat do szkoly
$redniej i wyzsze;j.

Tomasz postuguje sie biegle jezykami
polskim i angielskim.
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