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Przedmowa

Na catym swiecie przedsiebiorstwa doktadaja
wszelkich staran, by przetrwac i rosngé

W niesprzyjajacych warunkach gospodarczych,

w ktérych etyczne prowadzenie biznesu moze
czasem by¢ postrzegane jako przeszkoda osiggania
wzrostu. Wiele dojrzatych gospodarek ma problemy,
a rynki azjatyckie i potudniowoamerykanskie,
tradycyjnie uznawane za lideréw wzrostu
gospodarczego, spowalniajg dotychczasowe tempo
rozwoju. Kadra kierownicza i zarzady spétek z coraz
wiekszg uwaga spogladajg na rynki wschodzace,

w poszukiwaniu ,,nowych krajéow BRIC". W tym
kontek$cie méwi sie m.in. o Indonezji, Nigerii,
Meksyku czy Turcji, @ mozliwosci rozwoju w szybko
rosngcych gospodarkach sg duze.

Ocena mozliwosci, jakie oferuja rynki wschodzace musi obejmowac
analize ryzyka. W przesztosci wiele krajéw o wysokim potencjale
rozwoju postrzegano jako ogniska naduzy¢ gospodarczych,
przekupstwa i korupcji. Instytucje odpowiedzialne za wykrywanie

i zwalczanie naduzy¢ wéréd przedsiebiorstw i ich kierownictwa (np.
Departament Sprawiedliwo$ci Stanéw Zjednoczonych) maja dtuga
historie dochodzen prowadzonych w krajach rozwijajgcych sie.

W takim witasnie, nieustannie ewoluujgcym otoczeniu prawnym

i gospodarczym, Ernst & Young przeprowadzit 12. Swiatowe badanie
naduzy¢ gospodarczych. Podczas rozmoéw z dyrektorami finansowymi
oraz dyrektorami dziatéw prawnych, zgodnos$ci (compliance) i audytu
wewnetrznego uzyskaliémy ich cenne spostrzezenia na temat ryzyka
naduzy¢ gospodarczych, przekupstwa i korupcji oraz sposobdw, w jakie
ich organizacje zarzadzaja tym ryzykiem.

Pomimo ze wiele firm podeto powazne kroki w celu zwalczania korupcji
i tapéwkarstwa (szczegdlnie w obliczu zmasowanych akcji organéw
$cigania) nasze badanie pokazuje, Ze wcigz wiele jest do zrobienia.
Kierownictwo, szczegdlnie firm dziatajgcych na rozwinietych rynkach,
musi przetamaé sporo instytucjonalnych barier, aby wdrozy¢ inicjatywy
dotyczace zarzadzania ryzykiem korupcji. Jest to szczegdlnie wazne
zwazywszy na fakt, ze tegoroczny raport pokazuje, iz w ciggu ostatnich
dwdch lat wzrosta tolerancja dla nieetycznych zachowan.

Tegoroczna edycja badania miata jak dotychczas najszerszy zasieg: od
listopada 2011 roku do lutego 2012 roku przeprowadzili§my ponad
1700 rozméw w ponad 43 krajach, za$ uzyskane wyniki wskazuja na
istotne dla zarzadéw spétek zjawiska.

W tym roku zdecydowali$my sie péjs¢ o krok dalej niz w latach ubiegtych
i doktadniej zbadac strategie zarzadzania ryzykiem przyjete przez
menedzerdw. Nasi Partnerzy omdwili wyniki badania z wyzszg kadrg
kierowniczg wybranych, najwiekszych korporacji miedzynarodowych,
aby poznac ich poglady na temat wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem naduzy¢ gospodarczych, przekupstwa i korupcji na kluczowych
rynkach. W wyniku tych rozméw zyskalismy bardziej szczegétowa
wiedze o problemach, z jakimi stykaja sie przedsigbiorstwa dziatajgce na
rynkach rozwijajgcych sie oraz metodach ich rozwigzywania.

Spostrzezenia menadzeréw zwrdcity nasza uwage na istotna role, jaka
petni znajomo$¢ lokalnych uwarunkowan zaréwno w kontekscie kultury
gospodarczej, jak i obowigzujgcych uregulowarn prawnych. W rozmowach
podkreslono réwniez znaczenie konkretnego ryzyka, ktére tatwo mozna
przeoczy¢ przy niedostatecznej Swiadomosci, nieodpowiednim nadzorze
i braku wtasciwych procedur due diligence. Rygorystyczne zasady oceny
ryzyka powinny zosta¢ wdrozone i regularnie weryfikowane. Polityki

i procedury ograniczania ryzyka naduzyé gospodarczych, przekupstwa

i korupcji musza zosta¢ dostosowane do specyfiki biznesu i lokalizacji,

w ktdrej biznes jest prowadzony. Dodatkowo, powinny zosta¢ wsparte
przez odpowiednie szkolenia prowadzone w lokalnym jezyku.

Wyniki badania wskazujg, ze spotki sg Swiadome ryzyka stwarzanego
przez naduzycia gospodarcze, przekupstwo i korupcje, a zdecydowana
wiekszo$¢ z nich podejmuje odpowiednie dziatania majgce na celu

jego ograniczenie. Mimo to, w strategiach zarzadzania ryzykiem
przyjetych przez wiele organizacji nadal sg istotne luki. Spotki
niedostatecznie czesto siegaja po narzedzia z zakresu analizy danych
oraz inne rozwigzania informatyczne. Kompleksowe audyty zgodnosci,
uwzgledniajgce testowanie transakgji, ciggle naleza do rzadkosci.
Konsekwencje takiego stanu rzeczy powinny budzi¢ powazne obawy na
szczeblu zarzadoéw.

Mamy nadzieje, ze wyniki badania przyczynig sie do dyskus;ji

o tych istotnych problemach. Nasze obszerne badanie jest czescia
prowadzonego przez Ernst & Young programu ,,Growing Beyond"

(O krok dalej™), ktéry wskazuje jak przedsiebiorstwa moga rozwijac sie
szybciej poprzez rozszerzanie dziatalno$ci na nowe rynki, odkrywanie

i wdrazanie innowacji, a takze stosowanie nowego podejécia do
zarzadzania zasobami ludzkimi. Walka z naduzyciami gospodarczymi,
przekupstwem i tapdwkarstwem nalezy do istotnych priorytetéw

0s6b, z ktérymi rozmawialiémy. Pragniemy podziekowa¢ wszystkim
respondentom i przedstawicielom kadry kierowniczej za poswiecony nam
Czas oraz cenne spostrzezenia i uwagi.

Z powazaniem,

David L. Stulb

Dyrektor Globalny
Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢
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Streszczenie

Ryzyko rosnie, standardy zostaja
w tyle

Teze o powszechnosci przekupstwa i korupcji potwierdzito 39%
respondentéw naszego badania, ktérzy przyznali, ze tapownictwo oraz
praktyki korupcyjne sg czesto spotykane w ich krajach. Problem ten
jest znacznie powazniejszy na rynkach wschodzacych.

Wzrastajgce przyzwolenie dla nieetycznych
zachowan

W tegorocznej edycji badania ankietowani czesciej deklarowali
gotowos$¢ do wreczania korzysci pienieznych w celu pozyskania

lub utrzymania relacji biznesowych. Wyzszy okazat sie réwniez
odsetek respondentéw - w tym takze dyrektoréw finansowych -
deklarujacych przyzwolenie dla podawania nieprawdziwych informacji
w sprawozdaniach finansowych.

» Ogdbtem 15% respondentéw przyznato, ze sg gotowi
przekazywac korzysci pieniezne w poréwnaniu z 9%
respondentéw z poprzedniego badania,

» Az 5% respondentéw przyznato, ze sg w stanie zmanipulowac
wyniki finansowe, w poréwnaniu z 3% z ostatniego badania.

Niedostateczne sSrodowisko kontrolne

Pomimo istniejacego ryzyka firmy rzadko siegaja po adekwatne Srodki
zapobiegawcze. Kadra kierownicza spétek wysyta sprzeczne
komunikaty - z jednej strony podkres$lajac konieczno$¢ przestrzegania
standardéw etycznych, z drugiej za$ wykazujac sie niezdolnoscig do
skutecznego $cigania i karania wykroczen.

Niezalezne spojrzenie na compliance w cenie

Przedsiebiorstwa coraz cze$ciej zamawiajg u zewnetrznych firm ocene
skutecznosci systeméw zarzadzania zgodnoscig (compliance). Spotki
notowane na niemieckich gietdach wdrazajg obecnie nowy standard
dotyczacy compliance (AssS 980). Dla firm z innych krajéw zasady
wprowadzane przez nowy, niemiecki standard moga stanowi¢
uzyteczne wytyczne do utrzymywania skutecznego programu
zapewnienia zgodnosci.

Gotowos¢ na nowe wyzwania

Spotki chcace wykorzystaé szanse rysujace sie na rynkach
wschodzgacych stykaja sie z wieloma rodzajami ryzyka. Wyniki badania
wskazuja, ze cho¢ wiekszo$¢ przedsiebiorstw ma $wiadomos¢
istniejacych zagrozen, powazna mniejszo$¢ (20%) nie dostrzega
nowych ryzyk zwigzanych z obecno$cig na nowych rynkach.

Zarzadzanie relacjami z podmiotami
zewnetrznymi najwyzszym priorytetem

Firmy wchodzgce na nowe rynki zmuszone sg niejednokrotnie
korzysta¢ z pomocy podmiotéw zewnetrznych, co w wielu
przypadkach tworzy dodatkowe znaczace ryzyko. Tymczasem, wiele
przedsiebiorstw nie posiada efektywnych programéw sprawdzania
mechanizmdéw antykorupcyjnych u podmiotéw zewnetrznych,

z ktérymi wspdtpracuja. Mimo iz organy regulacyjne wymagajq od
spoétek wykonywania badan due diligence podmiotéw zewnetrznych,
az 44% respondentéw przyznato, ze w ich firmie nie przeprowadzono
takich procedur.

Przejecia niosg ze sobg istotne ryzyka

W Stanach Zjednoczonych najwigkszy odsetek przedsiebiorstw stosuje
procedury due diligence przed przejeciem innych podmiotéw
gospodarczych (zawsze postepuje tak az 77% z nich). Spétki z innych
krajow zostajg daleko w tyle, narazajac sie tym samym na ryzyko
zwigzane z przekupstwem i korupcja. Antytapéwkarskie/
antykorupcyjne procedury due diligence nalezy rozpoczyna¢ mozliwie
jak najwczesniej, przy czym niejednokrotnie konieczne jest
przeprowadzenie kolejnego postepowania due diligence juz po
zakoriczeniu przejecia. Zidentyfikowane luki w mechanizmach kontroli
i programach zgodnosci, powinny by¢ niezwtocznie usuniete.
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Dyrektorzy finansowi pod lupa

Dyrektor finansowy jest bez watpienia jedng z najbardziej wptywowych
0s6b w kazdym przedsiebiorstwie. To kluczowe ogniwo taczace
pracownikéw z zarzadem. Udziatowcy prawdopodobnie zbyt czesto
polegaja na dyrektorach finansowych, jako na taczniku z biznesem.
Zwazywszy bowiem na unikalng pozycje dyrektoréw finansowych

w firmach, majg oni znakomite warunki do obchodzenia kontroli.

Biorac to pod uwage odpowiedzi istotnej grupy dyrektoréw
finansowych sg zastanawiajgce. Nie sg one spdjne z opiniami
dyrektoréw finansowych, z ktérymi wspoétpracowali$my, ale powinny
sktania¢ do refleksji:

» 15% dyrektoréw finansowych, ktérych ankietowali$my,
odpowiedziato, Zze przekazaliby korzysci pieniezne, aby zyskac
zamowienia,

» 4% przyznato, ze bytoby w stanie zmanipulowa¢ wyniki finansowe.

»  Tylko 46% zostato przeszkolonych w zakresie procedur
antykorupcyjnych.

Jednocze$nie nie zaobserwowali$my Zadnej wyrazniej korelacji

pomiedzy powyzszymi odpowiedziami a rodzajem branzy lub

przedsiebiorstwa czy konkretnym czynnikiem geograficznym.

Nasza ankieta pokazuje, ze zarzady, komitety audytu i udziatowcy
powinni zachowywac daleko posunietg ostroznosc¢. Dzieki
ustanowieniu kanatéw komunikacji obejmujacych wszystkich
pracownikéw dziatu finanséw oraz menedzerdw z innych niz finanse
obszaréw przedsiebiorstwa, rady nadzorcze i zarzady mogg by¢
pewniejsze, ze posiadajg petny i zgodny z rzeczywisto$cig obraz
dziatalnosci firmy.

"W dzisiejszych czasach coraz gtosniejszy jest
spoteczny postulat ukrécenia korupcji oraz
odpowiedzialnego korzystania z wtadzy."”

Cobus de Swardt
Dyrektor Zarzadzajacy, Transparency International

Kierownictwo pod presja

Cho¢ ostateczna odpowiedzialno$¢ spoczywa na barkach rady
nadzorczej, niejednokrotnie uwaza sie, ze organ ten oderwany jest
od rzeczywistosci biznesowej przedsiebiorstwa. 52% najwyzszej
kadry kierowniczej uwaza, ze skuteczna ochrona organizacji przed
naduzyciami i praktykami korupcyjnymi wymaga, aby cztonkowie
rady nadzorczej posiadali bardziej szczegétowa wiedze na temat

jej dziatalnosci. Na problem ten zwrdécono uwage juz w poprzedniej
edycji badania i trzeba zaznaczy¢, ze nie odnotowano od tego czasu
istotnych postepéw. Koniecznos¢ zmian w postawie rad nadzorczych
dostrzegaja gtéwnie respondenci z rynkdéw wschodzacych.

Wskazujac na wspomniany brak postepéw, wydaje sie oczywiste,

ze rada nadzorcza potrzebuje lepiej opracowanych, a niekoniecznie
bardziej szczegétowych informacji. Zalew informacji z zakresu
zarzadzania ryzykiem i procedur kontrolnych nalezy zastgpi¢ lepiej
sprofilowanym i dostosowanym do rzeczywistych potrzeb systemem
raportowania.

Ustawa Dodda-Franka poteguje ryzyko zwigzane
z informatorami

Zdaniem przedstawicieli wymiaru sprawiedliwo$ci, amerykanska
ustawa Dodda-Franka* przyczynita sie do znaczacego podniesienia
ilosci i jakosci zgtoszen dokonywanych przez informatoréw (ang.
Wwhistleblowers'). Spétki zmuszone sg wdrozy¢ dwutorowa strategie:
z jednej strony wzmocni¢ wewnetrzne pogramy zapewnienia
zgodnosci z przepisami i normami etycznymi, oferujac pracownikom
realng alternatywe wobec zewnetrznych kanatéw zgtaszania
nieprawidtowosci, z drugiej za$ ustanowi¢ odpowiednie procesy
umozliwiajace badanie zgtaszanych nieprawidtowosci oraz wspotprace
z organami $cigania.

Ustawa Dodd-Frank o Reformie Rynkéw Finansowych i Ochronie Konsumentéw (,,Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act"). Wprowadzona 21 czerwca 2010 roku ustawa,
zawiera ramy prawne dla przejrzystosci dziatania rynkéw finansowych. Na podstawie jej zapiséw pracownicy amerykanskich spdtek notowanych publicznie, ujawniajacy amerykariskiemu wymiarowi
sprawiedliwosci informacje o nieprawidtowosciach, moga otrzymac nagrody w wysokosci do 30% wartosci grzywien naktadanych na spotki.
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Ryzyko rosnie, standardy zostajg w tyle

Przedsiebiorstwa nadal sg zmuszone do funkcjonowania

w niesprzyjajacych warunkach gospodarczych. W obliczu chwiejnosci
rynkéw oraz niepomysinych prognoz dotyczacych wzrostu
gospodarczego, wiele spétek walczy o utrzymanie rentownosci.

W zwigzku z kurczacymi sie mozliwo$ciami redukcji kosztéw, wiele firm
koncentruje sie na szansach, jakie oferujg gwattownie rozwijajgce sie
rynki wschodzace. Jednak nawet te rynki odczuwajg obecnie skutki
ostabienia kondycji globalnej gospodarki.

Niestety, w tym kontekscie wyniki naszego 12 Swiatowego badania
naduzy¢ gospodarczych dodaja kolejnych powodéw do zmartwien.
Wskazuja bowiem na powszechno$¢ wystepowania korupcji,
przekupstwa oraz naduzy¢ gospodarczych. Jednocze$nie w wielu
krajach zaostrza sie przepisy prawne - przyktadem moga by¢: Wielka
Brytania, gdzie uchwalono Ustawe o przeciwdziataniu korupcji

(UK Bribery Act) oraz Indie, gdzie planowany jest szereg nowych
antytapéwkarskich/antykorupcyjnych regulacji.

Nasilenie aktywnosci regulatoréw pocigga za sobg wzrost ryzyka
zwigzanego z egzekwowaniem zewnetrznego nadzoru nad
dziatalnoscig przedsiebiorstw. Obowigzkiem zarzadéw jest dotozyé
wszelkich staran, aby w przypadku ewentualnej kontroli nie mozna
byto wskaza¢ zadnych nieprawidtowo$ci w sposobie zarzadzania

i funkcjonowaniu kierowanych przez nich organizacji.

Wykres 1
Powszechne wystepowanie przekupstwa i korupcji

Przekupstwo/korupcja
w biznesie jest w tym kraju

51% 39%%
powszechna

W naszej branzy przekupstwo
jest czesto stosowang metoda 82% 12%
pozyskiwania kontraktow

Skala przekupstwa/korupcji
wzrosta w zwigzku z kryzysem 64% 24%
gospodarczym

Nie dotyczy Dotyczy

Nowe rynki, nowe ryzyko

Przekupstwo i korupcja sa nadal wszechobecne. W skali globalnej
39% respondentdw przyznaje, ze w ich kraju przekupstwo lub praktyki
korupcyjne sg czesto spotykanym zjawiskiem. Jeszcze bardziej
alarmujaco przedstawia sie sytuacja na rynkach wschodzacych,

gdzie wiekszo$¢ respondentéw uznaje tego rodzaju praktyki za
rozpowszechnione. Na przyktad w Brazylii az 84% uczestnikéw
badania uznato, ze korupcja jest w ich kraju na porzadku dziennym.
Taka sytuacja stanowi olbrzymie wyzwanie dla dziatajacych na tych
rynkach miedzynarodowych korporacji.

Regulatorzy swietnie zdajg sobie z tego sprawe. Prowadzone w 2011 r.
postepowania dotyczgce zgodnosci z wymogami amerykanskiej
Ustawy o zagranicznych praktykach korupcyjnych (US Foreign Corrupt
Practices Act, FCPA) w dalszym ciggu dotyczyty gtéwnie rynkéw
wschodzacych. Az trzydziesci jeden z trzydziestu szesciu zgtoszonych
przypadkdw naruszenia ustawy FCPA miato zwigzek z dziatalnoscia
prowadzong na terenie Azji, Europy Wschodniej i Ameryki kacinskiej.
Wiele z nich miato zwigzek z ptatno$ciami na rzecz pracownikéw lub
kierownictwa przedsiebiorstw paristwowych.

W ponizszych krajach w %

Brazylia Chiny Czechy Indonezja Meksyk Turcja
84 14 80 72 60 52
18 8 12 36 38 6
20 26 8 52 44 56

Pytanie: Prosze wskazad, ktére z ponizszych stwierdzen dotyczg, a ktére nie dotyczg sytuacji w Pana/Pani kraju/branzy.

Préba: Wszyscy respondenci (1.758)

Procent odpowiedzi ,Nie wiem" lub ,,0dmawiam odpowiedzi" zostat pominiety w celu lepszego poréwnania uzyskanych odpowiedzi. Wyniki dla Chin obejmuja réwniez Hongkong.

4 O krok dalej: miejsce na uczciwos$¢ w biznesie



Na uwage zastuguje réwniez widoczna rozbiezno$¢ miedzy poziomem
postrzegania zjawiska korupcji w kraju i branzy respondentéw.
Tendencja ta, zauwazalna takze w wynikach poprzednich badan,
moze wskazywac na istnienie swoistej luki w percepcji skutkujacej
nadmiernie optymistycznym podejéciem do oceny poziomu ryzyka

korupcji we wiasnej branzy.

Kryzys nadwyreza standardy etyczne

Nie ulega watpliwosci, Zze obecna sytuacja gospodarcza wywiera
niekorzystny wptyw na postawe pracownikéw. Jednym z najbardziej
niepokojacych wnioskéw ptynacych z badania jest spostrzezenie
dotyczace powszechnego przyzwolenia dla nieetycznych praktyk
biznesowych. Szczegdlnie niepokojaca wydaje sie rosngca gotowosé
respondentéw do wreczania korzysci pienieznych (15% w poréwnaniu
z 9% w ubiegtej edycji badania) oraz podawania nieprawdziwych
informacji w sprawozdaniach finansowych (5% wobec 3%

w poprzednim badaniu) w celu przetrwania kryzysu gospodarczego.

Wykres 2
Wzrost przyzwolenia na wreczanie tapéwek lub fatszowanie
sprawozdan finansowych

Oferowanie rozrywki w celu
pozyskania/utrzymania relacji
biznesowych

30%

Oferowanie korzysci
pienieznych w celu pozyskania/ 15%
utrzymania relacji biznesowych

Wreczanie upominkéw w celu
pozyskania/utrzymania relacji
biznesowych

16%

Fatszowanie informacji 5%
w sprawozdaniu finansowym

53%

Zadne z powyzszych

Nie wiem/Odmawiam
odpowiedzi

3%

‘Jasne zasady. Zero tolerancji. Dajesz tapowke,
tracisz prace."”

Dyrektor Finansowy, Stany Zjednoczone

Zwtaszcza alarmujace sg wyniki z krajéw Dalekiego Wschodu, gdzie
15% respondentéw uwaza za dopuszczalne fatszowanie sprawozdan
finansowych. W Indonezji 60% respondentéw deklaruje przyzwolenie
na wreczanie korzysci pienieznych w celu pozyskania nowych

relacji biznesowych. W Wietnamie 36% ankietowanych uznato za
mozliwe do zaakceptowania zmanipulowanie wynikéw finansowych
przedsiebiorstwa. Nieprzypadkowo wiasnie na tym regionie skupia sie
obecnie nasilona aktywnos$¢ requlatoréw ze Stanéw Zjednoczonych.

% odpowiedzi ,,Zgadzam sie"

Wyniki 2 Bliski
poprzedniego | Brazylia Indie Indonezja , Rosja  Wietnam
. Wschod*

badania
20 10 54 44 18 18 56
9 12 28 60 16 16 28
6 4 34 36 8 22 44
3 10 16 28 6 4 36
56 70 28 24 64 72 20
13 2 0 0 2 0 4

Pytanie: Ktére z ponizszych dziatan uznaje Pan/Pani za dopuszczalne w celu zapewnienia firmie przetrwania kryzysu gospodarczego?

Préba: Wszyscy respondenci (1.758)
* Zjednoczone Emiraty Arabskie i Jordania
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Niedostateczne sSrodowisko kontrolne

Pomimo istniejgcego ryzyka, przedsiebiorstwa czesto nie podejmuja
skutecznych dziatarh majacych na celu przeciwdziatanie przekupstwu
i korupcji. Z odpowiedzi udzielanych przez uczestnikéw badania
mozna wywnioskowac, ze kierownictwa spétek wysytaja czesto
sprzeczne sygnaty, za$ deklaracjom dotyczgcym wartosci etycznych
nie zawsze towarzyszg dziatania w postaci powszechnego programu
szkolen i karania wykroczen.

81% respondentéw deklaruje, ze w ich przedsigbiorstwach przyjeto
polityki antytapdwkarskie/antykorupcyjne oraz kodeksy postepowania,
a podobny odsetek ankietowanych twierdzi, ze kierownictwo wyzszego
szczebla ktadzie silny nacisk na przestrzeganie zawartych w nich
zapiséw. Mimo to niemal potowa respondentéw uwaza, ze w ich

Wykres 3
Pracownicy lekcewaza przyktad ptynacy z géry

Kierownictwo wyzszego szczebla

zakomunikowato, ze przykfada

wage do przestrzegania 13% 84%
wewnetrznych polityk antytapéw-

karskich/antykorupcyjnych

Posiadamy polityke antytapéwkarska
/antykorupcyjng i kodeks 17% 81%
postepowania

Za naruszenie zapisoéw polityki
antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej 24% 71%
groza jasno okreslone sankcje

Wytyczne dotyczace

przestrzegania polityki 31% 63%
antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej

sg przettumaczone na jezyki lokalne

W firmie realizowany jest program
szkolen z zakresu polityki 42% 55%
antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej

Wobec pracownikéw, ktérzy

naruszyli postanowienia polityki 44% 45%
antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej

zastosowano sankcje

Nie dotyczy Dotyczy

organizacji nie funkcjonuje system sankcji dla pracownikéw, ktérzy
naruszyli postanowienia takiej polityki.

W nastepstwie powszechnie realizowanych w ostatnich latach
programoéw redukcji kosztéw firmy rzadziej siegaja po pracochtonne
kontrole antykorupcyjne. W zwigzku ze zmniejszeniem zatrudnienia
w dziatach audytu wewnetrznego i zapewnienia zgodno$ci mamy do
czynienia z okrojeniem zadan nieuznawanych za priorytetowe, takich
jak np. realizacja programéw szkoleniowych. Az 42% respondentéw
nie uczestniczyto w szkoleniach z zakresu polityk antytapdwkarskich/
antykorupcyjnych. W zwigzku z brakiem wykwalifikowanej kadry,
prawdopodobnie spadta réwniez zdolno$¢ spétek do sprawnego

i rzetelnego badania zarzutéw oraz podejmowania odpowiednich
dziatar w reakcji na zgtoszone przypadki naduzy¢.

% odpowiedzi ,,Zgadzam sie"

Kanada Wegry  Wiochy  Japonia  Malezja Poﬁjfc;:/\l;jwa
% 92 88 90 80 86
92 70 96 %0 80 88
78 86 84 78 2 8
76 70 68 54 “ *
58 54 60 64 52 52
36 32 24 26 56 62

Pytanie: Prosze wskazad, ktére z ponizszych stwierdzen dotyczg, a ktére nie dotycza sytuacji w Pana/Pani organizacji.

Préba: Wszyscy respondenci (1.758)

Procent odpowiedzi ,Nie wiem" zostat pominiety w celu lepszego poréwnania uzyskanych odpowiedzi.
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W poszukiwaniu niezaleznego spojrzenia na
compliance

Prawdopodobna konsekwencja rosnacej presji na ograniczanie
zasobdéw audytu wewnetrznego i compliance jest zwiekszenie roli

firm zewnetrznych, ktére coraz czesciej przejmuja zadania zwigzane
ze wspomaganiem kadry kierowniczej najwyzszego szczebla w tych
obszarach. Az 75% respondentéw wskazato audyt zewnetrzny jako
jedno z narzedzi monitorowania zgodnosci z polityka antytapdwkarska/
antykorupcyjng. Co wiecej, 33% badanych regularnie zleca

przeglady zgodnosci w zewnetrznych kancelariach prawnych lub

u wyspecjalizowanych konsultantow.

Istnieje coraz powszechniejsze przekonanie, ze korzystanie z ustug
zewnetrznych doradcéw moze przyczynic sie do podniesienia
efektywnosci systemu zapewnienia zgodnos$ci (compliance)

w przedsiebiorstwie. Dlatego niedawne wejscie w zycie niemieckiego
standardu compliance spotkato sie z duzym zainteresowaniem. Nowy
standard okre$la zasady, zgodnie z ktérymi firma zewnetrzna moze
dokonywac przegladu i wydawac¢ opinie na temat efektywnosci systemu
zapewnienia zgodnosci.

Nowy standard jest obecnie wdrazany przez liczne niemieckie
spotki gietdowe na zasadach dobrowolnosci. Dla innych firm zasady

wprowadzane przez nowy standard moga stanowi¢ przydatne wytyczne

do utrzymywania skutecznego programu zapewnienia zgodnosci.

Wykres 4
Stosowane procesy monitorowania zgodnosci

Regularne audyty wewnetrzne 13% 86%

Regularne audyty zewnetrzne 23% 75%

Linia telefoniczna dla
informatoréw umozliwiajgca 44% 53%
zgtoszenie nieprawidtowosci

Specjalistyczne oprogramo- 50% 43Y%
wanie/systemy IT

Regularne przeglady dokonywa-
ne przez zewnetrzne kancelarie 61% 33%
prawne lub doradcéw

Nie Tak

Pytanie: Ktdre z ponizszych systemdw lub proceséw monitorowania zgodnosci

z przepisami antytapéwkarskimi/antykorupcyjnymi funkcjonujg w Pana/Pani

przedsiebiorstwie?

Préba: Wszyscy respondenci (1.758)

Procent odpowiedzi ,,Nie wiem" lub ,,Odmawiam odpowiedzi" zostat pominiety w celu
lepszego poréwnania uzyskanych odpowiedzi.

“Pracownicy stanowig pierwszg linie obrony przed
naduzyciami gospodarczymi i muszg przejs¢

intensywny program szkolen."

Dyrektor ds. Ryzyka, Niemcy

System zarzadzania zgodnoscia - niemiecki standard IDW AssS

980

Standard powstat w zwigzku z rosngcym zapotrzebowaniem
niemieckich przedsiebiorstw na niezalezne opinie w sprawie
konkretnych aspektéw dziatania systeméw zarzadzania
zgodnoscia (ang. Compliance Management System, CMS).

Standard opisuje podstawowe obszary, ktére powinien
regulowa¢ system zarzadzania zgodnoscia. Sq to miedzy
innymi: kultura organizacyjna w zakresie zgodnosci, ryzyko
zgodnosci, polityki i procedury okre$lajgce sposéb reagowania
na ryzyko, a takze metody monitorowania i usprawniania CMS.

Méwiac w skrécie, standard pozwala zmierzy¢ stopien, w jakim
spotki:

» opracowaty system zarzadzania zgodnoscia
w nastepstwie przeprowadzonej oceny ryzyka,

» wdrozyty opracowany system,

» zagwarantowaty efektywnos$¢ systemu w perspektywie
dtugoterminowe;j.
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Gotowos¢ na nowe wyzwania

W zwigzku z rozwojem dziatalnosci na rynkach wschodzacych,
przedsiebiorstwa zmuszone sg aktywnie zarzadzaé szeregiem
zréznicowanych ryzyk. Wiekszo$¢ respondentéw uczynita wazny,
pierwszy krok na drodze do kontrolowania ryzyka, polegajacy na
uswiadomieniu sobie istnienia nowych wyzwan. Mimo to znaczacy
w skali globalnej odsetek ankietowanych, tj. jedna pigta uczestnikow
badania, nie dostrzega ryzyk zwigzanych z obecnoscig na nowych
rynkach.

Zarzadzanie ryzykiem wynikajacym z relacji
z podmiotami zewnetrznymi

W okresie wchodzenia na nowe rynki firmy najczesciej nie posiadaja
lokalnych kontaktéw ani wiedzy dotyczgcej obowigzujacych procedur,
co wiele z nich skfania do korzystania z ustug zewnetrznych
przedstawicieli lub partneréw biznesowych. Tego rodzaju wspdtpraca
moze narazi¢ je na istotne ryzyko wynikajace z naruszenia przepiséw
antykorupcyjnych.

Wykres 5
Zréznicowany poziom $wiadomosci ryzyka zwigzanego
z inwestycjami na nowych rynkach

% Zdecydowanie sie zgadzam
27

% Raczej sie zgadzam
% Trudno powiedzie¢

% Raczej sie nie zgadzam
13

. % Zdecydowanie sig nie zgadzam

36 B % Nie wiem / Odmawiam odpowiedzi

Pytanie: W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani ze stwierdzeniem ,,Planowane przez
moja firme inwestycje na nowych rynkach wigzg sie z nowym ryzykiem"?
Préba: Wszyscy respondenci (1.758)

Liczne postepowania organéw regulacyjnych, nagtosnione przez
media, zwracaty uwage na wysokie koszty ponoszone przez
przedsiebiorstwa w wyniku ztamania przepiséw antykorupcyjnych
przez wspotpracujace z nimi osoby trzecie. W rzeczywistosci ponad
90% zgtoszonych przypadkéw naruszenia amerykanskiej ustawy
FCPA dotyczyto dziatart podmiotéw zewnetrznych petnigcych funkcje
posrednika na rynku lokalnym.

Jako sztandarowy przyktad mozna wskaza¢ sprawe firmy Panalpina

z 2010 roku. Amerykariska Komisja Papieréw Warto$ciowych i Gietd
oraz Departament Sprawiedliwosci Stanéw Zjednoczonych zarzucity
spétce m.in. dokonywanie w imieniu klientéw ptatnosci na rzecz
lokalnych urzednikéw w celu przyspieszenia procedur importowych

w wielu krajach. Inne przedsiebiorstwa potraktowaty te sprawe jako
sygnat ostrzegawczy. Byto to réwniez kolejne potwierdzenie gotowosci
amerykanskich regulatoréw do egzekwowania zgodnosci z przepisami
wobec spotek, ktére dopuszczajq sie przekupstwa za posrednictwem
0s6b trzecich dziatajgcych w ich imieniu.

% odpowiedzi
.Nie zgadzam sie"

Australia 14
Brazylia 52
Chile 32
Chiny 2
Niemcy 8
Japonia 12
Malezja 8
Polska 42
Hiszpania 22
Stany Zjednoczone 8
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A jednak, jak wskazuja wyniki naszego badania, pomimo wysokiego
ryzyka oraz sprecyzowanych wymogéw organdéw regulacyjnych,
korporacje nie podejmujg wystarczajgco skutecznych dziatart majacych
na celu zmniejszenie ryzyka wynikajacego z relacji z podmiotami
zewnetrznymi. Wiele przedsiebiorstw nie posiada nawet podstawowych
mechanizmdw kontrolnych w obszarze zarzadzania wspdtpraca

z podmiotami zewnetrznymi.

Wykres 6
Podejscie do relacji z podmiotami zewnetrznymi

Posiadamy baze danych

zatwierdzonych dostawcéw 59%

WdrozyliSmy system
weryfikacji danych 56%
o dostawcach

Badamy struktury wtasnosci

. 50%
podmiotu zewnetrznego

Mamy zagwarantowane prawo
do audytu / Prowadzimy
reqularne audyty u podmiotu
zewnetrznego

45%

Zlecamy kontrole firmie 34Y%
zewnetrznej

Wykorzystujemy oprogramo-

wanie/technologie do 30%
kontrolowania podmiotéw

zewnetrznych

Pytanie: Jakie systemy Ilub procesy wykorzystuje Pana/Pani organizacja do
zarzadzania relacjami i monitorowania wspétpracy z podmiotami
zewnetrznymi?

Préba: Wszyscy respondenci korzystajacych z ustug podmiotéw zewnetrznych (1.268)
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“Zarzadzanie relacjami z podmiotami
zewnetrznymi jest dzi$ najstabszym punktem
przedsigbiorstw.”

Dyrektor ds. Audytu Wewnetrznego, Stany Zjednoczone

Uzyskane wyniki sg niepokojace i wskazuja, ze wiele spdtek
najprawdopodobniej nie posiada wystarczajgcej wiedzy o podmiotach
zewnetrznych, z ktérymi prowadzi wspdtprace. W wyniku braku
analizy struktury wtasnosci i weryfikacji danych zewnetrznych
dostawcédw niemal potowa respondentéw moze narazac sie na ryzyko
nie$wiadomego dokonywania ptatno$ci na rzecz oséb piastujacych
stanowiska polityczne lub funkcjonariuszy publicznych. Zaledwie 59%
ankietowanych deklaruje korzystanie z bazy danych zatwierdzonych
dostawcdw, co stanowi zatrwazajaco niski odsetek w przypadku tak
prostego mechanizmu kontrolnego gwarantujgcego, ze ustugi na
rzecz spotki Swiadczone sg wytgcznie przez podmioty zewnetrzne
dziatajace w sposéb rzetelny i zgodny z prawem. Ewidentny brak
wiedzy na temat podmiotéw zewnetrznych, z ktérymi spétki prowadza
wspotprace, mozna uznac za powazny problem.

Sprawdz z kim masz do czynienia — efektywny
proces due diligence podmiotéw zewnetrznych
i audyt zgodnosci

Coraz czesciej requlatorzy wymagaja od przedsiebiorstw
przeprowadzania badania due diligence podmiotéw zewnetrznych.
Jest to widoczne zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych, gdzie tre$¢
federalnych wytycznych w zakresie orzecznictwa (US Federal
Sentencing Guidelines) oraz postanowienia ugéd w sprawach

o naruszenie ustawy FCPA, jednoznacznie wskazuja jak duze
znaczenie jest przyktadane do proceséw due diligence oraz
monitorowania dziatar podmiotéw zewnetrznych, w ramach programu
zgodnosci z przepisami ustawy FCPA. Opublikowane przez brytyjskie
wtadze wytyczne dotyczace zgodnosci z Ustawa o przeciwdziataniu
korupcji (UK Bribery Act Guidance) réwniez podkres$lajg konieczno$¢
wdrozenia efektywnego procesu due diligence podmiotéw
zewnetrznych.

Skuteczno$¢ mechanizméw antykorupcyjnych uzalezniona jest od
przyjecia spdjnych proceséw kontrolnych i podejécia opartego na
analizie ryzyka. Duzy nacisk na podejscie oparte na analizie ryzyka
potozono réwniez w wytycznych antykorupcyjnych Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) oraz w wytycznych do
brytyjskiej Ustawy o przeciwdziataniu korupcji.



Wdrozenie podejscia opartego na analizie ryzyka wymaga rozwazenia
szeregu kluczowych kwestii, w tym miedzy innymi:

» Czy dokonano identyfikacji wszystkich podmiotéw zewnetrznych
oraz czy przyjeto procesy umozliwiajace ich biezaca identyfikacje?

» Jakie kryteria nalezy przyja¢ w procesie oceny ryzyka? Nalezy
rozwazy¢ takie kwestie jak: poziom ryzyka korupcji w danym kraju,
rodzaj dziatalno$ci prowadzonej przez podmiot zewnetrzny, strukture
wiasnosci podmiotu zewnetrznego, prawdopodobieristwo interakcji
z funkcjonariuszami publicznymi, skale wspétpracy z podmiotem
zewnetrznym oraz czy podmiot wewnetrzny réwniez podlega
regulacjom.

» W jaki sposéb mozna zagwarantowac niezalezno$¢ i spéjnosé
procesu? Przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do zréwnowazenia
korzysci ptynacych z realizacji kontroli na szczeblu centralnym, co
zapewnia wiekszg niezalezno$¢ i nizsze koszty oraz z kontroli na
poziomie biznesowej oddziatéw, co z kolei zapewnia lepsza
znajomos¢ lokalnych realiéw.

» Czy spotka dysponuje zasobami niezbednymi do wdrozenia procesu?
Moze to wigzac sie z koniecznoscig przetwarzania ogromnych ilosci
informaciji. Czy spétka jest w stanie opracowac prawidtowa,
wiarygodna $ciezke dowodowa po audycie, na potrzeby kontroli
organéw regulacyjnych?

» Czy po wdrozeniu proces kontroli jest trwale i skutecznie
realizowany?

Wiele korporacji prowadzi wspétprace z olbrzymig liczba podmiotéw

z catego $wiata, co oznacza, ze rzetelna ocena ryzyka wigze sie w ich

przypadku z przetworzeniem ogromnej ilosci informacji. Wykorzystanie

technologii do analizy duzych ilosci danych moze poprawié¢ efektywnosé
kosztowa procesu due diligence podmiotéw zewnetrznych. Niezaleznie
od redukcji kosztéw, dodatkowym atutem takiego rozwigzania jest
wieksze prawdopodobieristwo wykrycia sygnatéw ostrzegawczych (tzw.

.czerwonych flag").

Efektywne zarzadzanie wspétpraca z podmiotami zewnetrznymi nie
ogranicza sie wytgcznie do wydajnego procesu due diligence. Niezbedny
jest réwniez ciggty monitoring biezgcej dziatalnosci podmiotéw
zewnetrznych obejmujacy regularne oceny zgodnosci oraz audyty.

W Swietle powyzszych spostrzezen niepokojacy wydaje sie fakt, ze
zaledwie 45% respondentéw wskazato prawo do audytu lub regularne
audyty u podmiotéw zewnetrznych jako przyjete w ich przedsiebiorstwie
metody monitorowania dziatalno$ci podmiotéw zewnetrznych. Podobnie
jak w przypadku badania due diligence, zakres audytéw powinien

by¢ uwarunkowany profilem ryzyka poszczegdlnych podmiotéw

Wykorzystanie rozwigzan technologicznych w procesie due

diligence dostawcéw

Wiasciwe wykorzystanie technologii moze stanowic istotny
element skutecznego, opartego na analizie ryzyka programu
due diligence podmiotéw zewnetrznych. Pozwala bowiem
szybko skoncentrowac sie na przedstawicielach i partnerach
biznesowych mogacych stwarza¢ zagrozenie dla reputacji
firmy. Jednoczes$nie, w przypadku ewentualnego wykrycia
praktyk niezgodnych z prawem, fakt korzystania z narzedzi
informatycznych w ramach kompleksowego programu
zapewnienia zgodnosci dowodzi, ze spétka dotozyta wszelkich
staran, by wdrozy¢ odpowiednie procedury majace na celu
ograniczenie ryzyka. Takie technologie pozwalajg na:

» zidentyfikowanie sygnatéw ostrzegawczych wséréd olbrzymiej
ilosci danych o podmiotach zewnetrznych;

» efektywna weryfikacje posiadanych informacji w szeregu
zréznicowanych Zzrédet prowadzonych w réznych jezykach;

» stosowanie spoéjnych i obiektywnych kryteriéw oceny wobec
wszystkich badanych podmiotéw zewnetrznych;

» zwigkszenie poziomu automatyzacji oraz efektywnosci
procesu raportowania i prezentowania wynikéw
i zidentyfikowanych kwestii;

» opracowanie kompleksowej i wiarygodnej $ciezki dowodowej,
w celu potwierdzenia podjecia wtasciwych dziatan.

zewnetrznych. Warunki umowy o wspdtprace muszg przewidywac
mozliwo$¢ odpowiednio szczegdtowej kontroli, ktéra nie sprowadza
sie do rutynowego wypetnienia powierzchownych kwestionariuszy.

Z zasady audyty powinny obejmowaé wizyte w siedzibie podmiotu,
wywiady z pracownikami oraz wtasciwe kontrole i wyrywkowa analize
transakgcji.

Analiza danych moze by¢ réwniez pomocna przy identyfikacji
podmiotéw o podwyzszonym ryzyku, co pozwala spotkom, ktérych
zasoby sg ograniczone, na skoncentrowanie sie na podmiotach,

ktdre stanowiag najwyzsze ryzyko. Dzieki analizie transakcji mozna
zaobserwowac specyficzne zachowania odpowiadajgce okreslonym
schematom (np. uzywanie kont bankowych w nietypowych
lokalizacjach) lub po prostu wykry¢ niestandardowe zachowania,

w poréwnaniu z normami dla poszczegdinych klas transakcji,
dostawcéw lub lokalizacji. Taka analiza sprawdza sie najlepiej w sytuacji,
w ktdrej uzywa sie wielu srodkdw, czyli przegladania tekstu pod katem
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stéw kluczowych, analizy statystycznej, a obserwacje s prezentowane
za pomoca zaawansowanych technik wizualizacji, ktére pozwalajg na
szybki i efektywny przeglad wynikéw.

Dostosowanie analizy prowadzonej za pomocg technologii
informatycznych do specyficznych potrzeb firmy pomaga

w skoncentrowaniu wysitkéw na analizie najbardziej podejrzanych
transakcji oraz odrzuceniu ,,fatszywych alarmow".

Zarzadzanie przejeciami firm

Istotna cze$¢ dziatan regulatoréw dotyczy podmiotéw bedacych
obiektem przejecia. Tylko w 2011 r. zawarto trzy ugody w sprawach
0 naruszenie przepiséw ustawy FCPA, ktérego przed data przejecia
dopuscity sie nabyte podmioty zalezne. Doprowadzajgc do zawarcia
tych oraz podobnych ugdd, Departament Sprawiedliwos$ci Stanéw
Zjednoczonych zwrdcit uwage na istotna role badan due diligence
wykonywanych przed i po zakoriczeniu przejecia.

Jak wskazuja wyniki naszego badania, w dalszym ciggu najczesciej
badanie due diligence przed finalizacja przejecia przeprowadzajg spotki
amerykanskie. 77% respondentéw ze Stanéw Zjednoczonych deklaruje,
ze w ich przedsiebiorstwie kazde przejecie poprzedza procedura due
diligence. W skali $wiatowej takiej odpowiedzi udzielito zaledwie 43%
ankietowanych.

Na podstawie posiadanych informacji mozna stwierdzi¢, ze w pewnych
regionach odchodzi sie od wykonywania analizy due diligence. Na
przyktad w poréwnaniu z wynikami poprzedniego badania dwukrotnie
(do 50%) wzrést odsetek respondentéw z Chin przyznajacych, ze w ich
przedsigbiorstwach antytapdwkarska/antykorupcyjng analize due
diligence podmiotéw przejmowanych przeprowadza sie rzadko lub
nigdy. W przypadku Indii odsetek respondentéw wybierajgcych taka
sama odpowiedZ wzrést z 30% do ponad 50%.

Istotne znaczenie ma nie tylko kwestia przeprowadzenia
antytapéwkarskiego/antykorupcyjnego due diligence, ale réwniez
wyboru odpowiedniego terminu na badanie. Procedure due diligence

Wykres 7
Czestotliwos$¢ wykonywania badania due diligence pod katem
ryzyka naduzy¢ gospodarczych i korupcji

Przed przejeciem

tacznie 15 14 11 43

Po przejeciu

Lgcznie 15 17 13 29
% Zawsze % Bardzo czesto
% Dos¢ czesto

% Raczej rzadko

% Nigdy

“Przeprowadzenie badania due diligence podmiotu
bedacego celem przejecia, ze szczegélnym
uwzglednieniem bazy i portfela klientéw
przejmowanego podmiotu ma znaczenie
strategiczne.”

Dyrektor ds. Zgodnosci, Holandia

nalezy rozpocza¢ odpowiednio wczesnie. Wtedy wykrycie ewentualnych
nieprawidtowosci pozwala nabywcy zgromadzi¢ dostateczng wiedze na
temat towarzyszacego transakcji ryzyka odpowiedzialno$ci za praktyki
korupcyjne przejmowanego podmiotu, oméwié potencjalne problemy

z wiasciwymi organami regulacyjnymi, a w razie konieczno$ci podjaé
decyzje o rezygnacji z przejecia. W takim wypadku, due diligence
pozwala na oszczedno$¢ znaczacych Srodkéw finansowych na realizacje
transakcji, ktéra ostatecznie nie dosztaby do skutku w wyniku wykrycia
nieprawidtowosci na pézniejszych etapach procesu. Pozyskana

wiedza moze réwniez chroni¢ nabywce przed ograniczeniem zyskow
spowodowanym sankcjami finansowymi lub faktem uzaleznienia relacji
biznesowych od praktyk korupcyjnych.

Czesto wstepny etap antytapdwkarskiego/antykorupcyjnego

badania due diligence obejmuje szczegbtowa weryfikacje danych
dotyczacych spétki bedacej potencjalnym celem przejecia, kluczowych
pracownikéw oraz kontrahentéw i przedstawicieli. Procedury obejmuija
réwniez wywiady z kadrg kierowniczg najwyzszego szczebla, ogding
ocene ryzyka oraz przeglad polityk i procedur antytapdwkarskich/
antykorupcyjnych przejmowanej spétki. Ucigzliwy i czasochtonny
charakter wspomnianych dziatars powoduje, Ze wiele firm szuka pomocy
zewnetrznych konsultantéw w tym zakresie. Bez wzgledu na rodzaj
zastosowanego podejscia, kluczowe jest zaangazowanie adekwatnych,
lokalnych zasobdw ludzkich, aby zapewni¢ odpowiedni poziom wiedzy
przy przegladzie oraz unikngé¢ brakéw w dokumentacji.

Bezposrednio po zakoriczeniu przejecia nabywca musi bezwzglednie
wyeliminowa¢ wszelkie praktyki noszace znamiona korupcji, majace
miejsce w przejetym podmiocie, w razie koniecznosci likwidujac

luki kontrolne w obszarach, gdzie zidentyfikowano braki. Poniewaz
natychmiastowe, jednoczesne wprowadzenie wszystkich potrzebnych
zmian moze okazac sie niemozliwe, nalezy w pierwszej kolejnosci
wskazac gtéwne obszary ryzyka, wymagajace podjecia dziatan
naprawczych. W okresie bezpo$rednio po zakoriczeniu przejecia
zalecany jest bardziej intensywny monitoring dziatalnosci nabytego
podmiotu. W procesie transformacji przejetej organizacji niezwykle
istotne znaczenie ma réwniez wsparcie jej zarzadu i kierownictwa
wyzszego szczebla.

% odpowiedzi ,,Bardzo czesto"/ ,, Zawsze"

przed przejeciem po przejeciu
Chiny 32 29
Czechy 9 8
Japonia 33 11
Meksyk 56 51
Nigeria 9 8
Stany Zjednoczone 84 59

Pytanie: Jak czesto w ciggu ostatnich dwéch lat Pana/Pani spétka wykonywata
przed przejeciem nowego przedsiebiorstwa badanie due diligence pod
katem ryzyka naduzy¢ i/lub korupcji?

Pytanie: Jak czesto w ciggu ostatnich dwéch lat Pana/Pani spétka wykonywata
badanie przejetego podmiotu pod katem naduzy¢ i/lub korupcji?

Préba: Wszyscy respondenci, ktérych pracodawcy dokonali transakcji przejecia (957)
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Dyrektorzy finansowi pod lup3

Rola CFO jest szeroka i znaczaca. Dyrektor finansowy jest bez
watpienia jedna z najbardziej wptywowych postaci w kazdym
przedsigbiorstwie. W sytuacji, gdy brak stabilizacji gospodarczej
skutkuje powaznymi wahaniami popytu na towary i ustugi, w znaczacy
sposéb utrudniajac zarzadzanie przeptywami pienieznymi i bilansem,
dyrektorzy finansowi sg czesto najwazniejszymi osobami w catej
organizacji, a wysoki poziom kompetencji finansowych jest szczegdlinie
wysoko ceniony.

Dyrektorzy finansowi petnig role tacznikéw miedzy pracownikami

a zarzadem dostarczajgc cztonkom zarzgdu szczegétowe informacje
na potrzeby strategicznych proceséw decyzyjnych. Zarzady polegaja
na dyrektorach finansowych nie tylko w kwestiach finansowych,

ale czesto réwniez dotyczacych dziatalnosci operacyjnej lub
zapewnienia zgodno$ci. Dodatkowo, dyrektorzy finansowi petnig
funkcje posrednikéw w kontaktach z organami regulacyjnymi lub
innymi interesariuszami. Nalezy jednak pamietac, ze cze$¢ sposréd
najwiekszych naduzy¢ opierajacych sie na manipulacji sprawozdaniami
finansowymi zostato popetnionych przez lub przy wsparciu dyrektoréw
finansowych. Z uwagi na specyfike zadan i zakres odpowiedzialnosci
spoczywajacej na dyrektorach finansowych, majg oni znakomite
warunki do obchodzenia procedur kontrolnych.

Majac to na uwadze, odpowiedzi udzielane przez wielu dyrektoréw
finansowych moga wzbudza¢ niepokd;j. Wtasnie ta grupa kadry
kierowniczej (ktéra jest stosunkowo niewielka w poréwnaniu z catym
kierownictwem przedsiebiorstw) czesto deklarowata, ze podejmowanie
nieetycznych, a nawet potencjalnie kryminalnych dziatart moze by¢
usprawiedliwione celem przetrwania firmy w czasach kryzysu. Wydaje
sie, ze wieksza cze$c tej grupy nie jest wystarczajgco $wiadoma
znaczenia ryzyka zwigzanego z korupcja.

Uzyskane wyniki nie pokrywaja sie z naszymi spostrzezeniami
bedacymi wynikiem osobistych kontaktéw z dyrektorami finansowymi.
Mimo to, wyniki ankiety przeprowadzonej wéréd prawie 400
dyrektoréw finansowych powinny dla czesci interesariuszy stanowié
powdd do niepokoju.

Naszag uwage zwrdécity szczegdlnie nastepujace odpowiedzi:

»  47% dyrektoréw finansowych uznato jedno lub kilka watpliwych
etycznie dziatart mogacych zapewnié spétce przetrwanie za
dopuszczalne w czasach zatamania gospodarczego (Wykres 8).

» Zastanawiajace, ze 15% dyrektoréw finansowych odpowiedziato, ze

bytoby w stanie zaoferowac korzysci pieniezne, aby zdoby¢ nowe
zamoéwienia lub utrzymac dotychczasowe. Zas 4% dyrektoréw

Wykres 8
Dyrektorzy finansowi deklarujg przyzwolenie dla dziatan
mogacych zapewnié spoétce przetrwanie kryzysu gospodarczego

Oferowanie rozrywki w celu
pozyskania/utrzymania relacji 34%
biznesowych

Oferowanie korzysci
pienieznych w celu pozyskania 15%
/utrzymania relacji biznesowych

Wreczanie upominkéw w celu
pozyskania/utrzymania relacji 20%
biznesowych

Fatszowanie informacji

S 4%
w sprawozdaniu finansowym

Zadne z powyzszych 51%

Nie wiem/Odmawiam 2%
odpowiedzi

Pytanie: Ktére z ponizszych dziatan uznaje Pan/Pani za dopuszczalne w celu
zapewnienia firmie przetrwania kryzysu gospodarczego?
Préba: Wszyscy ankietowani dyrektorzy finansowi (372)

finansowych uwazato, ze manipulowanie sprawozdaniami
finansowymi mozna usprawiedliwi¢ checig zapewnienia spotce
przetrwania.

» Zdaniem 46% respondentéw wsréd kadry kierowniczej spotek
istnieje gotowos$¢ do naginania zasad w dazeniu do realizacji
przyjetych celéw, przy czym poglady dyrektoréw finansowych
wydaja sie jeszcze bardziej pesymistyczne (52%) (Wykres 9).

» Zaledwie 46% ankietowanych dyrektoréw finansowych
uczestniczyto w szkoleniu z zakresu przeciwdziatania korupcji
i przekupstwu.

» 16% dyrektoréw finansowych nie wiedziato, Ze ich spétka moze

ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za dziatania podejmowane przez
dziatajacy w jej imieniu podmiot zewnetrzny (Wykres 10).
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Wykres 9
Zdaniem dyrektoréw finansowych kadra kierownicza gotowa jest
realizowaé cele naginajgc zasady

Ogoétem H 19 29 17
Dyrektorzy finansowi n 13 32 20
Dziat ds. zgodnosci n 25 25 10

Dziat audytu wewnetrznego H 24 34 9
Dziat prawny n 20 26 13

% Zdecydowanie si¢ zgadzam % Raczej sie zgadzam

% Raczej sie nie zgadzam . % Zdecydowanie sie nie zgadzam

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani ze stwierdzeniem, ze kadra
kierownicza jest sktonna, w trudnej sytuacji ekonomicznej, obchodzi¢
przepisy, aby zrealizowa¢ zatozone cele?

Préba: Wszyscy respondenci (1.403)
Procent odpowiedzi ,,Nie wiem", , Trudno powiedzie¢" lub ,,Odmawiam odpowiedzi"
zostat pominiety w celu lepszego poréwnania uzyskanych odpowiedzi.

“Realizowany przez Komisje program egzekwowania
wymogéw ustawy FCPA motywuje spotki do
samodzielnej oceny i aktualizacji wewnetrznych
mechanizméw kontrolnych i systeméw zgodnosci.”

Mary Schapiro
Przewodniczaca amerykariskiej Komisji Papieréw
Wartosciowych i Gietd (SEC)

Dyrektorzy finansowi nadaja ton — zarzad
weryfikuje

Wiekszo$¢ respondentéw uwaza, ze kierownictwo najwyzszego
szczebla jednoznacznie popiera polityki przeciwdziatania przekupstwu
i korupcji. Jednak wyniki przeprowadzonego przez nas badania
sugerujg, ze od dyrektoréw finansowych, ktérzy z racji petnionego
stanowiska powinni stanowi¢ wzér do nasladowania, wymaga sie
szczegdlnie wysokiego poziomu zaangazowania: powinni uczestniczy¢
w szkoleniach, stale podnosi¢ poziom posiadanej wiedzy oraz

w sposdb jednoznaczny demonstrowaé poparcie dla inicjatyw

z zakresu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ gospodarczych, przekupstwa
i korupcji. Zdaniem ankietowanych ma to znaczenie z uwagi na fakt,
ze to wtasnie na dyrektorach finansowych najczesciej spoczywa
odpowiedzialno$¢ za zgodno$¢ postepowania firmy z przepisami
antykorupcyjnymi.

Rolg zarzadu i komitetu audytu jest poddawanie w watpliwo$é
niektérych informacji. Dzieki ustanowieniu kanatéw komunikacji ze
wszystkimi pracownikami dziatu finanséw oraz kadra kierownicza
jednostek biznesowych, zarzady moga zyskac¢ pewnos¢, ze maja petny
i zgodny z rzeczywisto$cig obraz dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Wykres 10
Ograniczona $wiadomos$¢ odpowiedzialnosci za dziatania
podmiotéw zewnetrznych.

WspdIng odpowiedzialnos¢ za

dziatania podmiotu zewnetrznego 39%
ponosza spétka oraz podmiot

zewnetrzny

Spétka ponosi odpowiedzialnosé

za dziatania podmiotéw 10%
zewnetrznych dziatajacych

w jej imieniu

Odpowiedzialnos¢ za dziatania
podmiotu zewnetrznego ponosi
wytacznie on sam

15%

Nie dotyczy/ Nie wiem/

0
Odmawiam odpowiedzi 1%

Pytanie: Wiele przedsiebiorstw na potrzeby biezacej dziatalno$ci handlowej
korzysta z ustug zewnetrznych przedstawicieli zajmujacych sie gtéwnie
sprzedazg i dystrybucja. Ktére z ponizszych stwierdzen najtrafniej
oddaje Pani/Pana opini¢ na temat odpowiedzialnosci przedsigbiorstw za
dziatania podmiotéw zewnetrznych dziatajgcych w ich imieniu?

Préba: Wszyscy dyrektorzy finansowi (372)
Odpowiedzi ,Nie dotyczy" zostaty pominiete w celu lepszego poréwnania uzyskanych
odpowiedzi.
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Kierownictwo pod presja

Rady nadzorcze, a zwtaszcza komitety audytu, petnig kluczowa role
W procesie ograniczania ryzyka przekupstwa i korupcji w ramach
organizacji. Organy regulacyjne bezwzglednie oczekujg od rad
nadzorczych najwyzszego poziomu zaangazowania we wdrazanie
kultury przeciwdziatania przekupstwu i korupcji. Najwazniejsze
elementy efektywnego programu zwalczania korupcji wymagaja
daleko idgcego wsparcia i wspdtpracy ze strony cztonkdw rad.
Natomiast do zadar komitetu audytu nalezy miedzy innymi
nadzorowanie procesu oceny ryzyka w zakresie naduzy¢, przekupstwa
i korupcji, a takze powigzanych mechanizméw kontrolnych

i programoéw zgodnosci. Czy rady nadzorcze spetniajg poktadane

w nich oczekiwania?

Niedostateczna wiedza na temat
funkcjonowania przedsiebiorstwa

Jak wskazujg wyniki ankiety rady nadzorcze nie zawsze doktadaja
wszelkich staran, aby dogtebnie pozna¢ sposéb funkcjonowania
przedsiebiorstwa. 52% dyrektoréw najwyzszego szczebla uwaza,
Ze aby skutecznie chroni¢ swoje organizacje przed naduzyciami

i praktykami korupcyjnymi, cztonkowie rad nadzorczych powinni
posiada¢ bardziej szczegdtowa wiedze na temat ich dziatalnosci.

Wykres 11
Cztonkowie rad nadzorczych powinni dysponowa¢ bardziej
szczegotowa wiedzg na temat funkcjonowania przedsiebiorstwa

% Zdecydowanie si¢ zgadzam

26 % Raczej sie zgadzam

% Trudno powiedzie¢

% Raczej sie nie zgadzam

20

. % Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

26 . % Nie wiem / Odmawiam odpowiedzi

10

Na problem ten zwrécono uwage juz w poprzedniej edycji badania

i trzeba zaznaczy¢, ze nie odnotowano od tego czasu istotnych
postepdw. Konieczno$¢ zmian w postawie cztonkéw rad nadzorczych
dostrzegaja przy tym gtéwnie respondenci z rynkéw wschodzacych. To
niepokojaca obserwacja, zwtaszcza ze witasnie na tych rynkach panuje
najwieksze zagrozenie korupcjg i naduzyciami gospodarczymi.

Zapotrzebowanie nie na zalew informacji, ale na
lepiej sprofilowane dane

Z przeprowadzonych przez nas wywiadéw wynika, Ze rady nadzorcze
czesto czuja sie przyttoczone zalewem informacji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem i kontroli. W potgczeniu z rosngcym znuzeniem
problematyka antykorupcyjng moze to skutkowa¢ pobieznym,
,biurokratycznym" podejsciem do zarzadzania ryzykiem. Mimo

iz rada nadzorcza z racji specyfiki petnionej funkcji dysponuje

mniej szczegotowa wiedza na temat spraw przedsiebiorstwa niz
zarzad, jej cztonkowie powinni posiada¢ wystarczajaco doktadny
obraz dziatalnosci spétki, by méc analizowaé gtéwne obszary

ryzyka. Z naszego doswiadczenia wynika, ze mozna to osiggnac
przez odpowiednie sprofilowanie i uszczegétowienie raportéw
przekazywanych radom.

% odpowiedzi

.Zgadzam sie"
Argentyna 78
Chiny 93
Indonezja 100
Meksyk 73
Nigeria 83
Wielka Brytania 27

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sig¢ Pan/Pani ze stwierdzeniem, ze aby skutecznie chroni¢ organizacje przed naduzyciami, przekupstwem i praktykami korupcyjnymi,
cztonkowie rad nadzorczych powinni posiadac bardziej szczegétowa wiedze na temat jej dziatalnosci?

Préba: Wszyscy dyrektorzy najwyzszego szczebla (736)
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Najlepsze praktyki dotyczace raportowania zgodnosci do rad

nadzorczych

Praktyki czesto spotykane w wiodacych organizacjach:

> Operacyjne jednostki biznesowe odpowiadajg za zgtaszanie
przypadkdw naruszenia przepisow.

» Organizacja posiada standardowe formularze raportéw oraz
definicje sytuacji wymagajacych zgtoszenia.

> Powotano centralng grupe zajmujaca sie konsolidacja
i analiza raportéw oraz opracowaniem opinii i zestawien
informacji na potrzeby zarzadu i rady nadzorczej.

Efektywne metody informowania rady nadzorczej o kwestiach
z zakresu zapewnienia zgodnosci:

» skupiajg sie na wynikajgcym z naruszenia przepiséw ryzyku
reputacyjnym i gospodarczym,

» uwzgledniajg analize trendéw dtugoterminowych
z podziatem na regiony i sektory,

» zwracajg uwage na czynniki ryzyka i trendy bedace
nastepstwem zmiany sytuacji rynkowej lub strategii
biznesowej,

> identyfikujg dla zarzadu i rady nadzorczej potencjalne
dziatania naprawcze oraz usprawnienia w ramach systemu
zapewnienia zgodnosci.

Nowe zachety dla informatoréw

W 2010 r. w Stanach Zjednoczonych przyjeto ustawe Dodda-Franka,
ktéra oprécz wielu innych zmian w dotychczasowych uregulowaniach
prawnych wprowadzita system zachet finansowych dla informatoréw
(ang. whistleblowers). Uchwalenie ustawy jest réwnoznaczne

z udostepnieniem organom regulacyjnym nowych narzedzi.
Przewiduje ona program nagréd finansowych dla informatoréw, ktérzy
przekaza nieznane dotychczas informacje dotyczace przypadkéw
naruszenia prawa, mogace stanowi¢ podstawe do wszczecia
postepowania lub jego pomys$inego przeprowadzenia. Zdaniem
przedstawicieli wymiaru sprawiedliwosci, ustawa przyczynita sie do
znaczacego podniesienia ilosci i jakosci zgtoszen dokonywanych przez
informatordw.

Podczas gdy spétki amerykariskie maja do nowego rozwigzania
stosunek raczej ambiwalentny, tego rodzaju programy cieszg sie
wyraznym poparciem rynkéw wschodzgcych. Wsréd uczestnikéw
badania najwiecej zwolennikéw programdéw wspdtpracy

z informatorami znalazto sie w grupach respondentéw z Afryki (79%)
oraz Dalekiego Wschodu (74%). Wysoki poziom deklarowanego
poparcia moze odzwierciedlaé gteboki sceptycyzm wobec
zdolnosci lokalnych organéw $cigania do skutecznego zwalczania
wszechobecnej korupcji. Jednoczesnie Swiadczy o nieefektywnosci
wewnetrznych polityk zachecajacych do zgtaszania i wyjasniania
nieprawidtowosci wdrazanych przez spétki dziatajace w tych
regionach.

*Cztonkowie rad nadzorczych i najwyzsze
kierownictwo musza dawac przyktad swoim
postepowaniem i czytelnym zaangazowaniem
w inicjatywy na rzecz zwalczania naduzyc."”

Cztonek rady nadzorczej, Kenia

Wykres 12
Poparcie dla programéw przewidujgcych nagrody finansowe dla
informatoréw

% Zdecydowanie popieram

22

% Raczej popieram

% Trudno powiedzieé

% Raczej jestem przeciw

. % Jestem zdecydowanie przeciw
30
20 . % Nie wiem / Odmawiam odpowiedzi
% respondentéw
deklarujacych poparcie

Australia 30
Kanada 48
Francja 22
Meksyk 74
Namibia 84
Singapur 64

Pytanie: W jakim stopniu popiera Pan/Pani programy przewidujgce nagrody
finansowe dla informatoréw funkcjonujace w Pana/Pani kraju?
Préba: Wszyscy respondenci (1.758)

Jaka postawe moga przyjac¢ przedsiebiorstwa wobec ryzyka zgtoszenia
nieprawidtowos$ci do organéw zewnetrznych? Zalecamy strategie
dwutorowa.

Po pierwsze, spétki powinny wzmocni¢ wtasne programy etyczne

i zapewnienia zgodno$ci (compliance). Pracownicy, ktérzy maja
wybdr, komu zgtosi¢ naduzycie, powinni posiadac realng alternatywe
wobec zewnetrznych kanatéw zgtaszania nieprawidtowosci. Oprécz
wdrozenia efektywnych mechanizméw utatwiajacych dokonywanie
zgtoszen w ramach organizacji, takich jak np. dziatajgca 24 godziny
na dobe telefoniczna linia informacyjna w lokalnych jezykach, nalezy
réwniez budowac kulture korporacyjna sprzyjajgca wewnetrznemu
informowaniu o przypadkach naruszen. Przedsiebiorstwa musza
posiadac skuteczne procesy oceny ryzyka, zapewnienia zgodnosci

i monitoringu, umozliwiajace przeciwdziatanie nieprawidtowo$ciom

i wykrywanie problemdw.

Po drugie, spétki musza by¢ przygotowane na dochodzenia bedace
nastepstwem zgtoszert dokonanych przez informatoréw bezpos$rednio
do organéw zewnetrznych. Konieczne jest przyjecie proceséw
umozliwiajacych sprawny przebieg dochodzenia oraz komunikacji

z requlatorami.
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Wyzwania dla requlatoréw

Respondenci oczekujg od organdéw regulacyjnych rozwigzania
problemdéw zwigzanych z niedostateczng ich zdaniem

reakcja kierownictwa wyzszego szczebla na ryzyko naduzyé,
przekupstwa i korupcji. Globalnie 69% respondentéw opowiada
sie za zwiekszeniem zakresu nadzoru ze strony organéw
regulacyjnych. Jedynym regionem, gdzie taka postawa jest

w mniejszosci, jest Ameryka Pétnocna.

Odpowiedzi udzielane przez respondentéw ze Stanéw
Zjednoczonych $wiadcza o rosnacej frustracji kierownictwa
amerykanskich spétek spowodowanej ustawg FCPA.
Wymagania ustawy oraz dziatania podejmowane przez
Departament Sprawiedliwosci oraz amerykariska Komisje
Papieréw Warto$ciowych i Gietd, majace na celu egzekwowanie
przepisdw spotkaty sie z falg krytyki ze strony niektérych
przedstawicieli biznesu oraz reprezentujacych ich $rodowisk
prawniczych. W odpowiedzi na zarzuty amerykanskiej 1zby
Handlowej Departament Sprawiedliwo$ci wezwat do debaty nad
istniejgcymi rozwigzaniami. Zapowiedziat takze opracowanie
dodatkowych wytycznych z zakresu zgodnosci z ustawa

FCPA, ktérych zadaniem bedzie utatwienie przedsiebiorstwom
stosowania sie do obowigzujgcych przepiséw prawa.

Zaréwno amerykaniskie, jak i brytyjskie wtadze poniosty
réwniez znaczgce porazki w obszarze egzekwowania prawa
antykorupcyjnego. Amerykanscy prokuratorzy nie zdotali
dowie$¢ winy w szeregu gto$nych spraw zwigzanych z handlem
bronig i poprosili 0 odrzucenie wcze$niej wniesionych zarzutéw
przeciwko 16 oskarzonym. W Wielkiej Brytanii Urzad ds.
powaznych naduzy¢ finansowych (ang. Serious Fraud Office)
musiat zmierzy¢ sie z gwattowna falg krytyki ze strony Sadu
Najwyzszego w zwigzku z wydanymi nakazami przeszukania,

a praktyki Urzedu staty sie obiektem oficjalnego dochodzenia.

Korporacyjna kultura zgodnosci

Program wspotpracy z informatorami wprowadzony na mocy

ustawy Dodda-Franka mozna réwniez postrzega¢ w konteks$cie

apelu do kierownictwa spoétek o ustanowienie kultury korporacyjnej
propagujacej zgodnos¢ z przepisami i etyczne postepowanie. Jednak
z przeprowadzonych przez nas wywiadéw wynika, ze kierownictwo
czesto napotyka na duze trudnosci podczas wdrazania zasadniczych
zmian w kulturze organizacyjnej. W sposéb szczegdlny odnosi sie to
do spétek dazacych do ustanowienia etosu korporacyjnego na nowych
rynkach. Zmiany nie nastepuja z dnia na dzien.

O krok dalej: miejsce na uczciwos$¢ w biznesie



Regionalna perspektywa — doswiadczenia

wiodgcych korporacji

Na przetomie marca i kwietnia 2012 roku Partnerzy z Dziatu
Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ Ernst & Young, przeprowadzili
szereg rozmoéw z dyrektorami dziatéw prawnych, zgodnosci
(compliance) i audytu wewnetrznego oraz menedzerami wyzszego

szczebla dziatéw finanséw wiodacych korporacji miedzynarodowych.

Tematyka wywiadéw obejmowata wyniki badania, a takze osobiste
do$wiadczenia rozméwcow z problemem korupcji i przekupstwa na
lokalnych rynkach oraz stosowane metody zarzadzania ryzykiem
naduzy¢ gospodarczych.

Wiekszo$¢ rozmoéw przeprowadzono z osobami na stanowiskach
dyrektoréw wykonawczych w centralach przedsiebiorstw. Poruszane
zagadnienia dotyczyty sytuacji w Afryce, Brazylii, Chinach, Europie
Wschodniej i Indiach, tj. na rynkach postrzeganych jako oferujace
duzy potencjat rozwoju, a jednocze$nie bardziej narazone na ryzyko
naduzy¢ gospodarczych, przekupstwa i korupcji.

W skali globalnej 39% uczestnikéw naszego badania przyznato,
ze w ich kraju przekupstwo i korupcja sa zjawiskiem powszechnie

spotykanym. Odsetek ten byt na ogét wyzszy w grupie respondentéw
reprezentujacych rynki, ktérym poswieciliémy szczegétowe wywiady.

Najwazniejsze wnioski, ktére wytonity sie z przeprowadzonych rozméw
wskazywaty na nastepujace kwestie:

» Dobra znajomos¢ lokalnych uwarunkowan jest niezbedna do
zrozumienia istotnego ryzyka specyficznego dla danego rynku.

» Nalezy okresli¢ czy do zarzadzania lokalnym ryzykiem wystarcza
standardowe rozwigzania, czy tez konieczne jest wdrozenie
dodatkowych kontroli.

» Rozpatrujac zgtoszenia dotyczace potencjalnych naduzy¢ nalezy
efektywnie korzystaé z wiedzy na temat lokalnych uwarunkowan.

W kolejnych rozdziatach przedstawilismy szereg kluczowych dla

kazdego regionu problemdw, ktére uznaliSmy za szczegdlnie wazne

lub wymagajace uwagi.

Pragniemy podziekowa¢ nastepujagcym osobom za uczestnictwo w rozmowach oraz za okazang w dyskusji otwartosc i wiele ciekawych

spostrzezen:

ABN AMRO Group N.V. - Adriaan van Dorp
Alstom — Romain Marie

AstraZeneca Plc — Crawford Robinson

Balfour Beatty Plc — Andrew Hayward

Bayer AG — Rainer Meyer

BHP Billiton — Stefano Giorgini

Deutsche Telekom AG — Manuela Mackert / Sebastian Scheidt
E.ON AG - Alexander Miras

ENI S.p.A — Vincenzo Larocca

Ericsson AB — Peter Johrén

GlaxoSmithKline Plc — Simon Bicknell

F. Hoffmann-La Roche Ltd. — Urs Jaisli
Hasbro Inc — Mark Monday

Henkel AG & Co. KGaA - Dirk-Stephan Koedijk

Ingram Micro Inc. — Jeanette Hughes

Johnson & Johnson — Gary Fair

Koninklijke Philips Electronics N.V. — Caroline Visser
MAN Group - Philip Matthey

Novo Nordisk A/S — Kurt Hungeberg / Jacob Fossar Petersen
Panalpina Welttransport (Holding) AG — Markus Heyer
Procter & Gamble — Ken Schappell

Skanska AB — Michael McNally

Smurfit Kappa Group — Ken Bowles

Suncor Energy Inc. — Gary Wagner

United Parcel Service Inc. — Mark Burns

Vodafone Group Plc — Jacqueline Barrett

Zurich Insurance Group AG - Jason Schupp / Thomas Tidiks
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Afryka

Afryka nalezy obecnie do najszybciej rozwijajacych sie gospodarczo
regionéw $wiata, przy czym rozwdj ten jest w duzej mierze
napedzany przez przemyst wydobywczy. Wysokie ceny surowcéw

i korzystne trendy demograficzne przyciggaja do Afryki znaczacych
inwestoréw. Wynikajacy z powyzszych uwarunkowan wzrost PKB,

w potgczeniu z pozytywnymi trendami w zakresie struktury wydatkéw
konsumenckich, stanowi podstawe dalszego rozwoju inwestycji.
Prognozy opracowane w oparciu o wyniki przeprowadzonego w 2012
roku przez Ernst & Young Badania Atrakcyjnosci Inwestycyjnej

Afryki zaktadaja, ze do 2015 roku warto$¢ zagranicznych inwestycji
bezposrednich osiggnie w tym regionie 150 miliardéw USD.

Skala wzrostu mogtaby by¢ jeszcze wieksza, gdyby nie ograniczaty

go czynniki wynikajgce z wysokiego poziomu korupcji i naduzy¢
gospodarczych. Na tle wszystkich badanych regionéw geograficznych,
to wiasnie Afryka charakteryzuje sie najwyzszym odsetkiem
respondentdw, ktérzy na przestrzeni ostatnich 2 lat zetkneli sie

z powaznym naduzyciem gospodarczym. Przypomnijmy, ze w Badaniu
Atrakcyjnosci Inwestycyjnej Afryki korupcja byta konsekwentnie
wymieniana jako jedna z gtéwnych przyczyn rezygnacji z inwestycji

w Afryce. Wizerunek ten dodatkowo utrwalajg szeroko nagtasniane
postepowania zachodnich regulatoréw w zwigzku z praktykami
korupcyjnymi w Afryce.

Co ciekawe, dane pozyskane od respondentéw wskazuja, ze wiele
afrykaniskich przedsiebiorstw nie zdaje sobie sprawy ze skali ryzyka.

AZ 85% respondentéw z krajéw afrykanskich uwaza, ze ich spétka
skutecznie zarzadza ryzykiem zwigzanym z podmiotami zewnetrznymi,
ale zaledwie 55% deklaruje, ze podmioty zewnetrzne zobowigzane

s przestrzegaé polityk antytapéwkarskich/antykorupcyjnych
obowigzujacych w przedsiebiorstwach korzystajacych z ich ustug.

W strone wiekszej odpowiedzialnosci?

Do niedawna afrykanskie organy $cigania decydowaty sie interweniowac
tylko w nielicznych przypadkach. Wyniki naszego badania wskazujg

na istnienie znaczacych obaw dotyczacych prawnych i materialnych
ograniczen utrudniajgcych afrykariskim regulatorom dziatanie, przy
czym 36% respondentéw pochodzacych z Afryki uwaza, ze organy
panstwowe niechetnie $cigajg wykroczenia. Dwie gtéwne przyczyny
takiego stanu rzeczy to, zdaniem ankietowanych, brak odpowiednich
Srodkéw (39%) oraz stosownych uprawnieri (35%).

Okazuje sig, ze w ustawodawstwie wielu afrykarskich panfstw

znajduja sie kompleksowe przepisy antykorupcyjne, z ktérych cze$é

ma zasieg miedzynarodowy oraz zakazuje dokonywania ptatnosci
przyspieszajacych bieg spraw urzedowych. Ponadto, na przestrzeni kilku

ostatnich lat odnotowali$my przypadki wszczynania przez afrykariskie
organy regulacyjne postepowar wobec spdétek, ktérym amerykariskie
organy $cigania postawity juz zarzuty w zwigzku z naruszeniem

zapiséw FCPA. Na przyktad wtadze Nigerii natozyty wielomilionowe

kary pieniezne, w wysokosci poréwnywalnej z sankcjami finansowymi
natozonymi w Stanach Zjednoczonych, na spétki oraz przedstawicieli ich
kadry zarzadzajacej, ktérzy zawarli wczesniej ugode z amerykariskim
Departamentem Sprawiedliwosci.

Obecnie trudno przewidzie¢ czy dziatania te stanowig zapowiedz
bardziej zdecydowanych krokdéw ze strony organéw regulacyjnych. Tak
czy inaczej zarzady spotek dziatajacych w Afryce muszg brac¢ pod uwage
mozliwo$¢ wszczecia kosztownych i nieskoordynowanych dochodzen
przez szereg organdw $cigania.

Pomagajgc wymiarowi sprawiedliwosci pomagasz
sobie

W przypadku gdy spdtka rozwaza rozpoczecie sprawy karnej,
czy to w celu odstraszania, czy dla wsparcia roszczen o wyptate
odszkodowania z tytutu ubezpieczenia od skutkéw dziatalnosci
nieuczciwego pracownika, moze okazac sie, ze afrykanskie

Wykres 13
Ocena organéw regulacyjnych i wymiaru sprawiedliwo$ci

Ogétem 27 =il 16 H

Afryka 10 51 36 E

% Wykazuja gotowos¢ do $cigania przypadkéw przekupstwa/korupcji i czynig
to w sposdb efektywny

% Wykazuja gotowos¢ do $cigania przypadkéw przekupstwa/korupcji, jednak
nie czynig tego w sposéb efektywny

% Nie przejawiaja gotowosci do Scigania przypadkéw przekupstwa/korupcji

. % Nie wiem

Pytanie: Ktére z ponizszych stwierdzen najtrafniej opisuje postawe organéw
requlacyjnych i wymiaru sprawiedliwos$ci w Pani/Pana kraju wobec
przypadkéw przekupstwa/korupcji?

Préba: Wszyscy respondenci (1.758) / Préba: respondenci pochodzacy z Afryki (125)
(badane kraje afrykariskie: Kenia, Namibia, Nigeria i RPA)
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organy $cigania nie dysponuja odpowiednimi $rodkami i/lub wiedza
specjalistyczng niezbedna do wszczecia stosownych dziatar. W niektérych
krajach powszechng praktyka jest rozpoczynanie dochodzenia przez sama
spotke, a nastepnie przekazywanie go organom $cigania i asystowanie
funkcjonariuszom prowadzgcym postepowanie na jego dalszych etapach.
Dzieje sie tak zwykle w przypadku gdy do wyjasnienia sprawy niezbedna
jest specjalistyczna wiedza branzowa lub zachodzi konieczno$¢ analizy
ztozonej dokumentacji ksiegowej i danych dotyczacych transakcji badz
zabezpieczonych dowodéw w formie elektronicznej.

Uwaga na ryzyko zobowigzan z tytutu offsetu

W wielu przypadkach przyznanie kontraktu zagranicznej spétce
uzaleznione jest od dokonania inwestycji w lokalne projekty. Tego typu
zobowigzania (zwane ,,zobowigzaniami offsetowymi") pojawiajg sie
szczegdlnie czesto w zwigzku z udzielanymi przez panstwa afrykarnskie
kontraktami publicznymi w sektorze zbrojeniowym, gérniczym

oraz wydobycia ropy naftowej i gazu ziemnego. Niemal w kazdym
przypadku zobowigzania offsetowe negocjowane sg z funkcjonariuszami
publicznymi, co przy znacznej wysokosci kwot wigze sie z ryzykiem
ukrytej korupcji.

Coraz czesciej tego typu transakcje zwracajg uwage organéw
regulacyjnych. Co wiecej, amerykanska ustawa Dodda-Franka naktada
na spétki notowane na gietdach papieréw wartosciowych w Stanach
Zjednoczonych nowe obowigzki w zakresie ujawniania informacji.
Wprowadzenie podobnych $rodkéw rozwazaja takze Unia Europejska

i Wielka Brytania.

Dyrektorzy ds. zgodnosci spétek zaangazowanych w umowy, w wyniku
ktérych powstaty zobowigzania offsetowe, powinni dotozy¢ wszelkich
staran, by obja¢ tego typu porozumienia kompleksowymi mechanizmami
kontroli antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej. Nalezy réwniez rozwazyé
podjecie dodatkowych krokéw, w tym sprawdzenie powigzan dostawcéw
ustug w ramach uméw offsetowych, aby upewnic sie, Zze pozostajg
niezalezni wobec beneficjentéw offsetu. Na niektérych rynkach
organizacje pozarzadowe odgrywaja istotng role w realizacji uméw
offsetowych. Ze wzgledu na to, ze ich polityka zgodnosci dopiero sie
rozwija, firmy powinny zachowac¢ szczegding ostrozno$¢ w tego typu
relacjach.

Kontakty z urzedami celnymi oraz lokalnymi
przedstawicielami logistycznymi wymagaja
statego nadzoru

Jak wida¢ na podstawie szereqgu postepowan podjetych przez requlatoréw
w ostatnim czasie, jednym z problemdw, z jakimi niemal codziennie
muszg borykac sie przedsigbiorstwa dziatajgce na terenie Afryki, sg
funkcjonariusze celni odmawiajacy wykonania obowigzkéw stuzbowych
bez uiszczenia nieoficjalnej optaty dodatkowej. Dazg oni do wzbudzenia

w kierownictwie spétek przekonania, ze zachowanie konkurencyjnosci

i ciggtosci dziatalno$ci biznesowej nie jest mozliwe bez wreczania tapéwek.
Na przyktad w Nigerii firmy spedycyjne, czesto za wiedzg klientéw,
wyptacaty $wiadczenia celnikom, aby zagwarantowa¢, ze podczas

*Jesli prowadzisz dziatalnos¢ biznesowa w Nigerii,
musisz zatrudnia¢ ludzi, ktérzy rozumieja, gdzie
przebiega granica. Latwiej méwic nie, jesli nigdy
przedtem nie moéwito sie tak.”

Dyrektor ds. zgodnosci, Szwajcaria

importu lub eksportu towaréw klienta nie wystapia nieprzewidziane
opdznienia.

Kierownictwo, ktére zatwierdza ptatnosci dokonywane przez podmioty
zewnetrzne na rzecz funkcjonariuszy publicznych, stwarza olbrzymie
ryzyko zaréwno dla siebie samych, jak i dla reputacji swojej spotki.

W $wietle wiekszosci przepiséw antykorupcyjnych spétki takie moga
zostac pociggniete do odpowiedzialnosci w zwigzku z dziatalnoscia
reprezentujgcych je podmiotéw. Kilkakrotnie organy regulacyjne
wszczynaty postepowania wobec firm logistycznych i klientéw
korzystajacych z ich ustug, w zwigzku z wreczaniem funkcjonariuszom
celnym tapéwek w zamian za odstgpienie od prawidtowego naliczenia cet,
zaakceptowanie nieprawidtowej dokumentacji, obejécie zakazéw importu
okreslonych towaréw lub innych ograniczen uznanych za nadmiernie
restrykcyjne.

Dyrektorzy ds. zgodno$ci powinni dotozy¢ wszelkich starar i upewnié
sie, ze podmioty zewnetrzne przestrzegajg wszelkich polityk i procedur
antytapéwkarskich/antykorupcyjnych przyjetych przez angazujace je
spotki oraz ze ustanowiono system monitorowania wszelkich skarg lub
zarzutéw wysuwanych wobec firm logistycznych.

Nalezy prowadzi¢ reqgularne audyty szkoler i procedur zapewnienia
zgodnosci przez spedytoréw. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na

takie kwestie jak: czestotliwo$¢ przegladdéw oraz aktualizacji polityk

i materiatéw szkoleniowych, prowadzenie rejestru czynnosci z zakresu
zapewnienia zgodno$ci, a takze sposéb postepowania w przypadku
wykrycia naruszen i sankcje wobec 0s6b za nie odpowiedzialnych.

Czy to nie dotyczy nas wszystkich?

Przedsiebiorstwa prowadzace w Afryce dziatalno$¢ na duza skale

z pewnoscig odniosa korzysci z przystgpienia do wspdlnych inicjatyw.
Wiele z nich dowiodto juz swojej skutecznosci w zwalczaniu naduzy¢
gospodarczych, przekupstwa i korupcji. Dobrym przyktadem jest
dziatalno$¢ organizacji Extractive Industry Transparency Initiative
(.EITI") na rzecz zwigkszenia przejrzystosci w transakcjach zawieranych
z organami administracji publicznej, a tym samym ograniczenia
mozliwo$ci spotek i przedstawicieli wtadz do ukrywania nieuprawnionych
ptatnosci.

W niektdrych krajach afrykariskich mozna zaobserwowac inicjatywy
aranzowane przez lokalne stowarzyszenia branzowe. Podmioty dziatajace
w ramach takich inicjatyw to zwykle oddziaty miedzynarodowych

spotek, prowadzacych w danym regionie dziatalno$¢ biznesowa, ale
réwniez lokalne i miedzynarodowe organy wymiaru sprawiedliwosci

oraz lokalne organy regulacyjne. Tworzgce sie w ramach takich inicjatyw
grupy robocze promujg otwarty dialog oraz wymiane informacji miedzy
cztonkami grupy o nowym ryzyku. Petnig réwniez role ptaszczyzny dla
interakcji z organami regulacyjnymi i administracyjnymi.

Niektdre z takich grup roboczych podjety decyzje o utworzeniu bazy
danych, w ktérych cztonkowie moga umieszczac szczegdtowe informacje
o firmach, w ktérych stwierdzono przypadki naduzy¢ gospodarczych,
przekupstwa i korupcji. Tego rodzaju bazy danych petnig funkcje
informacyjna dla cztonkdw grupy, wykorzystywanga przez nich miedzy
innymi w procesach selekcji nowych dostawcow.
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Brazylia

Naduzycia gospodarcze, korupcja i przekupstwo stanowig w Brazylii
powazny problem. Badanie przeprowadzone niedawno przez
organizacje Federation of Industries of Sao Paulo (FIESP) wykazato, ze
kazdego roku korupcja pochtania od 1,4% do 2,3% brazylijskiego PKB,
co w przyblizeniu odpowiada kwocie 146 mld USD. W obejmujacym
182 kraje zestawieniu Indeksu Percepcji Korupcji organizacji
Transparency International za rok 2011 Brazylia uplasowata sie na 73
miejscu.

Prawdopodobnie na skutek nagto$nienia tej kwestii w mediach, opinia
publiczna zaczeta domagac sie zaostrzenia dziatart wymierzonych

w korupcje w zyciu publicznym. W 2011 roku miata miejsce seria
demonstracji pod hastem walki z korupcja.

Istniejg przestanki potwierdzajgce wole obecnego rzadu do zmierzenia
sie z tym problemem. Niedawne dymisje niektérych ministréw
zwigzane z oskarzeniami o przekupstwo $wiadcza o zaostrzeniu
polityki antykorupcyjnej wtadz Brazylii. Ponadto, w 2011 roku,
Brazylia zezwolita OECD na przeprowadzenie oceny praworzgdnosci
sektora publicznego w kraju, umozliwiajgc tym samym powstanie
pierwszego takiego raportu poswieconego panistwu z grupy G20.
Autorzy raportu wyraZzajag uznanie dla postepoéw, jakie na przestrzeni
ostatniej dekady poczynita Brazylia, potwierdzajgc tym samym
zasadno$¢ podjetych w tym kraju reform sektora publicznego.
Parlament brazylijski rozwaza przyjecie ustawy naktadajacej
odpowiedzialno$¢ na osoby fizyczne i inne podmioty, ktére beda
usitowaty przekupi¢ zagranicznych funkcjonariuszy publicznych.
Proponowane kary za to przestepstwo maja siega¢ do 20% rocznych
przychoddéw, skazane podmioty nie bedg mogty takze uczestniczy¢
w publicznych przetargach.

Brazylia jest réwniez jednym z o$miu cztonkéw zatozycieli Partnerstwa
Otwartych Rzadéw (OGP). We wrze$niu 2011 r. cztonkowie tej
organizacji wystosowali deklaracje, w ktdrej zawarli szereg zobowigzan
w zakresie przestrzegania zasad uczciwosci w sektorze publicznym,

w tym zobowigzania do:

» wdrozenia kompleksowych przepiséw antykorupcyjnych,

» publikacji informacji o dochodach i majatku osobistym wysokich
ranga funkcjonariuszy publicznych,

» uchwalenia i wdrozenia przepiséw chronigcych osoby informujace
o naduzyciach.

Poparcie dla zwiekszenia uprawnien regulatoréw

Opublikowany w 2011 roku raport Transparency International

z wdrazania postanowiert Konwencji Przeciw Korupcji OECD wykazat,
ze Brazylia praktycznie nie posiada struktur odpowiedzialnych

za egzekwowanie przepiséw antykorupcyjnych, zas w samych
uregulowaniach prawnych i systemie egzekwowania prawa
stwierdzono istotne braki.

Poglad ten podzielajg réwniez uczestnicy naszego badania, sposréd
ktérych 90% wyrazito przekonanie o potrzebie zwigkszenia nadzoru ze
strony organdw regulacyjnych. Warto przy tym zauwazy¢, ze zdaniem
96% respondentéw przedstawiciele kadry kierowniczej najwyzszego
szczebla powinni podlega¢ odpowiedzialnosci karnej w przypadku
stwierdzenia zaniedban w obszarze przeciwdziatania naduzyciom

gospodarczym, przekupstwu i korupcji.

Wykres 14
Poparcie dla zwiekszenia zakresu nadzoru ze strony reqgulatoréw

H 6 20

. % Nie zgadzam sie

Ogétem

Brazylia

% Trudno powiedzie¢ % Zgadzam sie

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sig lub nie zgadza si¢ Pan/Pani z nastepujagcym
stwierdzeniem: ,,W przysztosci nalezy zwigkszy¢ zakres nadzoru ze
strony wtadz i requlatoréw, aby ograniczy ryzyko naduzyc
gospodarczych, przekupstwa i korupcji.”

Préba: Wszyscy respondenci (1.758) / Préba: respondenci z Brazylii (50)
Procent odpowiedzi ,,Nie wiem" i ,,0dmawiam odpowiedzi" zostat pominigty w celu
lepszego poréwnania uzyskanych odpowiedzi.
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Potrzeba jasnych standardéw

> 84% respondentdw z Brazylii jest zdania, ze w ich kraju korupcja
i przekupstwo sg szeroko rozpowszechnione.

» 10% cztonkdéw kierownictwa uwaza, ze jest fatszowanie danych
finansowych firmy jest uzasadnione - jest to dwukrotnie wiecej niz
wynosi $rednia Swiatowa.

» Liczba odpowiadajagcych ,,tak” na pytanie, czy wreczanie gotéwki
w zamian za pozyskanie nowych lub utrzymanie istniejgcych
zamoéwien jest uzasadniona, podwoita sie od 2010 roku i wynosi
obecnie 12%.

W przypadku tak trudnego rynku miedzynarodowe korporacje
powinny opracowac szczegdtowa strategie postepowania, majaca

na celu zagwarantowanie, ze ich lokalnie dziatajgce spétki zalezne
przyjmuja proaktywna postawe wobec ryzyka naduzy¢ gospodarczych,
korupcji i przekupstwa. Najwazniejszym elementem tego procesu jest
program szkolen.

Nasi rozmoéwcy podkreslali jak wazne jest, aby kadra zarzadzajaca
miata Swiadomos¢, ze odmowa uiszczenia tapdwki moze wigzaé sie
z utratg przychoddw ze sprzedazy i wysytata pracownikom jasny
sygnat, ze nawet w takich przypadkach lokalny zespét zobowigzany
jest przestrzegac polityke korporacyjna.

Respondenci zwrécili réwniez uwage na to, ze do niedawna podjecie
jakiegokolwiek dziatania na drodze prawnej, wymierzonego

w pracownikéw oskarzonych o popetnianie naduzyé, przekupstwo oraz
korupcje, byto czasochtonne i ryzykowne. W powszechnym odczuciu
wielu firm sady czesto w swoich wyrokach braty strone pracownikéw.
Rozméwcy przyznawali, ze wyzwania zwigzane z podjeciem krokéw
prawnych, odstraszaty firmy od zajecia jednoznacznie negatywnego
stanowiska wobec przekupstwa i korupcji. Jednakze, jak udato

sie zaobserwowad, ostatnio wiecej firm kieruje sprawy do sadéw

i wygrywa je z korzyscia dla siebie.

Korupcja - bariera dla wejscia na rynek?

Z uwagi na skale rozpowszechnienia korupcji i przekupstwa

odmowa wreczenia tapdwki moze okazac sie barierg wejscia na
rynek. Jak twierdzi jeden z naszych rozméwcéw, zdarza sie, ze
dostawcy prébujg wymusi¢ przedtuzenie kontraktu z instytucjami
publicznymi grozac wstrzymaniem ustug w zakresie administrowania
i serwisowania projektéw wynikajacych z wczedniejszych umoéw.

W przypadku przejecia podmiotu, ktéry wczesniej dopuszczat sie
praktyk korupcyjnych, zaprzestanie takich praktyk moze skutkowaé
problemami z pozyskiwaniem nowych zlecen, a nawet odptywem
dotychczasowych klientéw. Czynniki te nalezy uwzgledni¢ w trakcie
wykonywanego przed transakcjg przejecia badania due diligence.
Nalezy réwniez stworzy¢ odpowiednie procesy eskalowania istotnych,
lokalnych probleméw z zakresu zapewnienia zgodnosci i sprzedazy.

“Moim obowigzkiem jest [...] potozy¢ kres
bezkarnosci dajacej poczucie bezpieczenstwa
tym wszystkim, ktérzy oskarzeni zostali o udziat
w praktykach korupcyjnych.”

Prezydent Brazylii, Dilma Rousseff

W Brazylii, w przypadku duzych i ztozonych projektéw, czesto
wymaga sie zawarcia umowy joint venture. Porozumienia takie moga
skutkowac narazeniem kazdej ze stron umowy na ryzyko konsekwencji
naduzy¢ gospodarczych, przekupstwa i korupcji zwigzanych

z dziatalno$cig pozostatych stron. W takich okoliczno$ciach
szczeg6lnego znaczenia nabiera przeprowadzenie stosownego

postepowania due diligence.

W centrum uwagi

Jako gospodarz Mistrzostw Swiata w pitce noznej w 2014 roku
oraz letnich Igrzysk Olimpijskich w 2016 roku, Brazylia z pewnoscia
znajdzie sie niebawem w centrum uwagi catego $wiata.

Dwie sprawy, ktére niedawno odbity sie w szerokim echem

w mediach, tj. oskarzenia o naduzycia gospodarcze postawione
dyrektorowi ds. bezpieczenistwa letnich Igrzysk Olimpijskich 2016
oraz dymisja prezesa Brazylijskiej Federacji Pitki Noznej obrazujg skale
potencjalnych problemdw, z jakimi musi zmierzy¢ sie Brazylia, jako
organizator tych imprez sportowych.

Optymizmem napawa jednak zainicjowany przez organizacje Instituto
Ethos oraz inicjatywe ONZ Global Compact piecioletni antykorupcyjny
projekt monitorowania wydatkéw publicznych oraz raportowania
nieprawidtowo$ci zwigzanych z organizacjg Mistrzostw Swiata

i Olimpiady. W ramach projektu powstang oddzielne, antykorupcyjne
porozumienia z przedsiebiorstwami z sektora budowlanego,
energetycznego, transportu oraz producentami sprzetu medycznego.

Takie imprezy jak Mistrzostwa Swiata w pitce noznej czy Igrzyska
Olimpijskie stanowig réwniez olbrzymie wyzwanie w zakresie
zapewnienia zgodno$ci dla lokalnych przedsiebiorstw, dgzacych do
utrzymania relacji biznesowych w tak konkurencyjnym $rodowisku.
Od naszych rozméwcdédw wiemy, ze podejmowane s3 starania na rzecz
ustanowienia proceséw ewidencjonowania wszelkich upominkéw

i Swiadczen o charakterze rozrywkowym w celu potwierdzenia, ze
praktyki sg uzasadnione oraz odpowiednie do okolicznosci. Chcac
zmotywowaé pracownikéw do przestrzegania proceséw, kadra
kierownicza powinna upewni¢ sie, ze dziaty odpowiedzialne za
audyt wewnetrzny i zapewnienie zgodnosci dysponujg stosownymi
zasobami oraz cieszg sie w firmach odpowiednim autorytetem.
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Chiny

Ostatnia dekada byta dla Chin okresem bezprecedensowego rozwoju
gospodarczego. Cho¢ w poréwnaniu z ubiegtymi latami chifiska
gospodarka moze wyhamowa¢ w roku 2012, staty wzrost poziomu
dochoddw oraz sity nabywczej zwyktych obywateli w dalszym

ciggu stanowi¢ bedzie czynnik przyciggajacy uwage zagranicznych
inwestorow.

Jednakze, szansom inwestycyjnym w tym regionie towarzyszy

ryzyko. Niedawno w mediach pojawit sie szereg doniesieni na temat
powaznych naduzy¢ finansowych w chifskich spétkach, ktére

od niedawna sg notowane na zagranicznych gietdach papieréw
warto$ciowych, w tym réwniez w Stanach Zjednoczonych.

W konteks$cie zgodnosci z przepisami antykorupcyjnymi niepokoi
zwiaszcza dominacja paristwowej formy wtasnosci oraz wysoki poziom
biurokracji w potaczeniu z brakiem spéjnosci w implementacji ustaw

i requlacji.

Utrzymanie dotychczasowej dynamiki wzrostu uzaleznione bedzie

od zwiekszonej kontroli tych ryzyk, gdyz przekupstwo, korupcja

i naduzycia gospodarcze negatywnie wptywaja na rynek, ograniczajac
tempo rozwoju gospodarczego. Juz sama obecnos$¢ takich obaw
utrudnia chifskim spétkom dostep do rynku miedzynarodowego,

np. poprzez wspotprace z zachodnimi spétkami, ktére od niedawna
staty sie szczegdlnie wyczulone na ryzyko przekupstwa i korupcji.
Czynniki te utrudniaja réwniez chifskim przedsiebiorstwom wejscie na
zagraniczne gietdy lub dokonywanie przeje¢ poza granicami Chin.

Majac $wiadomos$¢ zagrozenia, jakie zjawiska te stwarzaja dla ciggtosci
wzrostu gospodarczego, chiriskie wtadze rozpoczety zdecydowana
kampanie przeciw przekupstwu i korupcji. W ubiegtym roku prezydent
Chin, Hu Jintao, stwierdzit, ze walka z korupcja ma kluczowe
znaczenie w budowie spotecznego poparcia dla Komunistycznej Partii
Chin i jest niezbedna dla jej przetrwania.

Uwaga na lokalne organy scigania

W nastepstwie o$wiadczenia Hu Jintao chinskie wladze wypowiedziaty
wojne korupcji i tapédwkarstwu, dodatkowo wzmacniajgc przestanie
dotyczace braku akceptacji dla tych praktyk za pomoca szeregu zmian
legislacyjnych i gtosnych procesoéw.

W 2011 r. zatwierdzono ésma poprawke do prawa karnego Ludowej
Republiki Chin, na mocy ktérej po raz pierwszy w chifskim prawie
przewidziano sankcje karne za wreczanie tapéwek zagranicznym
funkcjonariuszom publicznym. Analogicznie, jak w przypadku
amerykanskiej Ustawy o przeciwdziataniu zagranicznym praktykom
korupcyjnym, zakaz obowigzuje wszystkich obywateli ChRL, wszystkie
osoby znajdujace sie pod jurysdykcjg Chin oraz wszystkie spotki
utworzone na mocy chiriskiego prawa.

W 2012 r. Najwyzsza Prokuratura Ludowa Chin ogtosita potgczenie
lokalnych baz danych i list 0s6b fizycznych i prawnych skazanych

za przestepstwa o charakterze korupcyjnym w jeden ogdinokrajowy
rejestr. W przypadku sprawnej realizacji zapowiadanego
przedsiewziecia nowy rejestr moze stac sie cennym narzedziem oceny
skali ryzyka zwigzanego ze wspétpraca z chifiskimi podmiotami.

Chiriskie wtadze traktujg zwalczanie korupcji na szczeblu lokalnym
niezwykle powaznie, co znajduje odzwierciedlenie w odpowiedziach
udzielanych przez respondentéw naszej ankiety. Na tle wszystkich
ankietowanych oséb respondenci z Chin dwukrotnie czesciej
wyrazaja przekonanie, ze lokalny wymiar sprawiedliwosci nie tylko
demonstruje gotowos$¢ do $cigania przypadkéw korupcji, ale réwniez
czyni to skutecznie. O$wiadczenie prezydenta Hu Jintao oraz
dziatania podejmowane przez lokalne organy $cigania potwierdzaja
te tendencje. Organy Panstwowej Administracji ds. Przemystu

i Handlu w ciggu ostatnich 5 lat zbadaty 30.000 spraw dotyczacych
korupcji w relacjach miedzy przedsiebiorstwami. Zgodnie z raportem
przygotowanym w 2011 roku przez Financial Procuratorial Forum
chiriska policja prowadzita kolejne 6.500 spraw dotyczacych korupcji
na szczeblu krajowym - informuje Ministerstwo Bezpieczeristwa
Publicznego.
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Warto sprawdzi¢ autentycznosé oficjalnej
dokumentacji

Ostatnio szereg zarzutéw o naduzycia gospodarcze dotyczyto
autentycznosci rzekomo urzedowej dokumentacji potwierdzajacej
prawa wtasnosci nieruchomosci lub prawa do eksploatacji zasobdw
naturalnych. Dokumentacja taka znaczgco rézni sie od siebie

w réznych cze$ciach kraju i obejmuje zaréwno akty wtasnosci, ktére
podlegaja centralnemu systemowi ewidencjonowania i w zwigzku

z tym sa trudne do podrobienia, jak i szablony pro-forma, ktére
tatwo skopiowac. Taki stan rzeczy jest zrédtem powaznych utrudnien
dla zespotdéw ds. due diligence, ktérych zadaniem jest weryfikacja

autentycznosci dokumentacji.
Najwazniejsze zjawiska generujace ryzyko sg nastepujace:

» Fatszerze za pomoca programéw graficznych kopiuja oficjalne
pieczeci spotki, ktdre wykorzystujg nastepnie do uwiarygodnienia
podrobionej dokumentacji.

» Na arkusze kalkulacyjne z oficjalnym logo i czcionka banku
nanoszone sg fatszywe dane dotyczace transakgcji i sald.

» W obrocie internetowym dostepne sg duze ilosci cyfrowo
~odnowionych" faktur, z ktérych usunieto informacje dotyczace
kwot i sprzedajagcych.

» Na stronach internetowych dostepne sa w sprzedazy terminale do
kart kredytowych, ktére drukuja potwierdzenia transakcji, lecz nie
przesytajg do banku danych dotyczacych transakcji.

Spotki rozwazajgce prowadzenie dziatalnosci biznesowej w Chinach
powinny doktadnie kontrolowa¢ wszelka dokumentacje pod katem
jej rzetelnosci i spéjnosci, a takze sprawdzaé tozsamos¢ stron

i prawdziwo$¢ informacji. Nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na
$lady manualnych lub elektronicznych manipulacji, za$ informacje
weryfikowaé w niezaleznych Zrédtach np. poprzez sprawdzenie
numerdw identyfikacji podatkowej w bazie danych urzedu
skarbowego.

W stosownych przypadkach nalezy réwniez rozwazy¢:

» poréwnanie kosztéw przejecia lub wartosci transakcji zbycia
z podobnymi transakcjami,

» przeprowadzenie niezaleznej oceny przestanek biznesowych dla
transakcji o wysokiej wartosci lub wysokim wolumenie,
obejmujacych np. wynagrodzenie za ustugi doradcze lub poziom
wyptacanych wynagrodzen,

» wystosowanie zapytan kontrolnych i/lub przeprowadzenie wizyt
w terenie u gtéwnych klientéw i dostawcow w celu weryfikacji
wolumendw, sygnatariuszy oraz upowaznien wskazanych
w dokumentacji.

“Partia jest w petni Swiadoma powagi zagrozenia,
jakie stwarza korupcja.”

Hu Jintao, Prezydent Chiriskiej Republiki Ludowej

Uzywaj prawa do audytowania podmiotow
zewnetrznych, aby zdoby¢ informacje dotyczace
nieujawnionych transakcji bankowych

Znane sg przypadki, w ktérych chifskie spotki prowadzity dziatalno$¢
biznesowa postugujac sie nieujawnionymi kontami bankowymi,

w tym rachunkami bankowymi nalezacymi do najwyzszych ranga
pracownikéw, nieujawnionych spoétek zaleznych, a nawet fikcyjnych
przedsiebiorstw. Rachunki te sg wykorzystywane do dokonywania
niedozwolonych transakcji, takich jak np. przekazywanie tapéwek lub
transakcje majace na celu zawyzanie obrotéw w ksiegach spotki.

Bez dostepu do stosownej dokumentacji wykrycie tego typu

transakcji jest naprawde trudne, natomiast ze wzgledu na tajemnice
bankowa banki nie udostepniajg potrzebnych informacji bez wyraznej
zgody osoby lub spétki bedacej wiascicielem rachunku. Niemniej
jednak zaniechanie przeprowadzenia takiej kontroli oznacza, ze
przedsiebiorstwo ryzykuje inwestowanie Srodkéw lub zawarcie umowy
z podmiotem o daleko stabszej kondycji finansowej niz wynika to

z przedstawionej dokumentacji ksiegowej lub takim, ktéry bierze
udziat w nieetycznych praktykach biznesowych.

Lepsze jutro?

Bez watpienia inwestowanie w Chinach obarczone jest ryzykiem.

Na przestrzeni ostatnich 5 lat az 20% spraw prowadzonych przez
amerykanski Departament Sprawiedliwo$ci w zwigzku z naruszeniem
przepiséw ustawy FCPA dotyczyto Chin. Niemniej jednak, ze
statystyk chifiskiego wymiaru sprawiedliwo$ci wynika, ze na polu
walki z korupcja dokonat sie juz znaczacy postep, za$ determinacja,
z jaka kierownictwo polityczne Chin stara sie zwalcza¢ naduzycia
gospodarcze bez watpienia przetozy sie na jakos¢ wysitkdw
podejmowanych przez tamtejszych regulatoréw.
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Europa Wschodnia

Przed zapoczatkowanym w 2008 roku kryzysem finansowym
gtéwnymi motorami rozwoju gospodarczego w Europie Wschodniej
byty eksport do strefy euro oraz tatwiejszy dostep do kredytéw

w obcych walutach. Ostatnio, na skutek ostabienia gospodarek panstw
strefy euro, spadta dostepno$¢ kredytéw, pojawity sie trudnosci ze
sptata istniejgcego zadtuzenia oraz nastapito ostabienie lokalnych
walut. W rezultacie wiele gospodarek w regionie boryka sie z duzymi
problemami.

Na przestrzeni ostatnich kilku lat miat miejsce wzrost liczby
postepowan zachodnich regulatoréw (gtédwnie ze Stanéw
Zjednoczonych) dotyczacych sposobu prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w regionie. W niektérych przypadkach lokalne organy
Scigania zaoferowaty wspotprace, w pozostatych wszczety wiasne
postepowania. Na tym tle wyrdzniaja sie zwtaszcza polskie stuzby,
ktére od pewnego czasu podejmujg bardziej zdecydowane kroki

w zakresie przeciwdziatania przekupstwu i korupcji. Najwieksze
sukcesy na tym polu odnosi Centralne Biuro Antykorupcyjne (CBA),
ktére prowadzi systematyczne dziatania majgce na celu egzekwowanie
istniejacych przepiséw prawa, w szczegdlnosci w branzach wysokiego
ryzyka, takich jak: ochrona zdrowia, przemyst zbrojeniowy

i informatyczny.

Im wiecej wiedzy, tym lepsza kontrola

Wzrost aktywnosci organdw $cigania nie przektada sie na przekonanie
respondentéw z Europy Wschodniej o nieuchronnosci kar za naduzycia
gospodarcze, przekupstwo i korupcje. Zaledwie 14% ankietowanych
jest zdania, Ze krajowe organy regulacyjne demonstrujg gotowos$¢

do $cigania przypadkéw naduzy¢ i korupcji i czyniag to w sposéb
efektywny. 48% respondentéw, ktérzy nie dostrzegajg gotowosci wtadz
do $cigania uwaza, ze taki stan rzeczy spowodowany jest nadmiernym

rozpowszechnieniem przekupstwa i korupcji.

W poszczegdélnych krajach regionu obowigzujg zréznicowane przepisy
antytapéwkarskie/antykorupcyjne. Nie we wszystkich krajach lokalne
przepisy prawa i organy $cigania tworza solidne ramy odniesienia
umozliwiajgce spétkom samodzielng ocene funkcjonowania wtasnych
stuzb zapewnienia zgodnosci.

Warto zwrdci¢ uwage, ze w pewnych krajach nie przewidziano
specjalnej ochrony prawnej dla informatoréw. Moze to by¢ jedna

z przyczyn, dla ktérych respondenci z Europy Wschodniej stabigj niz
ankietowani z innych regionéw oceniaja skutecznos¢ telefonicznych
linii informacyjnych w walce z korupcja.

Nalezy zaznaczy¢, ze tylko nieliczni regulatorzy z krajéw Europy
Wschodniej wdrozyli zasady preferencyjnego traktowania spétek,
ktére samodzielnie zgtaszajg wykryte u siebie nieprawidtowosci

i wspétpracuja podczas dochodzenia. Ponadto, prokuratorzy
najczesciej nie uwzgledniaja efektywnosci programu zapewnienia
zgodnosci przedsiebiorstwa podczas ustalania wnioskowanego
wymiaru kary. Mimo to wiodgce organizacje, dziatajgce w regionie,
majg $wiadomos$¢ korzysci ptynacych z przestrzegania norm etycznych
w biznesie. Skuteczne programy zapewnienia zgodno$ci moga
zapewni¢ przedsiebiorstwu ochrone przed uszczerbkiem reputacji,
ktéry mégtby grozi¢ obnizeniem wartosci dla akcjonariuszy.

Czy wolno Panstwu przegladac emaile?

Na podstawie rozméw przeprowadzonych z przedstawicielami
kierownictwa spotek dziatajgcych w regionie oraz wtasnych
dos$wiadczen mozemy stwierdzi¢, ze obowigzujace przepisy o ochronie
danych osobowych moga w istotny sposéb utrudnia¢ prowadzenie
dochodzen.

Mimo, iz uregulowania prawne dotyczgce prywatnosci i ochrony
danych réznia sie w poszczegdinych krajach, podczas wywiadéw
poczyniliémy nastepujace, istotne spostrzezenia:

» W niektdrych krajach obowigzujg przepisy zabraniajace
przegladania korespondencji mailowej pracownikéw bez
wczeséniejszego uzyskania ich zgody, podczas gdy w innych
obowigzuje zakaz przesytania danych poza granice panistwa. Tego
rodzaju ograniczenia moga w znaczacy sposéb utrudniac
prowadzenie wewnetrznego postepowania wyjasniajacego.

Zdarza sie, ze kluczowi $wiadkowie po wstepnym udzieleniu zgody
na wykorzystanie przez zespét dochodzeniowy tresci wiadomosci
email lub ztozeniu zeznan, wycofujg zgode tuz przed zakoriczeniem
dochodzenia. W takich przypadkach wszelkie wzmianki o $wiadku
oraz dostarczonych przez niego dowodach nalezy usungé

i rozpocza¢ poszukiwania alternatywnego materiatu dowodowego.
Dlatego korporacyjne zespoty dochodzeniowe powinny dazy¢ do
zgromadzenia jak najwiekszej ilosci wzajemnie potwierdzajacych
sie materiatéw dowodowych i nie polega¢ jedynie na dowodach,
ktére w przysztosci moga stac sie niewazne.

» Dodatkowe wymogi dotyczgce ochrony danych osobowych moga
ogranicza¢ mozliwosci zespotéw dochodzeniowych w zakresie
ustalenia danych osobowych lub majatku osoby, co ma istotne
znaczenie w kontekscie podejrzen pracownikdéw o popetnienie
naduzycia na niekorzys$¢ spétki w zmowie z osobami trzecimi.
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Zespoty dochodzeniowe muszg $cisle wspdtpracowaé z wewnetrznym
dziatem prawnym spétki i zewnetrznymi kancelariami prawnymi,
ktorych zadaniem jest wskazanie miejsca przechowywania danych

i obowigzujgcych w odniesieniu do nich przepiséw, a takze doradztwo
w sprawie ewentualnej modyfikacji strategii dochodzeniowej.

W przeciwnym przypadku istnieje ryzyko uniewaznienia wynikéw
dochodzenia, a nawet natozenia na organizacje kary za naruszenie
lokalnych przepiséw o ochronie danych osobowych.

Lokalne postawy wobec zapewnienia zgodnosci
i audytu wewnetrznego

Zdaniem naszych rozméwcéw Europa Wschodnia pozostaje w tyle
za innymi regionami pod wzgledem powszechnosci stosowania
mechanizmoéw zabezpieczajgcych przed naduzyciami i praktykami
korupcyjnymi. Na tle $redniej Swiatowej organizacje z Europy
Wschodniej objete naszym badaniem rzadziej posiadajg wewnetrzne
polityki antytapdwkarskie/antykorupcyjne, program szkolen i jasno
sprecyzowany system kar za wykroczenia.

Taki stan rzeczy znajduje odzwierciedlenie w problemach, wobec
ktérych staja lokalne organizacje. Z odpowiedzi udzielonych przez
respondentéw wynika, ze na tle innych regionéw spotki z Europy
Wschodniej najrzadziej posiadajg wtasne dziaty zapewnienia zgodnosci

Wykres 15
Europa Wschodnia pozostaje w tyle pod wzgledem
zaangazowania w programy antykorupcyjne

Kierownictwo wyzszego szczebla

przyktada duzg wage do

przestrzegania wewnetrznych 13% 84%
polityk antytapéwkarskich/

antykorupcyjnych

Posiadamy wewnetrzng polityke
antylapéwkarska/antykorupcyjng 17% 81%
i kodeks postepowania

Za naruszenie zapiséw polityki
antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej 24% 71%
groza jasno okreslone sankcje

Wytyczne dotyczace przestrzegania
polityki antytapéwkarskiej/
antykorupcyjnej sg dostepne

w lokalnych jezykach

31% 63%

W organizacji realizowany jest
program szkoler z zakresu polityki 42% 55%
antytapéwkarskiej/antykorupcyjnej

Wobec pracownikéw, ktérzy naruszyli
postanowienia polityki antytapéw-
karskiej/antykorupcyjnej
zastosowano sankcje

44% 45%

Nie Tak

“Kwestia walki z korupcja pilnie wymaga uwagi.
Z naszych obserwacji wynika, ze poziom
wdrozenia stosownych uregulowan prawnych
w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich UE
jest bardzo zréznicowany.”

Cecilia Malmstrom
Komisarz ds. wewnetrznych, Komisja Europejska

lub audytu wewnetrznego. Zgromadzone dane pokazuja jednocze$nie,
ze ankietowani z Europy Wschodniej nie sg przekonani, ze funkcje

te potrafig zapewni¢ przedsiebiorstwu skuteczng ochrone przed
ryzykiem naduzyé, przekupstwa i korupcji.

Powyzsze obserwacje znajdujg potwierdzenie w naszych
doswiadczeniach. Zapewnienie zgodnosci przestaje by¢ jedynie
terminem uzywanym w korporacyjnym zargonie i stopniowo,
aczkolwiek powoli, staje sie elementem kultury korporacyjnej
przedsiebiorstw. Jesli struktura organizacyjna spétek przewiduje
istnienie compliance, jest ono zwykle funkcjg o drugorzednym
znaczeniu, podlegajaca pod dziat finansowy lub prawny. By¢ moze
jest to przyczyna, dla ktérej specjalici ds. zapewnienia zgodno$ci
preferujg podejscie reaktywne, rzadko stawiajac na rozwigzania
proaktywne.

Respondenci z regionu Europy Wschodniej do$¢ sceptycznie
podchodza do kwestii skutecznosci wewnetrznych polityk i procedur.
Wiekszo$¢ z deklaruje akceptacje dla zwiekszenia poziomu nadzoru
zewnetrznego. Trzy czwarte ankietowanych zyczytaby sobie
zwiekszenia zakresu kontroli organdéw regulacyjnych. Jest to cenna
wskazéwka dla miedzynarodowych inwestordw, ktérzy muszg ocenic¢
w jakim stopniu moga polega¢ na raportach z obszaru zapewnienia
zgodnosci lub audytu wewnetrznego otrzymywanych od podmiotéw
zewnetrznych.

% odpowiedzi “dotyczy"

Europa Wschodnia

76

64

53

51

37

34

Pytanie: Prosze wskazad, ktére z ponizszych stwierdzen dotycza, a ktére nie dotycza sytuacji w Pana/Pani organizacji.

Préba: Wszyscy respondenci (1.758) / Préba: Respondenci z Europy Wschodniej (405)

(Kraje Europy Wschodniej objete badaniem: totwa, Litwa, Estonia, Czechy, Wegry, Polska, Rumunia, Rosja, Turcja i Ukraina)
Procent odpowiedzi,,Nie wiem" i ,,Odmawiam odpowiedzi" zostat pominiety w celu lepszego poréwnania uzyskanych odpowiedzi.
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Nawet przy uwzglednieniu spowolnienia gospodarczego wynikajacego
z obecnego kryzysu finansowego, gospodarka Indii rozwija sie o wiele
szybciej niz gospodarki wielu innych krajéw z grupy G20. Ale na tle
ostatniej dekady tempo wzrostu indyjskiego PKB ulegto ostabieniu,

co skutkuje wzrostem presji na realizacje zatozonych przez spétki
celéw, prowadzac w konsekwencji do zwiekszenia ryzyka naduzy¢
gospodarczych, przekupstwa i korupcji.

Indie nadal sa atrakcyjnym rejonem dla zagranicznych inwestoréw,

co znalazto potwierdzenie w wynikach przeprowadzonego w 2012

roku przez Ernst & Young Badania Atrakcyjnosci Inwestycyjnej Indii,

w ktérych gotowos$¢ do inwestowania w tym kraju zadeklarowato

az 71% respondentéw. Nalezy jednak zaznaczyé, ze mozliwosci
inwestycyjne ogranicza wysoki poziom biurokracji i obowigzujace
uregulowania prawne. W opublikowanym niedawno raporcie Banku
Swiatowego gospodarka Indii zajeta 132 miejsce na 183 ocenianych
krajow w kategorii tatwosci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, 181
miejsce pod wzgledem tatwosci uzyskania pozwolenia na budowe oraz
182 miejsce w kategorii tatwosci egzekwowania zobowigzar umownych.
W raporcie konkurencyjnosci $wiatowych gospodarek przygotowanym
przez Swiatowe Forum Ekonomiczne Indie zajety 96 pozycje w rankingu
142 ocenianych krajéw z uwagi na skale obcigzen zwigzanych

z obowigzujgcymi uregulowaniami prawnymi.

Rynek o duzym potencjale inwestycyjnym i duzej biurokracji tworzy
pokuse obejscia lub przyspieszenia procedur badZ wptyniecia na decyzje
organdéw administracji. Na przestrzeni ostatnich lat media wielokrotnie
informowaty o skandalach korupcyjnych z udziatem przedstawicieli
lokalnych i centralnych wtadz indyjskich. Liczba doniesiert medialnych
wzrosta w sposob zauwazalny w 2011 roku w nastepstwie fali protestéw
przeciwko rozpowszechnieniu korupcji w tym kraju.

Ze wzgledu na duze zainteresowanie mediéw nie powinno dziwi¢,

ze naduzycia gospodarcze, korupcja i przekupstwo postrzegane sg

w przypadku Indii jako znaczace czynniki ryzyka. Swiadczy o tym to,
ze az 70% indyjskich respondentéw przyznato w naszej ankiecie, ze
przekupstwo i korupcja sa w tym kraju powszechne, za$ 72% uwaza, ze
kadra kierownicza gotowa jest posunac sie do nieetycznych praktyk,
by zrealizowa¢ cele biznesowe. Wyniki naszej ankiety koresponduja

ze spadkiem pozycji Indii w Indeksie Percepcji Korupcji Transparency
International (obnizenie punktacji z 3,5 do 3,1, co przektada sie na
spadek z 72. na 95. miejsce w rankingu od 2007 do 2011 roku).

Wobec tak wysokiego poziomu naduzy¢ gospodarczych, przekupstwa
i korupcji, dla spétek prowadzacych w Indiach dziatalno$¢ gospodarcza
istotne znaczenie ma aktywne zarzadzanie tym ryzykiem.

Zrozumiec¢ lokalne ustawodawstwo

Indyjskie ustawodawstwo antykorupcyjne podlega obecnie dynamicznym
zmianom, miedzy innymi na skutek zdecydowanych naciskéw
spotecznych. Wzrasta réwniez aktywno$¢ wymiaru sprawiedliwosci.

Postulowane zmiany prawne obejmujg miedzy innymi: projekt ustawy
o0 zapobieganiu korupcji zagranicznych funkcjonariuszy publicznych

i przedstawicieli organizacji miedzynarodowych z 2011 roku, projekt
zmiany ustawy o przeciwdziataniu korupcji z 2011 roku, prawo spoétek
z 2011 roku oraz projekt ustawy o przeciwdziataniu korupcji, skargach,
zados$cuczynieniu, ochronie informatoréw oraz ujawnianiu informacji
w interesie publicznym z 2010 roku (ochrona informatoréw). Ponadto
w 2012 roku Indie ratyfikowaty Konwencje Narodéw Zjednoczonych
przeciwko korupcji, za$ kolejny z opracowywanych obecnie aktéw
prawnych, projekt Ustawy Lokpal, przewiduje utworzenie niezaleznej
agencji do walki z korupcja.

Cho¢ akcje podejmowane przez wymiar sprawiedliwosci nadal sa
nieskoordynowane, w Indiach sytuacje poprawia zwigkszona wrazliwo$¢
wobec ryzyka naduzy¢ gospodarczych, korupcji i przekupstwa ze strony
organdéw regulacyjnych oraz zaostrzenie polityki karnej. Nalezy pamietac,
ze problem korupcji nie jest wytgcznie wewnetrzng sprawa Indii, ale

w znaczacym stopniu wptywa na postawy zagranicznych inwestoréw.

Nalezy zaznaczy¢, ze wymiar sprawiedliwosci koncentruje uwage
przede wszystkim na sektorze telekomunikacyjnym i wydobywczym - ze
szczegdinym uwzglednieniem wydobycia ropy naftowej i gazu ziemnego,
tj. na branzach, w ktérych dziatalno$¢ przedsiebiorstw uzalezniona jest
od pozyskania licencji panstwowe;j.

Warto sie rozejrze¢ - coraz wiecej rodzajéw
ryzyka

Przeprowadzone niedawno przez Ernst & Young badania wykazaty, ze
52% zagranicznych inwestycji bezpos$rednich w Indiach realizowanych
jest przez podmioty ze Stanéw Zjednoczonych, Niemiec, Wielkiej
Brytanii i Francji. Narazaja sie one na szczegdlnie wysokie ryzyko
zwigzane z naruszeniem przepiséw antykorupcyjnych. W ostatnich
latach miedzynarodowe przedsiebiorstwa inwestujgce w sektorach
takich jak: gérnictwo, budownictwo, przemyst spozywczy i produkcja
zostaty pociggniete do odpowiedzialno$ci za naruszenie na terenie Indii
postanowien ustawy FCPA, zwykle w zwigzku z pozyskiwaniem licencji
lub dokonywaniem ptatnosci zwigzanych z umowami sprzedazy.
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W przypadku przedsiebiorstw wchodzacych w Indiach w interakcje

z podmiotami paristwowymi, zaréwno w charakterze dostawcy, jak

i klienta, szczegdlnie istotne znaczenie ma przestrzeganie kodekséw
postepowania. W kraju, w ktérym ptatnosci gotéwka nadal pozostaja
gtéwna forma rozliczen, organizacje muszg wdrozy¢ wiasciwe procesy
kontrolne na szczeblu lokalnym.

Budownictwo, jeden z sektoréw, w ktérych miaty niedawno

miejsce dochodzenia w sprawie naruszen zapiséw ustawy FCPA,
prawdopodobnie nadal pozostanie sektorem wysokiego ryzyka,
zwazywszy ze wiadze Indii na przestrzeni najblizszych 5 lat planujg
podwoi¢ wydatki na infrastrukture z obecnej kwoty 500 mid USD do
1 bln USD.

Czy Panistwa partnerzy biznesowi sg tak
wiarygodni, jak wydajg sie by¢?

Z uwagi na rozmiar i specyfike rynku indyjskiego, inwestorzy czesto
korzystaja z ustug lokalnych partneréw biznesowych dysponujacych
niezbedna wiedzg i kontaktami. Zalezno$¢ od lokalnych podmiotéw
moze budzi¢ u inwestoréw obawe, ze w zamian za mozliwo$¢ wejscia
na rynek do pewnego stopnia utraca kontrole nad dziatalnoscia
przedsiebiorstwa.

Tre$¢ odpowiedzi udzielanych przez uczestnikéw naszego badania
sugeruje, ze obawy inwestoréw moga by¢ uzasadnione. Niepokojace,
ze az 28% respondentéw z Indii deklaruje gotowos$¢ do wreczenia
Swiadczenia pienieznego w zamian za pozyskanie lub utrzymanie
relacji biznesowych, a 16% ankietowanych nie wahatoby sie przed
podaniem nieprawdziwych informacji o wynikach finansowych, aby
zapewnic spétce przetrwanie (Wykres 16).

Dlatego niezwykle istotne znaczenie zyskuje wybér partnera,

ktory nie tylko dysponuje wiedza na temat lokalnych uwarunkowan
i niezbednymi kontaktami, ale réwniez wykazuje gotowo$¢ do
przestrzegania warto$ci wyznawanych przez macierzysta spétke.
Kluczowym elementem procesu selekcji powinno by¢ badanie due
diligence potencjalnych partneréw biznesowych obejmujgce analize

praktyk biznesowych wykonywana przed i po finalizacji przejecia.

W obliczu braku niepowtarzalnego numeru identyfikacyjnego

i wiarygodnych rejestréw oséb fizycznych i prawnych, a takze
ograniczonego charakteru publicznych Zrédet informacji, spétkom
niezwykle trudno jest gromadzié potrzebne informacje na temat
potencjalnych partneréw. Wiele wskazuje jednak na to, ze rzad
zamierza rozwigzac problem braku publicznie dostepnych informacji
na temat przedsiebiorstw przez wprowadzenie systemu identyfikacji
opartego na przyznawanych podmiotom unikalnych numeréw
identyfikacyjnych oraz przyjecie ustawy o prawie do informacji
dotyczacej udostepniania danych przed agencje rzadowe.

W $rodowisku, gdzie przekupstwo i korupcja s na porzadku dziennym,
niebagatelne znaczenie ma wybdér wtasciwego partnera oraz
propagowanie etycznych zachowan.

*Jesli firma traci kontrakt, poniewaz nie wreczyta
tapowki, czesto skupiamy sie przede wszystkim
na utracie przychodéw, a przeciez powinni$my
pochwalaé taka postawe.”

Dyrektor ds. Ryzyka, Indie

Monitoruj swoja firme i uwazaj na nig

Ponad 70% respondentéw z Indii uwaza, ze do skutecznej ochrony
organizacji przed naduzyciami i praktykami korupcyjnymi, cztonkowie
rady nadzorczej powinni posiada¢ bardziej szczegétowa wiedze na temat
jej dziatalnosci, podczas gdy w skali $wiatowej podobne przekonanie
podziela tylko 51% respondentéw. Jednym z obszaréw, w ktérych kadrze
kierowniczej i radzie nadzorczej zwykle brakuje nalezytego rozeznania
jest dziatalno$¢ podmiotéw zewnetrznych.

Jeden z naszych rozméwcéw zwrdécit uwage na problem ptacenia przez
zewnetrznych dostawcéw tzw. ,,octroi” (podatek konsumpcyjny) na
rzecz funkcjonariuszy publicznych. Ta forma podatku, obowigzujaca

do niedawna w wielu rejonach Indii, zostata obecnie niemal catkowicie
zniesiona. Fakt ten nie stanowi jednak dla funkcjonariuszy publicznych
przeszkody w jego Scigganiu. Wiele przedsiebiorstw nie zna dziatalnosci
podmiotéw zewnetrznych w stopniu pozwalajacym stwierdzi¢, czy
przekazuje on ptatnosci z tego tytutu.

Z punktu widzenia efektywnego i systematycznego monitorowania relacji
z przedstawicielami i posrednikami istotne znaczenie ma uwzglednienie
w umowie klauzuli o prawie do audytu i konsekwentne korzystanie z niego.
Zasada ta szczegdlnie sprawdza sie w przypadku Indii, gdzie parstwowe
przedsiebiorstwa takie jak Canteen Stores Department posiadaja
zdecentralizowana strukture. Warto zbadac strukture i sposéb naliczania
ptatnosci na rzecz dziatajgcych w taki sposéb posrednikéw. Rozliczenia

W oparciu o prowizje, zamiast z wykorzystaniem metody , koszt plus”,
moga niekorzystnie wptywac na przejrzystos¢ transakcji, zwtaszcza

w przypadku ograniczonego dostepu do danych dokumentujgcych
odsprzedaz. Monitorowanie zgodnosci z przepisami powinno, oprécz
wykonania praw do przeprowadzenia audytu, obejmowaé réwniez analize
ptatnosci dokonanych na rzecz przedstawicieli, na przyktad na drodze
poréwnania wysokosci ptatnosci pomiedzy dystrybutorami.

W obliczu zwalniajgcego tempa wzrostu gospodarczego i rosnacej
aktywnosci lokalnych organéw $cigania, dziatajace w Indiach
przedsiebiorstwa powinny podejmowac czynnos$ci wymierzone

w przeciwdziatanie korupcji. Wazne jest, by w tych procesach uwzglednic¢
dziatalno$¢ posrednikéw i partnerdéw joint venture.

Wykres 16
Przyzwolenie dla dziatan moggcych zapewnié spétce przetrwanie

Oferowanie rozrywki w celu
pozyskania/utrzymania relacji 54%
biznesowych

Oferowanie korzysci pienieznych
w celu pozyskania/utrzymania 28%
relacji biznesowych

Wreczanie upominkéw w celu
pozyskania/utrzymania relacji 34%
biznesowych

Fatszowanie informacji

S 16%
w sprawozdaniu finansowym

Zadne z powyzszych 28%

Pytanie: Ktére z ponizszych dziatan uznaje Pan/Pani za dopuszczalne w celu
zapewnienia firmie przetrwania kryzysu gospodarczego?
Préba: Wszyscy respondenci z Indii (50)
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Podsumowanie

Dane dotyczace grzywien i kar natozonych na przedsiebiorstwa przez
Departament Sprawiedliwo$ci Stanéw Zjednoczonych i amerykariska
Komisje Papieréw Wartosciowych i Gietd w ubiegtych latach bez
watpienia pokazujg, ze koszty tamania prawa rosna. Firmy iich
kierownictwa musza rozwazy¢ argumenty za i przeciw oraz ryzyko
zwigzane z podejmowaniem akcji majgcych na celu zapewnienie
zgodnego z prawem postepowania wewnatrz organizacji. Wejscie na
nowe, czesto szybko rosnace rynki, powigzane jest z dodatkowym
ryzykiem. Dalsze dziatania na tych rynkach wymagaja indywidualnego
podejscia do lokalnych zwyczajéw i norm oraz dostosowanie
zachowania na tych rynkach do litery prawa antykorupcyjnego.

Jak pokazujg wyniki przeprowadzonego przez nas badania, przed
zarzadami, radami nadzorczymi i komitetami audytu nadal pietrza
sie istotne problemy zwigzane z kontrolowaniem ryzyka naduzy¢
gospodarczych, przekupstwa i korupcji w przedsiebiorstwach. Wiele
korporacji, zwtaszcza rozpoczynajacych dziatalno$é na nowych
rynkach nie posiada odpowiednio skutecznych mechanizméw
kontrolnych. Jednocze$nie, kierownictwo czesto ma trudnosci

z przyswojeniem i analizg olbrzymich iloci otrzymywanych informacji
z zakresu compliance.

W jaki sposob kierownictwo i dziaty ds. zgodno$ci moga rozwigzac
stojgce przed nimi problemy?

Po pierwsze, niezbedne jest ustanowienie efektywnych kanatéw
dwutorowej komunikacji miedzy najwyzszym kierownictwem

a szerokim spektrum funkcji i stanowisk w ramach catej organizacji.
Dzieki takiemu rozwigzaniu cztonkowie zarzadu zyskajg mozliwo$¢
weryfikacji i ewentualnego zakwestionowania otrzymywanych

informacji.

Po drugie, nalezy wdrozy¢ usprawnienia w systemie zgtaszania
nieprawidtowosci, wprowadzajac mozliwos¢ dokonania zgtoszenia
bezposrednio do przedstawicieli najwyzszego kierownictwa.

Po trzecie, nalezy zada¢ sobie wiasciwe pytania, w tym miedzy innymi:

» Czy kadra kierownicza w centrali spétki posiada wiedze na temat
ryzyk wystepujacych na szczeblu lokalnym i czy opracowano
strategie kontrolowania takich ryzyk?

» Czy kadra kierownicza potrafi zademonstrowac interesariuszom
skuteczno$¢ wdrozonych dziatah antykorupcyjnych i rozwigzan
z zakresu zapewnienia zgodnosci?

» Czy spdtka zna doktadng liczbe reprezentujgcych jg podmiotéw
zewnetrznych, a w szczegdlnosci podmiotéw wchodzacych w jej
imieniu w interakcje z osobami, ktére mozna uznaé za
~funkcjonariuszy publicznych"?

» Czy kadra kierownicza korzysta z najnowszych metod analizy
danych umozliwiajgcych monitorowanie zgodnosci w czasie
rzeczywistym?

> Przy zatozeniu, ze umowy zawierane z podmiotami zewnetrznymi
zawieraja klauzule dotyczace prawa do przeprowadzenia audytu,
jak czesto spotka korzysta z tego prawa, przeprowadzajac tego
rodzaju kontrole w celu upewnienia sie co do braku ryzyka
zwigzanego z przekupstwem i korupcja?

» Czy spotka posiada jasno okreslone kryteria, na podstawie ktérych
podejmowana jest decyzja o przeprowadzeniu badania due
diligence przed i po finalizacji transakcji przejecia oraz zakresie
takiego badania?

Rozw6j wymaga wywazonego spojrzenia na poszczegdine

rynki i normy kulturowe oraz normy prawne regulujgce kwestie

antytapéwkarskie i antykorupcyjne.

Nie da sie z dnia na dzier wprowadzi¢ w wewnetrznej kulturze
korporacyjnej organizacji zmian skutecznie ograniczajacych

ryzyko naduzy¢, przekupstwa i korupcji. Organizacje musza podja¢
konsekwentne i usystematyzowane dziatania skoncentrowane na
potencjalnych obszarach ryzyka, za$ postawa i postepowanie kadry
kierowniczej i zarzadzajacej powinny stanowi¢ wzér do nasladowania
dla pracownikéw. Wytgcznie przyjecie takiego podejscia pozwoli
uzyska¢ pozadana réwnowage miedzy dazeniem do wzrostu

a normami etycznymi w biznesie i w sposéb optymalny wykorzystywac
mozliwo$ci inwestycyjne pomimo niesprzyjajacych warunkéw
gospodarczych.
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Metodologia badania

Od listopada 2011 do lutego 2012 roku nasi ankieterzy,

z miedzynarodowej agencji badania rynku Ipsos Mori, przeprowadzili
tacznie 1.758 rozméw w jezykach lokalnych z przedstawicielami

kadry kierowniczej wyzszego szczebla wybranych najwiekszych

spotek z 43 krajéw Swiata. Prébe badawczg dobrano w sposéb
umozliwiajgcy uwzglednienie opinii pracownikéw odpowiedzialnych

za przeciwdziatanie naduzyciom gospodarczym, w tym gtéwnie
dyrektoréw finansowych oraz oséb kierujacych dziatami ds. zgodnosci,
audytu wewnetrznego i prawnymi.

Profil uczestnikow — region i kraj

Liczba wywiadéw

Europa Wschodnia 405 Japonia 50 Europa Zachodnia 602
Czechy 50 Austria 51
Kraje Battyckie* 50 Ameryka t.acifnska 176 Belgia 50
Polska 55 Argentyna 25 Francja 50
Rosja 50 Brazylia 50 Grecja 50
Rumunia 50 Chile 25 Hiszpania 50
Turcja 50 Kolumbia 26 Holandia 50
Ukraina 50 Meksyk 50 Niemcy 50
Wegry 50 Norwegia 50
* ¥ otwa, Litwa, Estonia Bliski Wschéd, Indie i Afryka 225 Szwajcaria 51
Bliski Wschod* 50 Szwecja 50
Daleki Wschéd 150 Indie 50 Wielka Brytania 50
Chiny (w tym Hongkong) 50 Kenia 25 Wtochy 25
Indonezja 25 Namibia 25
Singapur 50 Nigeria 25 Ameryka Pétnocna 100
Wietnam 25 Republika Potudniowej Afryki 50 Kanada 50
* Zjednoczone Emiraty Arabskie, Jordania USA 50

Australia

50
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Profil uczestnika - nazwa stanowiska, sektor i przychody

Liczba wywiadow

Nazwa stanowiska Sektor
Dyrektor finansowy (CFO/FD) 372 21% Motoryzacja 80 5%
Inny pracownik dziatu finansowego 372 21% Produkty konsumpcyjne/detal/hurt 421 24%
Dyrektor audytu wewnetrznego/ryzyka 271 15% Ustugi finansowe 185 11%
Pracownik audytu wewnetrznego/ryzyka 111 6% Ochrona zdrowia i farmacja 74 4%
Dyrektor ds. Prawnych 156 9% Produkcja/chemia 289 16%
Dyrektorzy generalni (CEO) 110 6% Przemyst wydobywczy, ropa, gaz 103 6%
Dyrektor ds. zgodnosci (CCO) 61 3% Energetyka i przedsiebiorstwa Lo8 »
Dyrektor/Starszy menedzer 57 3% uzytecznosci publicznej
Sekretarz 49 3% Ustugi 98 5%
Dyrektor jednostki biznesowej/oddziatu 36 2% Nieruchomosci 127 7%
Kierownik ds. bezpieczeristwa 28 2% Technologia, komunikacja i rozrywka 134 8%
Dyrektor/Wiceprezes 25 2% Inne gatezie transportu 84 5%
Dyrektor ds. rozwoju (CDO) 13 1% Pozostate sektory 55 3%
Dyrektor strategiczny 10 1%
Pozostate stanowiska kierownicze 87 5% Przychody*
Ponad 5 mld USD 129 7%
Miejsce pracy 1-5 mld USD 437 25%
Centrala spotki 1436 82% 500 min - 1 mld USD 379 22%
Podmiot zalezny 322 18% 100-500 mIn USD 493 28%
ponizej 100 min USD 317 18%
powyzej 1 mid USD 566 32%
ponizej 1 mld USD 1189 68%

* Rozktad procentowy odpowiedzi obliczono z pominieciem respondentéw, ktérzy odméwili odpowiedzi na to pytanie.

Préba: Wszyscy respondenci (1.758)
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Dane kontaktowe

Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ Ernst & Young ma charakter globalny. Ponizej znajdziesz liste krajéw oraz przedstawicieli regionalnych.
Wiecej informacji na stronie www.ey.com/fids

Kraj Osoba do kontaktu Numer telefonu

Dyrektor Globalny David Stulb +44 20 7951 2456
Afganistan/Pakistan Shariqg Zaidi +92 21 3568 6866
Argentyna Andrea Rey +54 1145 152 668

Australia/Nowa Zelandia

Paul Fontanot

+61 2 82956819

Belgia Han Wevers +322 7749169
Bliski Wschod Bob Chandler +971 4701 0765
Brazylia Jose Compagfio +55 112573 3215
Chile Juan Pablo Hess +56 267 61 127
Chiny John Auerbach +86 21 2228 2642
Czechy/Stowacja/Stowenia/Serbia/Chorwacja Dan Bican +420 225 335 849
Filipiny Roderick Vega +63 2 894 8342
Francja Philippe Hontarrede +331469362 10
Hiszpania Ricardo Norefia +34 91572 5097
Holandia Angeligue Keijsers +31884071812
Hongkong Chris Fordham +852 2846 9008
Indie Arpinder Singh +9122 6192 0160
Indonezja Fariaty Lionardi +62 21 5289 4004
Irlandia Julie Fenton +353 12212321
Japonia Jun Uemura +81 3 3503 1100
Kanada Mike Savage +1 416943 2076
Kenia Peter Kahi +254 20 2715300
Kolumbia Jorge Pifieiro +57 148 471 40

Korea Potudniowa

Hee Dong Yoo

+82 2 3787 6833

Luxembourg Gérard Zolt +352 421 241
Malezja Philip Rao +60 374958 763
Meksyk José Trevifio +52 55 5283 1450
Namibia Hans Hashagen +264612891162

Niemcy/Austria

Stefan Heissner

+49 2119352 11397

Norwegia

Elisabeth Roscher

+47 24 002 907

Polska/Kraje Battyckie

Mariusz Witalis

+48 22 557 79 50

Portugalia

Jodo Alves

+35121791 2167

Rosja/Wspdlinota Niepodlegtych Parstw

Andrey Novikov

+7 495 648 9618

RPA/Nigeria

Charles de Chermont

+27 11772 3000

Rumunia/Butgaria

Burcin Atakan

+40 21 402 4056

Singapur

Lawrance Lai

+65 6309 8848

Stany Zjednoczone

Brian Loughman

+1212 7735343

Szwajcaria Michael Faske +41 58 286 3292
Szwecja Erik Skoglund +46 8 520 599 39
Turcja/Grecja Dilek Cilingir +90212 3685172
Wegry Ferenc Biro +36 1451 8684
Wielka Brytania John Smart +44 20 7951 3401

Wiochy

Paolo Marcon

+39 02 7221 2955
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Notatki
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O firmie Ernst & Young

Firma Ernst & Young jest globalnym liderem w zakresie
ustug audytorskich, podatkowych, transakcyjnych

i doradczych. Na catym $wiecie 152 000 naszych
pracownikéw jednoczg wspdlne wartosci i Swiadczenie
wysokiej jakosci ustug. Zmieniamy rzeczywisto$¢,
pomagajac naszym pracownikom, naszym klientom
oraz otaczajgcej nas spotecznosci w wykorzystaniu ich
potencjatu.

Nazwa ,Ernst & Young" dotyczy firm cztonkowskich

EY Global Limited (,EYG"), z ktérych kazda stanowi
osobny podmiot prawny. EYG, brytyjska spétka

z odpowiedzialno$cig ograniczong do wysokosci
gwarancji (company limited by guarantee), nie $wiadczy
ustug na rzecz klientéw.

Ernst & Young

00-124 Warszawa, Rondo ONZ 1
Tel.: +48 22 557 70 00

Fax.: +48 22 557 70 01

Aby uzyska¢ wiecej informacji, odwiedz
www.ey.com.pl

O Dziale Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢
Ernst & Young

Rozwigzywanie ztozonych kwestii dotyczacych naduzy¢,
zgodnosci z przepisami oraz sporéw biznesowych

moze by¢ przeszkoda w dziataniach zmierzajgcych

do realizacji potencjatu firmy. Poprawa zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ oraz niezgodnosci z prawem stanowi
priorytet biznesowy o krytycznym znaczeniu, niezaleznie
od sektora dziatalno$ci. Nasze biura lokalne zatrudniaja
ponad 1.500 doradcéw specjalizujgcych sie w dziedzinie
badania naduzy¢ i rozstrzygania sporéw, z ktérych
mozemy utworzy¢ multidyscyplinarny zespét doskonale
znajacy lokalna kulture i idealnie przystosowany do
wspbtpracy z Pafistwa firma i jej doradcami prawnymi.
Oddajemy do dyspozycji klientéw zgromadzone przez
nas do$wiadczenie, szczegétowa wiedze merytoryczna
oraz zrozumienie ogdélnoswiatowej sytuacji biznesowej.
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