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Przedmowa

Po ponad szesciu latach od poczatku kryzysu
finansowego dziatania organdéw nadzoru,

majgce na celu wymierzenie sprawiedliwosci,
wcigz dominujg wsrdd tytutdw prasowych.
Ponadto wyroki, grzywny i konfiskaty zyskéw nie
ograniczaja sie tylko do bankdw i ubezpieczycieli.
Powszechna presja, aby ,,rozliczy¢ kogos
odpowiedzialnego” jest ogromna.

Amerykariska Komisja Papieréw Warto$ciowych i Gietd (SEC) oraz
amerykanski Departament Sprawiedliwo$ci wcigz zajmujg wiodaca pozycje
w sprawnie prowadzonych postepowaniach krajowych i miedzynarodowych,
dotyczacych naduzy¢ na szeroka skale, w tym wigzacych sie ze
sprawozdaniami finansowymi i przekupstwem. Powotana przez SEC,
dedykowana jednostka do walki z fatszowaniem sprawozdan finansowych
spotek gietdowych (SEC Financial Reporting and Audit Task Force) zaczyna
stosowac¢ nowatorskie narzedzia analityczne stuzace do weryfikacji duzych
zbioréw danych firmowych (big data) pod katem naduzy¢ oraz korzysta

z wyjatkowo duzej grupy sygnalistéw, by wykry¢ problemy zwigzane ze
sprawozdawczoscia finansowa i ujawnianiem informacji na temat naduzyc.
W marcu tego roku SEC zorganizowata wazne spotkanie dotyczace
cyberzagrozen dla integralnosci sprawozdarn finansowych. A w kontekscie
informacji ujawnionych przez Edwarda Snowdena w zesztym roku widoczna
jest zwiekszajaca sie potrzeba ochrony danych klientéw.

SEC nie jest jedynym amerykariskim organem nadzoru czy organem
$cigania, ktéry walczy z nieprawidtowosciami. Departament Sprawiedliwosci
rozpoczat postepowania o nielegalne wykorzystanie informacji
wewnetrznych (insider-trading), korzystajac z podstuchéw i innych
technik zwykle stosowanych przeciwko przestepczosci zorganizowane;j.
We wspétpracy z SEC wnidst liczne oskarzenia o naruszenie Ustawy

0 zagranicznych praktykach korupcyjnych (Foreign Corrupt Practices Act,
FCPA) przeciwko spétkom i osobom fizycznym. Biuro Kontroli Aktywdéw
Zagranicznych amerykanskiego Departamentu Skarbu, wraz z innymi
organami nadzoru sektora bankowego i prokuraturg, oskarzyto duze
instytucje finansowe o pranie brudnych pieniedzy i naruszanie sankgji.

Nie tylko amerykanskie wtadze angazuja sie w te walke. Regulatorzy m.in.:
w Wielkiej Brytanii, Niemczech, we Wtoszech i Francji sa zaangazowani

w szeroko zakrojone dziatania majace na celu wymierzenie sprawiedliwosci,
w tym dotyczace nieprawidtowosci w zakresie sprzedazy ustug finansowych,
manipulacji stopg referencyjna czy przekupstwa. Komisja Europejska

i japoriskie organy nadzoru wspoétpracujg z wtasciwymi wiadzami
amerykanskimi w ramach postepowan wyjasniajacych obejmujgcych
kartele. Prokuratury z réznych krajow Scisle ze sobg wspoétpracuja

i zacie$niajg wzajemne relacje. Biorgc pod uwage liczbe krajow
przyjmujacych coraz ostrzejsze przepisy prawne - w tym Indie, Brazylie

i Chiny - liczba postepowan wyjasniajacych prowadzonych réwnolegle

w wielu krajach bedzie prawdopodobnie dalej rosta.

Czy kary liczone w miliardach dolaréw i wyroki przeciwko kadrze
kierowniczej najwyzszego szczebla wigzg sie z intensyfikacjg dziatan
podejmowanych przez spétki w celu ograniczenia ryzyka naduzy¢?
Regulatorzy na catym $wiecie oczekuja, ze ich dziatania bedg miaty
zdecydowany efekt odstraszajacy, ale czy przekonajg spétki do
rzeczywistego zwiekszenia starart majgcych na celu zapewnienie etycznego
wzrostu?

Wyniki najnowszego z serii dtugookresowych badan dotyczacych naduzy¢
na $wiecie, prowadzonych przez EY, pokazujg pewne niepokojace trendy.
tatwe zyski i szybkie korzysci wynikajace ze zgodnos$ci z obowigzujgcymi
regulacjami zostaty juz osiggniete. Dalszy postep z tego poziomu bedzie
prawdopodobnie trudny dla wielu spétek. Faktycznie, niektére z nich
mogg wykazywac zmeczenie w osigganiu kolejnych poziomdéw zgodnosci.
Rozmowy z ponad 2700 przedstawicielami kadry kierowniczej z 59 krajéw
dajg budzacy niepokdj obraz i zachecaja do zadawania powaznych pytan.

Czy zarzady mogtyby by¢ bardziej zaangazowane w zarzadzanie tego
rodzaju ryzykiem?

Dlaczego cztonkowie kadry kierowniczej sg tak powsciagliwi,

jesli chodzi o udziat w szkoleniach dotyczacych przeciwdziatania
korupcji? Dlaczego nie podejmuje sie szerszych dziatan, aby wspiera¢
powszechniejszy udziat w takich szkoleniach na rynkach rozwijajacych
sie?

Dlaczego antykorupcyjne due diligence nie stanowi standardowego
elementu zawierania transakcji?

Czy ignoruje sie mozliwo$ci wynikajace z analizy duzych zbioréw
danych (big data) w kontekscie naduzy¢, ktéra mogtaby zapewnié
wiekszg zgodnos$¢ i przynies¢ lepsze wyniki postepowan?

Jak faktycznie sprawny jest proces oceny ryzyka? Czy utrwalita sie
mentalnos¢ ,,na odczepnego"?

Czy zespoty ds. zgodnosci i funkcje audytu wewnetrznego maja
odpowiednie zasoby?

Nasze badanie sugeruje, ze mozliwe jest istnienie niezmiennego lub
rezydualnego poziomu niewtasciwych zachowan, ktérych nie da sie
wyeliminowaé. Spotki, zamiast godzi¢ sie na takie zachowanie, powinny
szybciej je ujawniac i koncentrowac sie na maksymalnie mozliwym
ograniczaniu wptywu na dziatalno$¢. Spétki musza takze uwzglednic¢
pojawiajace sie zagrozenia zewnetrzne, takie jak cyberprzestepczos¢,
ktére moga potencjalnie spowodowaé powazne szkody finansowe, jak
réwniez utrate reputacji.

Niniejsze 13. Swiatowe badanie naduzy¢ gospodarczych przedstawia
cenne ustalenia i interesujace informacje, a takze konkretne propozycje
dobrych praktyk w obszarze zarzadzania ryzykiem naduzyc¢ i korupcji, jak
réwniez postepowan wyjasniajacych w tym obszarze.

Mamy nadzieje, ze nasze badanie bedzie wspiera¢ efektywny dialog na
temat kluczowych zagadnien z udziatem kadry kierowniczej wyzszego
szczebla, zarzaddw i innych interesariuszy. Chcemy podkredli¢ znaczenie
udziatu w badaniu i podziekowa¢ wszystkim respondentom za ich
zaangazowanie.

Z powazaniem,
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_—

David Stulb
Dyrektor Globalny
Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢
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Streszczenie

Rzady i spotki zgodnie stwierdzajg, ze naduzycia
i korupcja sg niekorzystne dla biznesu

i spoteczenstwa i ze nalezy podja¢ zdecydowane
kroki w celu ich ograniczenia.

Amerykanska Ustawa o zagranicznych praktykach korupcyjnych (Foreign
Corrupt Practices Act, FCPA) to ustawa, ktéra wciaz jest egzekwowana

z najwiekszym zaangazowaniem. Amerykariskie organy nadzoru, ktére
rozpoczety 2014 rok od natozenia kary w kwocie powyzej 200 min USD na
jedna spotke, w dalszym ciggu sg dla innych punktem odniesienia. Zwrot

w strone agresywniejszego podejscia do egzekwowania zgodnosci z prawem
i naktadania kar obserwuje sie takze w skali miedzynarodowej. W zesztym
roku wiele krajow, na przyktad Niemcy i Wtochy, podjeto nagtosnione
dziatania. W nadchodzgcych miesigcach mozliwe jest wniesienie oskarzenia
na podstawie Ustawy antykorupcyjnej (Bribery Act) przez wiadze brytyjskie.
Wprowadzono inne nowe przepisy prawne, a regulatorzy na catym $wiecie
stosujg nowe narzedzia i techniki. W grudniu 2014 r. nowe Zintegrowane
zasady kontroli wewnetrznej (Internal Control - Integrated Framework),
wydane przez Komitet Organizacji Sponsorujgcych Komisji Treadway
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
COS0), zastapig zasady z 1992 r. Okreslajg bardziej szczegétowe dziatania
przeciwko korupcji podwyzszajgc poziom oczekiwan wobec spotek.

Rynki nie sa statyczne. Nowe ryzyko pojawia sie w sposéb ciggty,

a kwestie, ktdre regulatorzy i opinia publiczna uznaja za niewtasciwe lub
nieprawidtowe, podlegaja ewolucji. Na przyktad na pewnych rynkach spotki
sg przedmiotem postepowan wyjasniajacych dotyczacych stosowanych
przez nie praktyk rekrutacyjnych (tak zwane sprawy ,ksiazatek™), w wyniku
ktérych dzieci wptywowych oséb zostaty zatrudnione, aby nawigzac

lub utrzymac relacje biznesowe. W ramach swojej roli nadzorczej rada
nadzorcza musi sprawdzac, czy biznes odpowiednio identyfikuje ryzyko
braku zgodnosci i czy to ryzyko jest skutecznie zarzadzane.

Zauwazylismy, ze szczegdlnie jedno pojawiajace sie ryzyko - ryzyko
cyberprzestepczosci - nie jest tak wysoko na liscie priorytetéw kadry
kierowniczej wyzszego szczebla, jak mozna bytoby oczekiwac:

48% respondentdw uznato, ze cyberprzestepczos$é stanowi bardzo lub
umiarkowanie niskie ryzyko dla dziatalnosci.

Biorac pod uwage, ze 48% respondentéw najbardziej obawia sie ryzyka
zwigzanego z hakerami, a znacznie mniejszg grupe niepokojg potencjalnie
grozniejsze zagrozenia, takie jak: zorganizowana przestepczos¢ lub
,Zaawansowane trwate zagrozenia", mozliwe jest, ze charakter zagrozenia
nie jest prawidtowo rozumiany.

/a\

Nasze badanie z udziatem ponad 2700 respondentéw z 59 krajéw
wykazuje, ze ryzyko, ktére ponosza spoétki, nie znika. Czestotliwos¢ naduzy¢
i ujawniane poziomy korupcji nie spadaja.

Podobne zaniepokojenie rad nadzorczych i kadry kierowniczej wyzszego
szczebla budzi to, ze stanowigca mniejszos¢ stata grupa cztonkéw kadry
kierowniczej wydaje sie chetnie uzasadnia¢ nieetyczne zachowanie:

6% respondentéw - w tym dyrektoréw najwyzszego szczebla - wykazuje
che¢ usprawiedliwienia znieksztatcenia wyniku finansowego spotki.

46% badanych dyrektoréw finansowych uznato jedna lub wiecej opcji
z listy dziatars budzacych watpliwosci za usprawiedliwiong - ten udziat jest
wyzszy niz 42% podobnych odpowiedzi wsréd wszystkich respondentéw.

Wyniki badania pokazuja korelacje pomiedzy rolami cztonkéw kadry
kierowniczej a checig uzasadnienia pewnych dziatarh w sytuacji istnienia
presji na realizacje celéw finansowych:

Dyrektorzy finansowi sg bardziej niz inni cztonkowie kadry kierowniczej
sktonni usprawiedliwi¢ zmiany zatozen dotyczacych wyceny i rezerw,
jezeli miatoby to zapewni¢ realizacje celéw finansowych.

Szefowie dziatéw prawnych sg bardziej niz inni cztonkowie kadry
kierowniczej sktonni usprawiedliwi¢ antydatowanie umow, jezeli miatoby
to zapewni¢ realizacje celéw finansowych.

Cztonkowie kadry kierowniczej z dziatéw sprzedazy i marketingu sa
bardziej niz inni cztonkowie kadry kierowniczej sktonni do wprowadzenia
elastycznych zasad zwrotu produktéw, jesli miatoby to zapewni¢
realizacje celéw finansowych.

Wyniki badania to ostrzezenie dla zarzaddw, ze starania na rzecz zapewnienia
zgodnosci moga traci¢ impet. Mimo zdecydowanego egzekwowania
zgodnosci z regulacjami nasze badanie sugeruje, ze w ostatnich dwdch latach
udziat spétek, ktére maja polityke antykorupcyjng, wzrést zaledwie o 1%,

a stanowigca mniejszo$¢ stata grupa wcigz musi podejmowac podstawowe
kroki w celu opracowania skutecznego programu zapewnienia zgodnosci.

Jedna na pie¢ firm nadal nie ma polityki antykorupcyjnej.

Mniej niz 50% respondentéw wzieto udziat w szkoleniu dotyczacym
przeciwdziataniu korupcji.

Zaobserwowano obnizenie poziomu zgtaszania radom nadzorczym
kwestii dotyczacych zapewnienia zgodnosci.



Trudna droga do zgodnosSci: starania na rzecz etycznego wzrostu
13. Swiatowe Badanie Naduzy¢ Gospodarczych

Skuteczne stawienie czota ryzyku zgodnosci wymaga Scistego nadzoru ze
strony rady nadzorczej. Bardzo wazne jest, aby rada nadzorcza okreslita
plan i wymagania, stale zadawata trudne pytania i aktywnie rozliczata kadre
kierowniczg wyzszego szczebla z wynikéw. Kontrola na takim poziomie
zapewni wigksze zaangazowanie wyzszej kadry kierowniczej i powinna
ograniczy¢ ryzyko nadmiernego delegowania dziatarh w zakresie zgodnosci.

Sama kadra kierownicza wyzszego szczebla jest w znacznym stopniu
narazona na ryzyko. Na przyktad, nasze badanie wykazato, ze
prawdopodobieristwo prosby o tapéwke jest dwa razy wyzsze w przypadku
dyrektoréw generalnych niz pozostatych respondentéw. W zwigzku z tym ich
zaangazowanie w dziatania na rzecz zgodnosci to nie tylko ochrona firmy,
ale takze ochrona samych siebie.

Jednoczesnie wyniki wykazuja nizsze prawdopodobieristwo udziatu

w szkoleniu dotyczacym przeciwdziatania korupcji przez respondentow
z grupy dyrektoréw niz ich zespotdw (tylko 38% wzieto udziat w takim
szkoleniu) lub udziatu w ocenie ryzyka korupcji (tylko 30% wzieto udziat
w takiej ocenie).

Trudno jest przekonaé swoja firme, ze ryzyko naduzyc¢ i korupcji to powazna
sprawa, jezeli kadra kierownicza wyzszego szczebla sama nie robi nic z tego,
czego wymaga od swoich zespotéw.

Wyniki badania wykazuja, ze cztonkowie kadry kierowniczej petnigcy rézne
role maja rézne poglady na poziom ryzyka.

27% dyrektoréw ds. zgodnosci (Chief Compliance Officers, Dyrektorzy
ds. zgodnosci) wyraza opinie, ze praktyki korupcyjne sa w ich kraju
szeroko rozpowszechnione. Dla poréwnania takiego samego zdania
jest 38% wszystkich respondentéw. W zwigzku z tym wydaje sieg, ze
dyrektorzy ds. zgodnosci majg na ten temat lepsze zdanie niz ich
wspotpracownicy.

18% cztonkéw kadry kierowniczej z dziatéw sprzedazy i marketingu jest
przekonanych, ze tapéwka, w celu uzyskania zlecen, to powszechna
praktyka w ich branzy. Dla poréwnania - takiego samego zdania jest
12% wszystkich respondentéw. Wydaje sie, ze kadra kierownicza
dziatéw sprzedazy i marketingu ma na ten temat gorsze zdanie niz ich
wspotpracownicy.

Ponadto wyniki badania sugeruja, ze dziatania w zakresie zapewnienia

zgodnosci nie zawsze skutecznie wptywajg na dane ryzyko.

Mniej niz jedna trzecia firm zawsze lub prawie zawsze prowadzi due
diligence antykorupcyjne w ramach transakcji fuzji i przejec.

45% firm nie ogranicza ryzyka poprzez wprowadzenie osobnego kanatu
komunikacji dla sygnalistéw (whistleblowers).

Szkolenia w zakresie przeciwdziatania korupcji s3 mniej prawdopodobne
w panstwach, w ktérych istnieje wyzsze zauwazalne ryzyko tapowek.

Sposrdéd wszystkich respondentéw najmniej prawdopodobny jest udziat
kadry kierowniczej z dziatéw sprzedazy i marketingu w ocenach ryzyka -
chociaz grupa ta jest narazona na istotne ryzyko i ma jego $wiadomos¢.

N

Chcac stawic czota istotnemu ryzyku niezgodnosci firmy muszg zrozumie¢, ze
polityka i szkolenie to zaledwie punkt wyjscia. Takze organy nadzoru wskazuija,
ze to za mato. Rady nadzorcze powinny wiec wymagac, aby ich struktury
wykraczaty poza te podstawy.

Wyniki naszego badania przez ostatnie 10 lat wykazuja, ze istnieje

pewien poziom nieetycznego postepowania, ktérego firmy nie sg w stanie
wyeliminowa¢. Zamiast tego muszg starac sie zminimalizowac jego wptyw.
Musza wykrywac, analizowac i zapobiegac dziataniom poszczegdinych
pracownikéw w swoich strukturach, ktérzy sa gotowi dziata¢ nieetycznie.

Zaangazowanie rad nadzorczych - rady nadzorcze muszg stawiac
odpowiednie wyzwania przed kierownictwem i wymagac¢ aktualnych
informacji dotyczacych ryzyka naduzy¢ i korupcji.

Big data - analiza duzych zbioréw danych za pomoca $ledczych narzedzi
analitycznych moze zwiekszy¢ zgodno$¢ i zapewnic lepsze wyniki
postepowan wyjasniajacych, a takze pomdc zarzgdom w prezentacji
przydatnych ogélnych informacji dla rad nadzorczych.

Antykorupcyjne due diligence - takie specjalistyczne due diligence
powinno by¢ norma, a nie wyjatkiem.

Procedury eskalacji - spotki powinny miec jasno okreslone procedury
eskalacji, okreslajace reakcje na doniesienia informatoréw lub cyber-
incydenty, tak aby do minimum ograniczy¢ ponoszone szkody.

Szkolenie - spétki powinny mie¢ dopasowane do potrzeb programy szkoler
w zakresie przeciwdziatania korupcji; liderzy jednostek biznesowych
powinni podlega¢ ocenie z uwzglednieniem poziomdéw uczestnictwa,

a dyrektorzy powinni dawac przyktad swoim dziataniem.

Wsparcie budzetowe dla funkcji audytu wewnetrznego i zapewnienia
zgodnosci - te funkcje odgrywaja zasadniczg role w podnoszeniu
standardéw postepowania biznesowego i ochronie spétki przed
problemami.

Spotki, zarzady i inni interesariusze mieliby odpowiednie wsparcie

w realizowaniu tych priorytetéw. Przy coraz wigkszym nacisku na pozyskiwanie
przychodéw z mniej dojrzatych rynkéw, stojace przed spétkami wyzwania

staja sie coraz bardziej ztozone. Jednoczesnie requlatorzy wspdtpracujg na
poziomie ponadnarodowym tak $cisle, jak nigdy wczesniej, aby zapewnic
odpowiedzialnos¢ spétek i ich kadry kierowniczej. Nadszedt czas, aby wzmocnic
zaangazowanie na rzecz etycznego wzrostu.
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Wyzwania zwigzane z nowymi rodzajami ryzyka -

cyberprzestepczosé

Rady nadzorcze i kadra kierownicza muszg
regularnie aktualizowac swoje poglady na
czynniki warunkujgce ryzyko ponoszone przez
firmy. Nowe ryzyko wynika z dziatalnosci firmy,
ze zmian na rynkach, na ktérych prowadzi
dziatalno$¢ oraz ze zmian zagrozen zewnetrznych.
Jednym z najbardziej istotnych zagrozen jest
cyberprzestepczos¢. Cyberataki to obecnie
niezaprzeczalne zagrozenie dla najwiekszych
spotek. W dodatku dynamicznie sie zwieksza,

a nasze badanie pokazuje, ze firmy mogg za nim
nie nadgzac.

Prawie 50% respondentéw uczestniczacych w badaniu uznaje, ze
cyberprzestepczo$¢ wigze sie z bardzo niskim lub umiarkowanie niskim

ryzykiem dla ich firm - 17% stwierdza, ze stanowi ona ,,bardzo niskie
ryzyko", a zaledwie 19% - ,,bardzo wysokie ryzyko".

Zdaniem organdéw nadzoru i rzaddw sytuacja jest inna. Mary Jo White,
przewodniczgca amerykanskiej Komisji Papierow Wartosciowych

i Gietd (SEC), opisuje cyberzagrozenia jako ,wyjatkowo powazne

i dtugoterminowe". Minister brytyjskiego rzadu stwierdzit ostatnio*,

ze okoto 93% duzych organizacji w Wielkiej Brytanii w ostatnim roku
finansowym dos$wiadczyto naruszenia bezpieczenstwa IT. Zgodnie

z badaniami przeprowadzonymi przez Economist Intelligence Unit prawie
jedna trzecia wszystkich przedsiebiorstw dostrzegta wzrost liczby atakéw
cybernetycznych w ostatnim roku.

1 Przemdwienie: Francis Maude na otwarciu CERT-UK.

Rysunek 2: Realne i rosnace ryzyko

Razem 17% 31%
Usgifrensowe  12%  21%
Technologia, komunikacja 16% 22%

i rozrywka

Sektor rzadowy i publiczny 20% 22%
Ochrona zdrowia i farmacja 19% 27%
Produkty konsumpcyjne/detal/hurt 18% 31%
Przemyst wydobywczy, ropa, gaz 17% 34%
Przemyst produkcyjny/chemiczny 16% 37%

Bardzo niskie Umiarkowanie niskie Umiarkowanie wysokie

Bardzo wysokie
ryzyko ryzyko ryzyko ryzyko

P: Jak duze ryzyko stanowitaby cyberprzestepczos¢ dla takiej firmy jak Panstwa?

Préba: Wszyscy respondenci (2719): ustugi finansowe (264); technologia, komunikacja i rozrywka
(184); sektor rzadowy i publiczny (51); ochrona zdrowia i farmacja (108); produkty konsumpcyjne/
detal/hurt (604); przemyst wydobywczy, ropa, gaz (152); przemyst produkcyjny/chemiczny (468)
Pominieto udziaty procentowe odpowiedzi ,,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi”, aby zapewni¢ lepsze
poréwnanie udzielonych odpowiedzi.

49% respondentdw uznaje, ze cyberprzestepczos¢ stanowi
umiarkowanie wysokie lub bardzo wysokie ryzyko dla ich firm.

Zgodnie z oczekiwaniami poziom obaw na niektérych rynkach jest
wyzszy: na przyktad 72% respondentéw z Japonii i 70% ze Stanéw
Zjednoczonych uznaje ryzyko za wysokie.

Na innych rynkach - wbrew oczekiwaniom - wyniki sg niskie:
w Singapurze, Holandii i Kanadzie mniej niz 35% respondentéw uznato
ryzyko za wysokie.

Dyrektorzy generalni uznaja ryzyko za mniej istotne. 50% dyrektoréw
generalnych uznato ryzyko za wysokie w poréwnaniu z 61% dyrektoréw
ds. zgodnosci.

Chcac doktadniej oceni¢ charakter zagrozenia, zapytaliSmy respondentéw,
ktorzy stwierdzili, ze ich spétka doswiadczyta naruszenia bezpieczeristwa
IT, o to, czy takie naruszenie spowodowato strate finansowa. Tylko

32% potwierdzito taka strate.

Zapytaliémy takze, czy firma poinformowata o naruszeniu.

74% respondentéw odpowiedziato, ze w zwigzku z naruszeniem nie
opublikowano zadnych informacji, chociaz presja na ujawnianie takich
informacji ze strony organéw nadzoru jest coraz wigksza.

"N 74%

respondentéw, ktérych firmy
doswiadczyty naruszenia
bezpieczenstwa IT, stwierdzito,
ze nie opublikowano informacji
0 naruszeniu.
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Te wyniki sugeruja, ze niektérzy cztonkowie kadry kierowniczej moga
by¢ nieswiadomi skali i wagi zagrozenia dla swoich firm. Zaskakujgce jest
takze, ze zaledwie jedna trzecia tych, ktérzy doswiadczyli naruszenia,
odpowiedziata, ze spowodowato ono strate finansowa. Taka odpowiedz
moze rowniez odzwierciedla¢ brak wiedzy o ryzyku i jego wptywie.

Wyniki naszego badania sugeruja takze, ze firmy niechetnie przyjmuja

do wiadomosci zrédto takich zagrozen. W dalszym ciggu najwieksze
obawy respondentéw budza hakerzy, a ryzyko zwigzane z syndykatami
przestepczosci zorganizowanej, jak réwniez ,,nieustannymi,
wyrafinowanymi atakami hakerskimi" jest zanizane. Okre$lenie skutecznej
reakcji jest trudniejsze bez odpowiedniego zrozumienia potencjalnych
zrédet atakdw.

Rysunek 3: Zagrozenia wewnetrzne i zewnetrzne

Inne kraje 6%

Przestepczo$¢ zorganizowana 25%

Pracownicy lub wykonawcy 33%
Konkurenci 34%
Hakerzy lub haktywisci 48%

P: Biorgc pod uwage wymienione zrddta cyberprzestepczosci, ktére (jedno lub dwa)
z wymienionych, o ile w ogdle, budzi Paristwa najwieksze obawy?

Préba: Wszyscy respondenci (2719)
Odpowiedzi ,zadne z powyzszych” i ,,nie wiem" zostaty pominiete w celu lepszego poréwnania
otrzymanych odpowiedzi.

Wykrywanie i diagnozowanie zagrozenia
Cyberataki testuja systemy obrony poszukujac ich stabosci.

Skuteczna obrona wymaga nadzorowania catosci platformy
informatycznej spétki z wykorzystaniem testéw diagnostycznych.
Testy te powinny obejmowac catos¢ sieci, systemow, logow i zdarzen,
a takze poszukiwa¢ dowodoéw czterech elementéw cyberataku:

1. Wejscia - w celu zidentyfikowania istnienia ztosliwego
oprogramowania, ktére zapewnia atakujgcemu cyfrowy
.przyczoétek.”

2. Ruchéw bocznych - szukania dowoddw zasiegu ataku w réznych
cze$ciach sieci.

3. Zbioru - identyfikacji niestandardowego dziatania lub narzedzi
wsrdd kont i Zrédet danych, ktére wskazujg na nieupowaznione
pozyskiwanie informacji.

4. Kradziezy danych - identyfikacji staran atakujgcego majacych na
celu usuniecie danych.

Kto jest wtascicielem ryzyka?

Cyberryzyko przejawia sie w obszarach wykraczajacych poza zakres
dziatania dyrektora ds. bezpieczenstwa informacji. Oddziatuje ono na
pracownikéw, systemy biznesowe i interakcje pomiedzy organizacja a jej
zainteresowanymi stronami, w tym organami nadzoru.

W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem wymaga zaangazowania réznych
cztonkdw kadry kierowniczej, w tym dyrektora generalnego, finansowego,
ds. informacji, ds. technologii oraz dyrektora prawnego. W przypadku
skutecznego ataku znaczenie roli dyrektora prawnego szybko rosnie, ze
wzgledu na kluczowe znaczenie zarzadzania komunikatami dla wtadz oraz
tredcig i terminami wszelkich ujawnieri. Wyniki badania pokazuja réwniez,
ze cztonkowie kadry kierowniczej chca, aby zarzady regularnie omawiaty
cyberryzyko?.

‘ respondentéw stwierdzito, ze
o cyberprzestepczos$é powinna
o byc regularnie omawiana przez

zarzady firm.

,Obserwujemy szybkg ewolucje
zachowan i schematéw dziatan
przestepczych z wykorzystaniem
rozwoju technologii oraz istniejgcych

kruczkéw prawnych.”

Cecilia Malmstrém,
Komisarz do spraw wewnetrznych w Komisji Europejskiej

2 Wiecej informacji o cyberprzestepczosci przedstawiono w dokumencie Under cyber

attack: EY's Global Information Security Survey 2013.
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Naduzycia - wczesniejsze ryzyko rowniez jest

wyzwaniem

Wiecej niz 1 na 10 cztonkdw kadry kierowniczej
uczestniczacych w badaniu zgtosito, ze w ostatnich
dwdch latach ich spétka odnotowata istotne
naduzycie. W rzeczywistosci poziom naduzy¢
zgtaszany przez respondentéw w ostatnich szesciu
latach nie ulegt powaznej zmianie: w 2008 .
wynosit 13%, aw 2014 r. - 12%.

Rysunek 4: Naduzycia - wyzwanie dla wszystkich gospodarek

Stany

Zjednoczone

PKB per capita (USD)

51 749

Pozycja w rankingu Banku
Swiatowego pod wzgledem

fatwosci prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej (2013 r.)

#4

Niemcy
PKB per capita (USD)
42 597
Pozycja w rankingu Banku

Swiatowego pod wzgledem
fatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)

#21

26%
Poziom
naduzy¢

Argentyna
PKB per capita (USD)
11 573
Pozycja w rankingu Banku
Swiatowego pod wzgledem
fatwosci prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej (2013 r.)
#126

Na poziomie krajowym wyniki sg podzielone réwno pomiedzy kraje
zgtaszajgce wzrost liczby naduzyc¢ a kraje zgtaszajace spadek od ostatniego
badania.

Znaczny wzrost odnotowato dziesie¢ krajow, w tym Stany Zjednoczone
(16% w 2014 r. w poréwnaniu z 8% w 2012 r.), Chiny (8% - wzrost z 4%),
Japonia (10% - wzrost z 6%) oraz Rosja (16% - wzrost z 10%).

W szesciu krajach ponad 25% respondentéw stwierdzito wystgpienie
istotnego naduzycia w ostatnich dwéch latach. Nalezaty do nich Egipt
(najwyzszy poziom - 44%), ale réwniez Niemcy i Norwegia (26%).

Respondenci zgtaszali takze indywidualne doswiadczenia zwigzane
z ryzykiem naduzy¢. Na przyktad 17% respondentéw poproszono
o antydatowanie umowy lub wstawienie odroczonej daty w umowie.

Norwegia
PKB per capita (USD)
99 636
Pozycja w rankingu Banku
Swiatowego pod wzgledem
tatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)

26%

Poziom

Rosja
PKB per capita (USD)
14 037
Pozycja w rankingu Banku
Swiatowego pod wzgledem
fatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)
#92

16%
Poziom
naduzyé

Arabia
Saudyjska
PKB per capita (USD)
25136
Pozycja w rankingu Banku
Swiatowego pod wzgledem
fatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)

#26

2% : 4%
Poziom L. . N Poziom
naduzyé Nigeria Egipt Australia naduzyé

PKB per capita (USD) PKB per capita (USD) PKB per capita (USD)
2722 3256 67 442
Pozycja w rankingu Banku Pozycja w rankingu Banku Pozycja w rankingu Banku
Razem Swiatowego pod wzgledem Swiatowego pod wzgledem Swiatowego pod wzgledem

fatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)
#147

30%
Poziom
naduzyé

12%

Poziom
naduzy¢

fatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)
#128

fatwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (2013 r.)
#11

44% 13%
Poziom Poziom
naduzy¢ naduzy¢

P: Czy w ostatnich dwdch latach Panstwa firma odnotowata istotne naduzycie?

Préba: Wszyscy respondenci (2719)

Wartosci PKB per capita to PKB per capita za 2012 r. (w USD) na podstawie wskaznikéw rozwoju na $wiecie Banku Swiatowego (World Bank World Development Indicators) wedtug stanu na dzieri 6 maja

2014r.
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Wiecej niz 1 na 10 cztonkdw kadry
kierowniczej uczestniczacych w badaniu

zgtosito, ze w ostatnich dwdch latach ich
spotka odnotowata istotne naduzycie.

Zwiekszona kontrola

Po pogorszeniu koniunktury finansowej konsumenci i inwestorzy stali

sie bardziej $wiadomi i majg coraz mniejsza tolerancje dla dziatan
korporacyjnych uznawanych za nieetyczne. Stad nalezy sie spodziewa¢, ze
regulatorzy rozszerza swoj zakres odpowiedzialnosci i beda egzekwowac
wiasciwe postepowanie korporacyjne. Wszystko wskazuje na to, ze

beda weryfikowane dziatania firm, ktére uznaje sie za niekorzystne dla
konsumentéw lub ich efektywna dziatalno$¢ na rynkach finansowych.
Ostatnie przyktady obejmuja duza liczbe przegladéw dotyczacych
nieprawidtowej sprzedazy w sektorze ustug finansowych.

Ponadto nalezy sie spodziewac, ze regulatorzy beda bardziej skupieni
na naduzyciach dotyczacych sprawozdan finansowych. Ryzyko takiego
zachowania ro$nie, poniewaz firmy staraja sie spetnia¢ pojawiajace sie
znowu oczekiwania rynkéw dotyczace rozwoju. Wraz z utworzeniem
specjalnej jednostki do walki z fatszowaniem sprawozdar finansowych
spotek gietdowych (Financial Reporting and Audit Task Force) w Stanach
Zjednoczonych w najblizszej przysztosci nalezy oczekiwac intensyfikacji
dziatar majacych na celu egzekwowanie zgodnosci.

Takze rzady na wielu rynkach wprowadzaja nowe narzedzia dla regulatoréw,
takie jak: umowy o zawieszeniu postepowania, narzedzia analityczne
stuzace do badania danych w konteksScie naduzy¢ oraz agresywne

techniki $§ledcze. Na przyktad w nagto$nionym procesie dotyczacym
nielegalnego wykorzystania informacji wewnetrznych, prowadzonym przez
amerykanskiego Prokuratora Generalnego dla Dystryktu Potudniowego
Nowego Jorku, byt wykorzystywany podstuch, a SEC pokazata swoje nowe
mozliwosci w zakresie $ledczej analizy danych.

W dalszym ciggu zacie$nia sie wspdtpraca miedzynarodowa pomiedzy
organami nadzoru. Poza egzekwowaniem przeciwdziatania korupcji
przyktadem jest takze prowadzone w wielu krajach postepowanie
wyjasniajace dotyczgce manipulacji stopa LIBOR. Wedtug urzednikéw
prowadzacych te sprawy, zakres postepowania dotyczgcego domniemanej
manipulacji walutowymi stopami referencyjnymi bedzie jeszcze szerszy.

Oczywiste jest, ze w Srodowisku charakteryzujgcym sie coraz wieksza
kontrolg, naduzycia na dowolnym poziomie firmy wymagaja podjecia
odpowiednich dziatari. Wyniki naszego badania pokazuja jednak, ze
cztonkowie kadry kierowniczej na najwyzszych szczeblach sg tak samo
sktonni do usprawiedliwiania watpliwych lub nieetycznych czynéw, jak ich
koledzy na nizszych szczeblach. Biorgc pod uwage mozliwo$¢ obchodzenia
przez nich mechanizméw kontroli wewnetrznej powinno to budzi¢ powazne
obawy.

Rysunek 5: Prowadzac w ztym kierunku - che¢ zafatszowania
wynikéw finansowych

Dyrektor generalny 11%

Dyrektor finansowy i inni %
dyrektorzy dziatu finanséw

Dyrektor prawny 3%

Dyrektor ds. zgodnosci 1%

P: Ktére z wymienionych ponizej dziatan, o ile w ogdle, Pafistwa zdaniem moga
by¢ uzasadnione, jezeli pomoga przetrwac firmie spowolnienie gospodarcze?
Znieksztatcenie wyniku finansowego spétki

Préba: Wszyscy respondenci (2719): dyrektorzy generalni (155), dyrektorzy finansowi i inni
dyrektorzy dziatu finanséw (1384), dyrektorzy prawni (181), dyrektorzy ds. zgodnosci (95)

6% respondentéw odpowiedziato, ze znieksztatcenie wyniku finansowego
jest uzasadnione, jezeli ma poméc przetrwaé spowolnienie gospodarcze.
To wiecej niz dwa lata temu - wtedy taka odpowiedz dato 5% badanych.
Przyczyna wzrostu sg respondenci z krajéw rozwijajgcych sie, wieksza
liczba respondentéw stwierdzita, ze mogtaby uzasadni¢ takie dziatania:
w Singapurze 28% uznato, ze znieksztatcenie wyniku jest uzasadnione,

w Indiach - 24%, a w Afryce Potudniowej - 10%.

Generalnie respondenci bedacy cztonkami kierownictwa wysokiego szczebla
sg tak samo sktonni do uzasadnienia znieksztatcenia wyniku finansowego,
ale szczegdlng sktonno$¢ do uzasadnienia takiego dziatania, wyzszg niz inni
pracownicy, wykazuja dyrektorzy generalni (11%).

W zwigzku z tym wyniki badania pokazuja, ze kadra kierownicza wyzszego
szczebla musi by¢ uwzgledniona w programach zapewnienia zgodnosci.
Ryzyko wynikajace z nieetycznego postepowania tych pracownikédw moze
potencjalnie spowodowaé najpowazniejsze szkody.
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Rysunek 6: Naginanie zasad, czy tamanie prawa? % respondentéw wyrazajacych zgode
Dyrektor Szef audytu Dyrektor ds. Dyrektor Szef marketingu/
finansowy wewnetrznego zgodnosci prawny sprzedazy
Bardzu?J elastyczne zasady zwrotu 33% 31 25 27 31 44
wyroboéw
Zmiana zatozen dla wycen lub 14% 17 12 11 13 15
rezerw
Przedtuzenie miesiecznego okresu 119% 11 10 4 10 15
sprawozdawczego
Antydatowanie umowy 8% 10 9 3 12 8
Zadna z powyzszych odpowiedzi 50% 51 61 56 48 41
Przynajmniej jedna z wymienionych
powyzej odpowiedzi AT% e ) S8 = R

P: Biorgc pod uwage czesta presje na realizacje celéw finansowych, ktére z wymienionych dziatan, jezeli w ogéle, Paristwa zdaniem sg uzasadnione jesli prowadza do realizacji tych
celow?

Préba: Wszyscy respondenci (2719): dyrektorzy finansowi (752), szefowie audytu wewnetrznego (238), dyrektorzy ds. zgodnosci (95), dyrektorzy prawni (181), szefowie dziatu marketingu/sprzedazy (108)
Odpowiedzi ,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania otrzymanych odpowiedzi.

Che¢ respondentéw do uzasadnienia okreslonych dziatar pod presja
finansowa okazuje sie w interesujacy sposéb wiazac z ich rola.

Dyrektorzy finansowi sg bardziej niz inni cztonkowie kadry kierowniczej dyrektoréw finansowych

sktonni do uzasadnienia zmian zatozen dotyczacych wyceny i rezerw I o mogtoby pod presja finansowa

(17% w poréwnaniu z 14% wsrdd wszystkich respondentéw). —B l 7 /o uzasadni¢ zmiany zatozen
dotyczacych wycen i rezerw.

Respondenci - dyrektorzy prawni - sg bardziej niz inni cztonkowie
kadry kierowniczej sktonni do uzasadnienia antydatowania umaéw, aby
zrealizowac cele finansowe (12% w poréwnaniu z 8% dla wszystkich
respondentow).

cztonkdw kadry kierowniczej
z dziatéw sprzedazy

do uzasadnienia wprowadzenia elastycznych zasad zwrotu, w celu i marketinau moatoby uzasadnic
realizacji celéw finansowych (44% w poréwnaniu z 33% wéréd ( H‘ 40/ wprowadzgnie b:rdziyej

Respondenci z dziatéw sprzedazy i marketingu sa najbardziej sktonni

wszystkich respondentéw).
elastycznych zasad zwrotu
Te ustalenia sugeruja potencjalne obszary ryzyka, ktére wymagaja produktéw, aby zrealizowac cele
szczegoblnej uwagi, poniewaz dotyczg kwestii, ktére sa mniej obiektywne finansowe.
i otwierajg mozliwo$¢ dla bardziej subiektywnej oceny.

,Dobre postepowanie rynku zalezy od
dobrego zachowania, a nie od zasad
i przepisow.”

Carlson Tong, Przewodniczacy,
Komisja Papieréw Wartosciowych i Kontraktow typu Futures,
Hongkong
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Zastosowanie Sledczej analizy danych pod katem naduzyé w celu

dalszego ograniczenia ryzyka

Wyniki badania przez ostatnie 10 lat wykazujg, ze mozliwe jest istnienie
statego poziomu naduzy¢, ktérego firmy nie sg w stanie wyeliminowac.
Zamiast tego powinny wprowadzi¢ odpowiednie procesy i technologie,
aby mie¢ mozliwo$¢ wykrywania czynnikdéw wskazujacych na naduzycia,
a takze wyjasniania incydentéw i zapobiegania im.

Wraz z rozwojem firmy zwieksza sie zakres, szybko$¢ powstawania
i réznorodnos$¢ danych, ktére firmy powinny analizowa¢. Zastosowanie
$ledczej analizy danych (Forensic Data Analytics, FDA) pozwala

Zastosowanie FDA w swojej firmie

Zastosowanie FDA w firmie moze wymagac znacznej inwestycji

zaréwno czasu i pieniedzy. Nasze ostatnie badanie FDA ,,Big risks
require big data thinking” ujawnito nastepujace czynniki
sukcesu:

maksymalizowa¢ potencjat wiasnych informacji pod katem identyfikacji
wskaznikéw naduzy¢ i wspierania postepowan wyjasniajacych. FDA
moze zapewni¢ firmom mozliwo$¢ monitorowania, by identyfikowac
budzace watpliwosci dziatania i transakcje. Testy mogg by¢
skoncentrowane na danych dotyczacych zobowigzan, dostawcdw,
wydatkdéw i transakcji zwigzanych z rozrywka, ptac, wydatkéw
inwestycyjnych, jak réwniez danych ze zrédet zewnetrznych, takich jak
dane z mediéw spotecznych.

O

Poczatkowo nalezy skupié¢
sie na ,fatwych celach”
- wazne jest, aby szybko

uzyskac¢ wymierne wyniki.

O

Zastosowanie w catej firmie

wymaga czasu - nie mozna

oczekiwac, ze stanie sie to
z dnia na dzien.

Interpretacja wynikow
wymaga zaangazowania

przeszkolonych ekspertéw
- nalezy zainwestowac

w rozwdj zespotu majgcego
umiejetno$ci wymagane do
realizacji staran FDA w dtugim
okresie.

Pie¢
czynnikow
sukcesu

Nalezy wykraczac poza
analize opisowa, ,,oparta na
zasadach"” - trzeba stosowac

dane ustrukturyzowane

i nie ustrukturyzowane,
narzedzia do analizy tekstu

oraz narzedzia do analizy
statystycznej.

Trzeba dzieli¢ sie
informacjami, aby uzyskaé

szerokie wsparcie biznesowe
- nalezy zaangazowac
multidyscyplinarny zespét
ztozony z uzytkownikéw
biznesowych i specjalistow
poszczegdlnych funkcji.
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Korupcja - czy dziatania na rzecz zapewnienia

zgodnosci tracg impet?

Zapobieganie korupcji stanowi wazny element
dziatan rzaddéw na catym Swiecie.

Amerykarska Ustawa o zagranicznych praktykach korupcyjnych (Foreign
Corrupt Practices Act, FCPA) zabraniajgca firmom przekupywania
zagranicznych urzednikéw i politykéw, to antykorupcyjny przepis prawny,
ktéry wciaz jest egzekwowany z najwiekszym zaangazowaniem na $wiecie,
z wiodaca pozycjg amerykanskiego Departamentu Stanu oraz Komisji
Papieréw Wartosciowych i Gietd. Chociaz w 2013 . liczba spraw wszczetych
na podstawie FCPA obnizyta sie, nie nalezy tego spadku interpretowac jako

zmniejszenie wagi, ktérag amerykariskie organy nadzoru poswiecaja korupciji.

Wiadze amerykanskie zyskaty powszechny rozgtos na poczatku tego roku
naktadajac kare powyzej 200 min USD w jednej z prowadzonych spraw.

W zesztym roku podejmowano istotne dziatania antykorupcyjne takze poza
Stanami Zjednoczonymi, na przyktad w Niemczech, Holandii, Chinach,
Meksyku oraz we Wioszech i Francji. Stany Zjednoczone przestaty by¢
wyjatkiem na $wiecie, jesli chodzi o zapobieganie korupcji, a w 2013

roku widoczny byt miedzynarodowy zwrot w strone agresywnego
egzekwowania zgodnosci z obowigzujgcym prawem i naktadania kar.
Spétki globalne poddawane sa kontroli z kazdej strony i musza by¢

Swiadome antykorupcyjnych przepiséw prawnych obowigzujgcych w kazdej
jurysdykcji, w ktorej prowadza dziatalno$c.

W ostatnich dwdch latach nowe przepisy wprowadzono na wielu duzych
rynkach, w tym w Brazylii i w Indiach, a takze na mniejszych rynkach, takich
jak np. Zjednoczone Emiraty Arabskie.

W Indiach nowy projekt Ustawy o Lokpal i Lokayuktas okreslit nowa role
rzecznika, ktéry ma zajmowac sie podejrzeniami korupcji. Brazylijska
,.Clean Company Law" zabrania spétkom i osobom fizycznym angazowania
sie w korupcje i podejmowania préb przekupienia zagranicznych oraz
krajowych funkcjonariuszy publicznych.

Jednym z najwyzszych priorytetéw rzadu w Chinach stato sie
wyeliminowanie korupcji wéréd urzednikdw. Naktadane sg surowe kary

na urzednikéw najwyzszych szczebli. Dziatania w celu wyegzekwowania
zgodnosci z prawem wptynety takze na wielonarodowe firmy dziatajgce

w Chinach, zwlaszcza tak kluczowych sektorach jak: sektor farmaceutyczny,
ustugi finansowe i nieruchomosci.

W tym kontekscie zaskakujace sa niektére ustalenia wynikajgce z naszego
badania, dotyczace podejscia do korupcji oraz sposobu reagowania na
korupcje przez spotki.

Rysunek 7: Ewolucja podej$cia do egzekwowania zgodnosci z regulacjami

Kanada

Kanada zmienita swoje
regulacje antykorupcyjne,
wprowadzajac elementy
bardziej zgodne z FCPA
i brytyjska Ustawa
antykorupcyjna.

Meksyk

Meksykariskie prawo
o przeciwdziataniu praniu
pieniedzy weszto w zycie w
2013 r., a zmiany przepiséw
0 konkurencji spowodowaty
utworzenie dwdch niezaleznych,
agencji egzekwujgcych
zgodnosé
z regulacjami.

Kolumbia

Kolumbia podpisata
Konwencje OECD
0 zwalczaniu korupcji wérod

zagranicznych funkcjonariuszy

publicznych przy zawieraniu
migdzynarodowych
transakcji handlowych.

Brazylia

Brazylia wprowadzita nowe
przepisy antykorupcyjne,
zapewniajac ich zgodnos¢ ze

zobowigzaniami OECD i ONZ.
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Wielka
Brytania

Od lutego 2014 .
prokuratorzy moga korzystac¢
Z umow o zawieszeniu
postepowania.

Norwegia

W 2014 r. norweskie organy
nadzoru natozyty najwyzsza
w kraju kare na spotke za
tapéwki zaptacone w Libii,
Indiach i Rosji.

Austria

Austria wprowadzita nowe
regulacje antykorupcyjne

Francja

W ramach szerszej

reformy dotyczacej
przestepstw finansowych
Francja utworzyta Centralne
Biuro ds. Przeciwdziatania
Korupcji, Przestepstwom
Finansowym
i Fiskalnym.

i zmienita przepisy prawne
dotyczace konkurenciji.

Hongkong

Organ nadzoru nad
papierami warto$ciowymi
w Hongkongu wyznaczyt grupe
zadaniowa do wykrywania
naduzy¢ popetnianych przez
spotki notowane na gietdzie,
a ponadto utworzono
nowa Komisje ds.
Konkurencji.

Indie

W 2013 r. w zycie weszta
nowa indyjska Ustawa
o Spotkach, a takze podpisano
nowa ustawe antykorupcyjna.
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Umowy o zawieszeniu postepowania - czy zostana przyjete gdzies

jeszcze?

Umowy o zawieszeniu postepowania (deferred prosecution
agreement, DPA) to dobrowolne i publiczne umowy pomiedzy firmami
a prokuratorami, zgodnie z ktérymi ukaranie firmy za domniemane
przestepstwo jest odroczone w zamian za spetnienie przez firme
warunkéw umowy. Jezeli warunki zostang spetnione, oskarzenia
zostang oddalone, ale w razie naruszenia warunkéw, postepowanie
prokuratorskie moze by¢ wznowione.

DPA sa stosowane w Stanach Zjednoczonych od dtuzszego czasu,
szczegdblnie w odniesieniu do naduzy¢, tapéwek i innych przestepstw,
a obecnie sg wdrazane w innych krajach. Umowy zapewniaja
prokuratorom mozliwos¢:

naktadania kar i konfiskowania zyskéw osiggnietych z przestepstw;
wymagania wyptaty odszkodowania poszkodowanym;
zapewnienia wspétpracy firmy podczas postepowania
wyjasniajacego;

zadania usprawnien w programach zapewnienia zgodnosci;
wyznaczenia 0séb odpowiedzialnych za monitorowanie zgodnosci
z regulacjami.

W niektérych przypadkach akt oskarzenia mégtby spowodowac
zakoriczenie dziatalnosci przez spotke, co spowodowatoby znaczne
szkody. Wtedy lepszym rozwigzaniem dla firmy i prokuratora moze by¢
DPA, poniewaz pozwala unikna¢ szkody oséb fizycznych i podmiotéw
niezaangazowanych w dziatania budzace podejrzenia.

Zastosowanie DPA jest krytykowane. Jedna z watpliwosci dotyczy tego,
ze firmy nie muszg odrzucaé lub przyznawac sie do stawianych im
zarzutéw oraz ze zaistniate okolicznosci nie s doktadnie okreslone.

Ze swojej strony Komisja Papieréw Warto$ciowych i Gietd (SEC)
podejmuje dziatania, aby ograniczy¢ krytyke. W przypadkach uznanych
za wiasciwe SEC zobowigzuje pozwanych do przyznania sie do
naruszenia federalnych przepiséw prawnych dotyczacych papieréow
warto$ciowych przed zawarciem ugody.

Model DPA wprowadzany w Wielkiej Brytanii réwniez bedzie
uwzgledniac te kwestie poprzez zapewnienie, ze DPA zawiera ,,0pis
faktéw dotyczacych domniemanego przestepstwa, ktéry moze zawieraé
przyznanie sie do winy pozwanego".

Brytyjska DPA bedzie sie jednak rézni¢ od modelu amerykariskiego.

Na przyktad prokurator bedzie potrzebowat zgody sadéw przed
uzgodnieniem warunkéw z pozwanym. Rozprawy, w tym uzasadnienie
DPA, beda niejawne. Ostateczna DPA bedzie musiata by¢ zatwierdzona
przez Sad Koronny i chociaz wniosek moze by¢ niejawny, wszelkie
zatwierdzenia beda musiaty by¢ przedstawione podczas jawnego
posiedzenia sadu.

Takze wtadze kanadyjskie maja w swoim zestawie narzedzi pewnga
wersje DPA (,,Sadowe polecenie ustanowienia nadzoru" zastosowano
ostatnio w przetomowej sprawie dotyczacej przekupstwa w 2011 r.),
a model DPA jest atrakcyjny dla prokuratoréw. Zapewnia im szybsze,
tarisze i obarczone nizszym ryzykiem podejécie do przestepstw
gospodarczych popetnianych przez firmy.

Regulatorzy z réznych krajéw bedg bez watpienia monitorowaé
wdrazanie DPA w Wielkiej Brytanii. Jezeli DPA okazg sie udane

i korzystne, mozliwe jest, ze w nastepnych latach wdrozg je inne kraje -
w szczegdlnosci te, w ktérych ramy prawne sprzyjajg DPA.

W miare wprowadzania procesu przez wieksza grupe krajoéw, firmy
bedace przedmiotem postepowar moga zauwazyc¢, ze prokuratury
dziataja szybciej. Dzieki temu firmy szybciej zdobeda wiekszg jasnos¢ co
do swojej sytuacji, ale jednoczesnie takie rozwigzania moga by¢ dla nich
bolesniejsze.

»DPA nie zastgpig postepowan
wyjasniajgcych ani wyrokdw, ale
beda dodatkowg bronig w arsenale
prokuratury, zapewniajgcg wieksza
elastycznos¢ w poszukiwaniu

alternatywnego wyniku
w odpowiednich sprawach.”

Oliver Heald QC MP,
Prokurator Generalny, Wielka Brytania
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Cztonkowie kadry kierowniczej sa narazeni na
ryzyko...

Wedtug naszych respondentéw od ostatniego badania nie zauwazono
spadku postrzeganego poziomu korupcji.

W 40% krajow objetych badaniem ponad potowa respondentéw
stwierdzita, ze korupcja jest rozpowszechniona.

W Egipcie, Kenii i Nigerii udziat oséb, ktérych zdaniem korupcja jest
rozpowszechniona przekracza 80%.

Podobnie jak w ostatnim badaniu, respondenci nadal sg przekonani, ze

korupcja jest mniej prawdopodobna w ich branzy lub sektorze (13%) niz
w ich kraju (39%).

Rysunek 8: Korupcja bez zmian

Razem - 2014r. 52% 39%

Razem - 2012. 52% 38%

Rynkirozwinigte 20141 | | 5% | e
Rynki rozwinigte - 2012 1. 72% 19%

Rynkirozwiaiace sie-2014r. | gaw | sam |
Rynki rozwijajace sie - 2012 r 33% 56%

% odpowiedzi ,,nie dotyczy" % odpowiedzi , dotyczy"

P: Prosze powiedzie¢, czy Paristwa zdaniem ponizsze stwierdzenie dotyczy Panstwa
kraju lub branzy badz wybrac odpowiedz ,,nie wiem". Praktyki korupcyjne sg
rozpowszechnione w biznesie w tym kraju.

Préba: Wszyscy respondenci - 2014 r. (2028); wszyscy respondenci - 2012 r. (1808); rynki
rozwinigte - 2014 r. (869); rynki rozwiniete - 2012 r. (877); rynki rozwijajace sie - 2014 r. (1159);
rynki rozwijajace sie - 2012 r. (931)

Odpowiedzi ,nie wiem" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania otrzymanych odpowiedzi.
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Cztonkowie kadry kierowniczej powinni spodziewac sig, ze beda
bezposrednio narazeni na takie ryzyko korupcji:

10% respondentéw z grupy dyrektoréw zostato poproszonych
o wreczenie tapdwki w sytuacji biznesowe;j.

Respondenci - dyrektorzy generalni - stwierdzili, ze
prawdopodobienstwo poproszenia ich o wreczenie tapéwki jest wyzsze
niz w przypadku cztonkéw kadry kierowniczej wyzszego szczebla, przy
czym wiecej niz jeden na pieciu dyrektoréw generalnych powiedziat, ze
poproszono go o to w przesztosci.

Rysunek 9: Kontrola i rownowaga

Czy kiedykolwiek poproszono Panstwa o wreczenie tapéwki w sytuacji biznesowej?

Razem 92% %
opstorzygererani | [ 9% |2
Szefowie marketingu/ sprzedazy 89% 8%
Dyrektorzy finansowi 92% %
Dyrektorzy ds. zgodnosci 94% 4%

Nie Tak

Czy kiedykolwiek poproszono Panstwa o wptate na cele dobroczynne (przy czym byta
to prosba klienta)?

Razem 8% 20%
oyeworysenerani | | o | s
Szefowie marketingu/ sprzedazy 68% 31%
Dyrektorzy finansowi T7% 22%
Dyrektorzy ds. zgodnosci 86% 11%

Nie Tak

Czy kiedykolwiek poproszono Panstwa o antydatowanie umowy lub podpisanie umowy
z datg przyszta?

Razem 81% 17%

Dyrektorzy generalni 71% 28%

Szefowie marketingu/ sprzedazy 78% 20%

Dyrektorzy finansowi 80% 19%

Dyrektorzy ds. zgodnosci 80% 18%
Nie Tak

P: Czy kiedykolwiek poproszono Paristwa o podjecie dowolnego z wymienionych
ponizej dziatan?

— Zaptacenie fapéwki w sytuacji biznesowej?

— Dokonanie wptaty na cele dobroczynne (przy czym byta to prosba klienta)?

— Antydatowanie umowy lub wstawienie daty przysztej w umowie?

Préba: Wszyscy respondenci (2719): dyrektorzy generalni (155), dyrektorzy finansowi (752),
dyrektorzy ds. zgodnosci (95), szefowie marketingu/sprzedazy (108).

Odpowiedzi ,,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania
otrzymanych odpowiedzi.



Trudna droga do zgodnosSci: starania na rzecz etycznego wzrostu
13. Swiatowe Badanie Naduzy¢ Gospodarczych

Nasze badanie uwypukla réwniez ryzyko korupcji zwigzane z prosbami

o wptaty na cele dobroczynne. Prawie 20% wszystkich respondentow i 39%
dyrektoréw generalnych zostato poproszonych przez klienta o wptate na
cele dobroczynne. Podczas, gdy takie prosby czesto sg sktadane w dobrej
intencji, moga wigzac sie z ryzykiem korupcji. Spétki i osoby fizyczne
powinny zwraca¢ uwage na ryzyko, ze wptata na cele dobroczynne moze
by¢ wykorzystana do uzyskania wptywu poprzez posrednie przekazanie
wartos$ci zainteresowanej stronie. Wspdine wytyczne dotyczace Ustawy

0 zagranicznych praktykach korupcyjnych (FCPA) z 2012 r. wydane

przez amerykanski Departament Sprawiedliwosci i Komisje Papieréw
Wartosciowych i Gietd stwierdzaja, ze ,,spétki nie moga wykorzystywac
wptat na cele dobroczynne jako pretekstu do przekazywania tapdwek
funkcjonariuszom publicznym's.

... i s3 gotowi dziata¢ nieetycznie, aby nawigza¢
lub podtrzymac relacje biznesowe

Cztonkowie kadry kierowniczej sa nie tylko narazeni na ryzyko, ale, co
pokazuje nasze badanie, sg sktonni generowac takie ryzyko. W odpowiedzi
na prosbhe o wskazanie, ktére z listy potencjalnie nieetycznych dziatan sg ich
zdaniem uzasadnione, aby zrealizowac¢ cele finansowe, ponad jedna trzecia
wskazata przynajmniej jedng odpowied? jako mozliwg do przyjecia.

Rysunek 10: Prowadzac w ztym kierunku - cheé dziatania
w nieetyczny sposéb

Oferowanie rozrywki w celu 2%
zdobycia/utrzymania relacji
biznesowych 35%

Wreczanie upominkéw w celu 14%
zdobycia/utrzymania relacji
biznesowych 18%

Oferowanie korzysci pienieznych 13%
w celu zdobycia/utrzymania
relacji biznesowych

Przynajmniej jedna 38%
z wymienionych powyzej
odpowiedzi

Razem I Grupa dyrektoréw

P: Ktére z wymienionych ponizej dziatan, o ile w ogdle, moga by¢ Panstwa zdaniem
uzasadnione, jezeli pomoga przetrwaé firmie spowolnienie gospodarcze?

Prdba: Wszyscy respondenci (2719); grupa dyrektorow (941)

3, A Resource Guide to the US Foreign Corrupt Practices Act,” Dziat Karny
Departamentu Sprawiedliwosci i Dziat $Sledczy SEC, 2012 r.

Oferowanie rozrywki i wreczanie osobistych upominkdw to dziatania, ktére
cztonkowie kadry kierowniczej z grupy dyrektoréw chetniej niz pozostali
cztonkowie kadry kierowniczej, usprawiedliwig, jesli miatyby pomdc firmie
przetrwac. 18% respondentéw z grupy dyrektoréw uwaza, ze wreczanie
osobistych upominkéw moze by¢ uzasadnione. Dla poréwnania tego
samego zdania jest 14% wszystkich respondentéw.

,Dobre potgczenie egzekwowania
zgodnosci z przepisami dotyczgcymi
papierow wartosciowych przez organy
Scigania i organy nadzoru jest nie
tylko wtasciwe, ale takze kluczowe

w konteks$cie powstrzymywania oséb

dopuszczajgcych sie naruszen tych
przepisow, karania niewtasciwego
postepowania i ochrony inwestoréw.”

Mary Jo White, Przewodniczaca,
Amerykanska Komisja Papieréw Wartosciowych i Gietd

13



Trudna droga do zgodnosci: starania na rzecz etycznego wzrostu
13. Swiatowe Badanie Naduzy¢ Gospodarczych

Czy dziatania na rzecz zapewnienia zgodnosci
z regulacjami traca impet?

Bez watpienia wiekszo$¢ firm wdrozyta liczne elementy sktadowe
efektywnego programu zapewnienia zgodnosci.

Ponad 80% respondentéw stwierdzito, ze ich spétki maja polityki
antykorupcyjne i kodeksy postepowania.

W zdecydowanej wigkszo$ci przypadkéw uznawano, ze kadra
kierownicza wyzszego szczebla zdecydowanie potwierdzita swoje
zaangazowanie na rzecz tego rodzaju polityk.

Ponad 70% stwierdzito, ze za naruszenie tych polityk obowigzuja jasno
okreslone kary.

Jest bardziej prawdopodobne, ze firmy z rynkéw rozwinietych
podejma dziatania antykorupcyjne niz firmy z rynkéw rozwijajacych
sie, ale we wszystkich przypadkach przewaga wynosi mniej niz 10% -
réznice miedzy rynkami malejg w miare wzmacniania sie konsensusu
dotyczacego najlepszych praktyk.

Rysunek 11: Czy nastapita stagnacja w zgodnosci
z regulacjami?

82%
Mamy polityke antykorupcyjna
i kodeks postepowania

81%
Kadra kierownicza wyzszego 83%
szczebla zdecydowanie
potwierdzita swoje zaangazowanie
na rzecz polityk antykorupcyjnych 84%
Naruszenie naszych polityk 73%
antykorupcyjnych podlega jasno
okreslonym karom 71%
Pracownicy byli karani za 35%
naruszanie naszych polityk
antykorupcyjnych 44%

Dotyczy 2014 . Dotyczy 2012r.

P: Dla kazdego z ponizszych stwierdzen prosze powiedzie¢, czy Paristwa zdaniem

dotyczy ono Paristwa firmy albo wybrac¢ odpowiedZ ,,nie wiem".

Préba: Wszyscy respondenci - 2014 r. (2028); wszyscy respondenci - 2012 r. (1808)
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Nie mozna jednak zapomnie¢, ze stata, mniejsza grupa firm wcigz nie
podjeta jeszcze nawet podstawowych dziatan.

Jedna piata respondentéw stwierdzita, ze ich firmy nie maja polityki
antykorupcyjnej lub Ze nie wiedza, czy taka polityka istnieje. Od ostatniego
badania ten wskaznik ulegt nieznacznej zmianie. Dzieje sie tak mimo
licznych nagto$nionych wyrokéw w sprawach dotyczacych korupciji,

a takze nowych lub bardziej wymagajacych przepiséw na wielu kluczowych
rynkach.

Rysunek 12: Potwierdzone zaangazowanie, czy jego brak?

Czy wzieli Paristwo udziat w szkoleniu dotyczacym przeciwdziatania korupcji?

Razem 52% 47%
Grupa dyrektorow 61% 38%
Nie Tak

Préba: Wszyscy respondenci (2719); grupa dyrektoréw (941)
Odpowiedzi ,,nie wiem" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania otrzymanych odpowiedzi.

Rysunek 13: Oceny ryzyka - uwzglednienie zakresu
doswiadczenia?

Czy w ostatnich dwdch latach Paristwa spétka poprosita Paristwa o udziat w ocenie
ryzyka dotyczacego przeciwdziatania korupcji?

Razem 62% 35%
oyewonyss.agosnesci | |amk| TR
Dyrektorzy prawni 61% 33%
Dyrektorzy finansowi 67% 30%
Szefowie marketingu/ sprzedazy 66% 29%
Dyrektorzy generalni 72% 28%

Nie Tak

P: Czy w ostatnich dwdch latach Panstwa spdtka poprosita o udziat w wymienionych
ponizej dziataniach? Ocena ryzyka dotyczgcego przeciwdziatania korupcji.
Préba: Wszyscy respondenci (2719): dyrektorzy ds. zgodnosci (95), dyrektorzy prawni (181),

dyrektorzy finansowi (752), szefowie marketingu/sprzedazy (108), dyrektorzy generalni (155)
Odpowiedzi ,nie wiem" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania otrzymanych odpowiedzi.

< ed e e

Jedna piagta respondentéw stwierdzita, ze ich firmy wcigz
nie majg polityki antykorupcyjnej lub ze nie wiedzg, czy taka
polityka istnieje.
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Ponadto, patrzac na wyniki w poréwnaniu z ostatnim badaniem, mozna
zauwazy¢ czynniki wskazujace, ze dziatania na rzecz zapewnienia
zgodnosci tracg impet, a kadra kierownicza wyzszego szczebla nie wykazuje
niezbednego zaangazowania.

Na niektérych rynkach poczucie, ze kadra kierownicza wyzszego
szczebla potwierdza zaangazowanie na rzecz polityk, jest mniejsze.

Zaobserwowano obnizenie liczby respondentdw, ktérzy wzieli udziat
w szkoleniu dotyczacym przeciwdziatania korupcji: udziat tej grupy
wynosi obecnie ponizej 50%.

Zaledwie 38% cztonkéw kadry kierowniczej z grupy dyrektoréw wzieto
udziat w szkoleniu.

W ostatnich dwdch latach zaledwie 30% respondentéw z grupy
dyrektoréw zostato poproszonych o udziat w ocenie ryzyka dotyczacego
przeciwdziatania korupcji. Dla poréwnania o udziat w tej ocenie
poproszono 35% wszystkich respondentéw.

Te wyniki pokazuja, ze starania na rzecz zapewnienia zgodno$ci moga by¢
narazone na ryzyko utraty impetu i braku dtugotrwatego wptywu, ktéry jest
niezbedny, aby uchronic¢ firmy przed widocznymi zagrozeniami zwigzanymi
z naduzyciami i korupcja.

Jezeli kadra kierownicza nie bedzie wystarczajgco zaangazowana, nie ma
mozliwosci skutecznego zarzadzania istotnymi rodzajami ryzyka oraz ich
uwzgledniania. Nastepuje takze ostabienie sygnatu przekazywanego z géry.
Trudno jest przekona¢ swoja firme, ze ryzyko naduzy¢ i korupcji to powazna
sprawa, jezeli kadra kierownicza wyzszego szczebla sama nie robi tego,
czego wymaga od swoich zespotéw. Rady nadzorcze musza wspieraé to
zaangazowanie kontrolg na wysokim poziomie.

@
61%

cztonkéw kadry kierowniczej

z grupy dyrektoréw nie wzieto
udziatu w szkoleniu dotyczgcym
przeciwdziatania korupcji.

Czy zaangazowanie rad nadzorczych jest
wystarczajace?

Respondenci z rynkéw rozwinietych oraz z rynkdw rozwijajacych sie
zgtaszaja, ze obecnie jest mniej prawdopodobne niz dwa lata temu,

iz rada nadzorcza bedzie regularnie otrzymywac aktualne informacje

o naduzyciach, podejrzeniach dotyczacych zgodnosci i postepowaniach
wyjasniajacych.

Rysunek 14: Koncentracja teraz lub zaptata pézniej

Grupa dyrektoréw, 2014 r 26% 65%
Grupa dyrektoréw, 2012 r. 22% 69%

% odpowiedzi ,,nie dotyczy” % odpowiedzi , dotyczy”

P: Czy rada nadzorcza Paristwa firmy regularnie otrzymuje aktualne informacje

o naduzyciach, podejrzeniach dotyczacych zgodnosci lub postepowaniach
wyjasniajacych?

Préba: Rozszerzona grupa dyrektoréw, 2014 r. (824); rozszerzona grupa dyrektoréw, 2012 r. (762)
Odpowiedzi ,,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania
otrzymanych odpowiedzi.

Podczas gdy rady nadzorcze czesto wymagajg zerowej tolerancji i zachecaja
kierownictwo do tworzenia zespotdw zajmujacych sie eliminacja ryzyka
korupcji, nasze do$wiadczenie pokazuje, ze biezacy nadzér sprawowany
przez rade nadzorcza ma zasadnicze znaczenie przy skuteczniejszym
ograniczaniu ryzyka. Uruchomienie programu i okazanie wsparcia na
poczatku nie wystarczy. Ciggte i prawdziwe zaangazowanie stanowi
podstawe pozytywnych zachowan w catej firmie.

Wyniki pokazujg, ze w spétkach, w ktérych kierownictwo jest najbardziej
zaangazowane i wymagajace, poziom aktywnosci w zakresie zgodnosci

w catej firmie jest wyzszy. Bardzo wazne jest, aby rada nadzorcza okreslita
plan wymagan, w sposéb ciagty zadawata trudne pytania i aktywnie
rozliczata kadre kierowniczg wyzszego szczebla z wynikéw. Taki poziom
kontroli zapewni wieksze zaangazowanie kadry kierowniczej wyzszego
szczebla i powinien ograniczy¢ ryzyko nadmiernego delegowania dziatan
w zakresie zgodno$ci.
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Trudna droga do zgodnosci: starania na rzecz etycznego wzrostu
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Stare i nowe ryzyko wymaga dynamicznej reakcji

Zdecydowane zaangazowanie lideréw firmy
powinno napedza¢ dynamiczne podejscie do
zarzadzania ryzykiem. Jest mato prawdopodobne,
ze podejscie do zgodnosci skupiajgce sie wytgcznie
na zarzadzaniu ryzykiem prawnym i regulacyjnym
zapewni trwatg zmiane zachowan w firmie. Nasze
wyniki pokazujg, ze spotki wcigz maja duzo do
zrobienia.

Wdrozenie podstawowych elementéw zgodnosci nie wystarczy. Firmy
musza zwiekszy¢ efektywno$¢ dokonywanej przez siebie oceny ryzyka,
szybko reagowac na nowe i zmieniajace sie ryzyko. Muszg zapewnic
efektywny przydziat ograniczonych zasobéw, w tym zastosowanie $ledczej
analizy danych w kontekscie naduzy¢. Ponadto konieczne jest radzenie
sobie z powaznym ryzykiem korupcji zwigzanym z transakcjami, a takze
doktadanie staran, aby promowac etyczne postepowanie biznesowe

i zacheca¢ do niego.

Ocena ryzyka - punkt widzenia zalezy od
punktu siedzenia

Rysunek 15: Dyrektorzy ds. zgodnosci - z nadzieja na to, co
najlepsze w ludziach?

Praktyki korupcyjne sg rozpowszechnione w biznesie w tym kraju.

Razem 51% 38%
ooy prat | asw | 42% |
Dyrektorzy finansowi 49% 39%

Szefowie marketingu/ sprzedazy 51% 39%

Dyrektorzy ds. zgodnosci 66% 27%

% odpowiedzi ,,nie dotyczy" % odpowiedzi , dotyczy"

W naszym sektorze powszechng praktyka jest stosowanie tapéwek w celu zawarcia
umow.

Razem 82% 12%
Szefowie marketingu/ sprzedazy 75% 18%

Dyrektorzy ds. zgodnosci 87% 12%
Dyrektorzy finansowi 81% 11%
Dyrektorzy prawnil 81% 10%

% odpowiedzi ,,nie dotyczy" % odpowiedzi , dotyczy"

P: Dla kazdego z ponizszych stwierdzen prosze powiedzie¢, czy Panstwa zdaniem
dotyczy ono Paristwa kraju lub branzy albo wybra¢ odpowiedzZ ,,nie wiem".

Préba: Wszyscy respondenci (2719): dyrektorzy finansowi (752), dyrektorzy ds. zgodnosci (95),
dyrektorzy prawni (181), szefowie marketingu/sprzedazy (108)

Odpowiedzi ,,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania
otrzymanych odpowiedzi.

16 % odpowiedzi “nie dotyczy

27% dyrektoréw ds. zgodnosci uczestniczacych w naszym badaniu
jest przekonanych, ze w ich kraju tapowki sg powszechne, ale nalezy
uwzgledni¢ wyzsza $rednig - 38% - wsrdd wszystkich respondentéw.

Respondenci z dziatéw sprzedazy i marketingu byli o 50% bardziej
sktonni uznac, ze tapowki sg powszechnie stosowane w ich sektorze, niz
respondenci zajmujacy sie zgodnoscia.

Zaskakujace jest to wyraznie nizsze oszacowanie zagrozenia korupcjg przez
cztonkdw kadry kierowniczej odpowiedzialnych za compliance. Biorgc pod
uwage ich ukierunkowanie, oczekiwalibysmy, ze wykaza sie podwyzszonym
wyczuciem ryzyka. Mozliwe jednak, ze osoby, ktére sa w praktyce blizej
ryzyka, maja bardziej realistyczne spojrzenie.

Whniosek, jaki powinny wyciggna¢ rady nadzorcze i kadra kierownicza
wyzszego szczebla jest taki, ze w ocene ryzyka musi by¢ zaangazowana
szeroka grupa réznych funkgji i jednostek biznesowych. Potwierdzaja to
takze respondenci, ktérych zdaniem lepsza wspdtpraca pomiedzy dziatem
prawnym dziatem ds. zgodnosci i dziatem audytu poprawitaby skuteczno$é¢
funkcji zgodnosci.

W praktyce tatwiej méwi¢ o zapewnieniu takiej wspotpracy niz jg osiggnac.
Sprawne i produktywne interakcje pomiedzy tymi bardzo réznymi zespotami
sg kluczem do utrzymania koncentracji zgodno$ci na odpowiednich
priorytetach. Zespoty ds. zgodnos$ci powinny robi¢ wszystko, aby

zdoby¢ nowe pomysty. Moze to oznacza¢ zachecanie oddelegowywania
pracownikéw innych czesci firmy - na przyktad pracownikéw z rynkéw
rozwijajacych sie do centrali, gdzie mieliby zajmowac sie rynkami
rozwinietymi, wspieranie szerszego szkolenia zewnetrznego zespotéw oraz
wspieranie wymiany koncepcji dotyczacych zgodno$ci pomiedzy spotkami

z branzy.

Rysunek 16: W kierunku skuteczniejszego programu
zgodnosci

QOgraniczenie outsourcingu dziatari dotyczacych 10%
zgodnosci

Szersze badanie wydatkdw stuzbowych kadry 24
kierowniczej 0

Outsourcing takich dziatan jak szkolenia/linie dla
sygnalistow

24%

Publikowanie informacji dotyczacych dziatan 5
dyscyplinarnych 24%

Wiekszy dostep do rady nadzorczej dla dyrektora
ds. zgodnosci 27%

Cztonek kadry kierowniczej zajmujacy sie
zgodnoscia bez innych obowigzkéw 28%

Sciélejsza wspotpraca pomiedzy dziatem prawnym,
dziatem ds. zgodnosci i dziatem audytu 54%

P: Ktére dwa lub trzy z wymienionych, jesli w ogéle, w najwigkszym stopniu Pafnstwa
zdaniem przyczynityby sie do zwigekszenia skutecznosci podejmowanych przez
Panstwa firme dziatan w zakresie zgodnosci?

Préba: Wszyscy respondenci (2719)
Odpowiedzi ,,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi"” zostaty pominiete w celu lepszego poréwnania
otrzymanych odpowiedzi.

Niektére firmy staraja sie takze, aby ich funkcja zapewnienia zgodnosci

i program w tym zakresie zostaty poréwnane w ramach formalnego
audytu zewnetrznego - trend ten rozwija sie szczegdlnie w Niemczech,
gdzie obowigzuje dobrowolny standard dotyczacy audytu programéw
zgodnosci. W ten sposdb mozliwe jest wprowadzenie Swiezego spojrzenia
i ograniczenia ryzyka , myslenia grupowego" w ramach funkcji zgodnosci.

% odpowiedzi “dotyczy"”
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Nalezy uczy¢ sie od tych, ktérzy sa najbardziej zagrozeni - i koncentrowa¢ zasoby
Dziatania majace na celu zapewnienie zgodnosci powinny koncentrowacé sie na zespotach, ktére sa najbardziej narazone na ryzyko.

Wyniki naszego badania pokazuja, ze nie zawsze tak jest.

Rysunek 17: Szkolenie antykorupcyjne - wystepowanie przekupstwa

Srednia globalna

- wzieli udziat

w szkoleniu dotyczacym
przeciwdziataniu korupcji

5%

47%

34%
31%

Srednia globalna -
poproszono ich o wreczenie

tapowki w sytuacji 16%

biznesowej
7% 3% 8%

67%

58% 58%
53%

47%

3%
d 8% 8% 2% %

Razem Europa

Zachodnia

Europa
Wschodnia

Bliski Wschod,
Indie, Afryka

Ameryka Daleki Wschéd Oceania

Pétnocna

Ameryka
Potudniowa

Japonia

Czy wzieli Paiistwo udziat w szkoleniu dotyczacym przeciwdziataniu korupcji?

P: Czy wzieli Pafstwo udziat w szkoleniu dotyczacym przeciwdziataniu korupcji?

Czy poproszono Paristwa o wreczenie tapéwki w sytuacji biznesowej?

P: Czy kiedykolwiek poproszono Panstwa o podjecie dowolnego z wymienionych ponizej dziatai? Wreczenie tapéwki w sytuacji biznesowej.

Préba: Wszyscy respondenci (2719); Europa Zachodnia (852); Europa Wschodnia (608); Bliski Wschéd, Indie i Afryka (403); Ameryka Pdtnocna (100); Ameryka Potudniowa (252); Azja - Daleki Wschéd (403);

Oceania (51); Japonia (50)

Jest bardziej prawdopodobne, ze - na przyktad - w szkoleniu dotyczacym
przeciwdziataniu korupcji udziat wezma cztonkowie kadry kierowniczej

z rynkéw rozwinietych, w przypadku ktérych uznaje sie, ze korupcja jest
nizsza, niz z rynkéw rozwijajacych sie, gdzie ryzyko jest wyzsze. Z populacji
uczestniczacej w badaniu, 58% respondentéw z rynkéw rozwinietych
ukoriczyto szkolenie dotyczace przeciwdziataniu korupcji. Dla poréwnania
takie szkolenie ukoriczyto zaledwie 40% respondentéw z rynkéw
rozwijajacych sie. Ta nieréwno$¢ wskazuje na istotne wyzwania, przed
ktérymi stajg spotki organizujac szkolenia. Koszty i presja czasowa zwigzane
z integracjg nowoprzyjetych podmiotéw mogg ogranicza¢ zastosowanie

i odpowiednio$¢ szkolenia do kazdego z nowych rynkéw. Biorac pod uwage
potencjalne ryzyko zarzady powinny jednak zaangazowa¢ niezbedne
zasoby, aby zapewnic¢ jednakowe zaangazowanie na wszystkich rynkach.

Rynki
rozwiniete rozwijajace sie

8% 0%

58% respondentéw z rynkéw rozwinietych ukonczyto szkolenie
dotyczace przeciwdziataniu korupcji. Dla poréwnania to szkolenie
ukonczyto zaledwie 40% respondentéw z rynkéw rozwijajgcych
sie.

Rynki

% 8%

Zaledwie 27% dyrektoréw ds. zgodnosci jest przekonanych,
ze korupcja jest rozpowszechniona w ich wtasnym kraju. Dla
poréwnania podobne zdanie ma 38% wszystkich respondentéw.
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Rysunek 18: Skuteczne koncentrowanie staran

Czy w ostatnich dwéch latach Parnistwa spétka poprosita Pafistwa o udziat w rozmowie
z audytorem wewnetrznym na temat zgodnosci z polityka antykorupcyjna?

Razem 59% 38%
Dyrektorzy ds. zgodnosci 37% 61%
Szefowie audytu wewnetrznego 46% 49%
Dyrektorzy finansowi 59% 38%
Dyrektorzy prawni 64% 35%
Szefowie marketingu/ sprzedazy 73% 21%

Nie [ Tak

P: Czy w ostatnich dwdch latach Paristwa spotka poprosita o udziat w wymienionych
ponizej dziataniach? Rozmowa z audytorem wewnetrznym na temat zgodnosci

z polityka antykorupcyjna.

Préba: Wszyscy respondenci (2719): dyrektorzy finansowi (752), szefowie audytu wewnetrznego
(238), dyrektorzy ds. zgodnosci (95), dyrektorzy prawni (181), szefowie marketingu/sprzedazy (108)
Odpowiedzi ,,nie wiem" i ,,odmowa odpowiedzi" zostaty pominiete w celu lepszego poréwnania
otrzymanych odpowiedzi.

S

firm nigdy nie
przeprowadzito due
diligence dotyczacego
naduzy¢ lub due diligence
antykorupcyjnego w ramach
fuzji i przejed.

38%

18

Respondenci powiedzieli nam, ze wywiady prowadzone przez audyt
wewnetrzny dotyczace przeciwdziatania korupcji beda z prawie trzy
razy wiekszym prawdopodobieristwem prowadzone z pracownikami
zajmujacymi sie zgodnoscia niz z zespotami odpowiedzialnymi za
sprzedaz i marketing, ktére maja bezposredni kontakt z rynkiem. Jezeli
celem takich wywiaddw jest identyfikacja i ograniczenie ryzyka dalszych
potencjalnie niewtasciwych praktyk lub dziatan, podejscie to wydaje sie
pomija¢ mozliwo$¢ dotarcia do pracownikéw z pierwszej linii, ktérzy sa
narazeni na bezpos$redni kontakt z takimi sytuacjami w terenie.

Zespoty ds. compliance coraz cze$ciej stosujg $ledcza analize danych

w konteks$cie naduzy¢ (FDA) jako metode ukierunkowania swoich staran
i przyspieszenia postepowan wyjasniajacych. W przeprowadzonym
przez nas ostatnio globalnym badaniu dotyczacym analizy danych

w konteks$cie naduzyé, ,,Big risks require big data thinking”, 75%
respondentéw uznaje FDA za wazny element w postepowaniach
wyjasniajacych dotyczacych sprzeniewierzenia aktywdw i korupcji.

FDA moze mie¢ kluczowe znaczenie dla zdolnosci firmy do identyfikacji
ryzyka naduzy¢ lub korupcji, a takze podjecia niezbednych dziatan
ograniczajgcych. Wzmacnia proces oceny ryzyka i moze pomaéc

w ukierunkowaniu zasobdw wykorzystywanych do celéw audytu

i postepowan wyjasniajacych.

Analiza transakcji w kontekscie naduzy¢ -
zarzadzanie ryzykiem, identyfikacja czynnikow,
ktore uniemozliwiaja zawarcie transakcji

Firmy rozumieja, ze transakcje moga stanowi¢ obszar wysokiego ryzyka
w odniesieniu do korupcji. Same sprawy dotyczgce egzekwowania
zgodnosci z amerykanskg Ustawg o zagranicznych praktykach
korupcyjnych (FCPA) pokazuja wage tego ryzyka. Mimo to prawie 40%
firm nigdy nie przeprowadzito due diligence dotyczacego naduzy¢ lub
due diligence antykorupcyjnego w ramach transakcji fuzji i przejec.

~Jest bardzo wazne, czy spdtka ma
dobry kodeks postepowania i program
antykorupcyjny... ale jest réwnie
wazne, jak zdecydowanie i skutecznie
sg one stosowane.”

Cobus de Swardt, Dyrektor Zarzadzajacy,
Transparency International
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Rysunek 19: Wymagana uwaga do przeciwdziatania korupcji

% odpowiedzi nigdy/
niezbyt czesto

Razem 38% 14% 22% 52
Rynki rozwiniete 32% 13% 26% 45
Rynki rozwijajace sie 42% 15% 19% 57

Nigdy Niezbyt czesto [ Umiarkowanie czesto M Bardzo czesto Zawsze

P: Jak czesto Paristwa spétka przeprowadzata badanie due diligence dotyczgce naduzyé lub antykorupcyjne w zwigzku z przejeciami przedsigbiorstw w ostatnich dwéch latach?

Préba: Respondenci, ktérzy zrealizowali transakcje przejecia - wszyscy respondenci (2053), rynki rozwinigte (793), rynki rozwijajgce sie (1260)
Odpowiedzi ,nie wiem" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania otrzymanych odpowiedzi.

Powazne ryzyko korupcji moze sie pojawic, jezeli nie uwzgledni sie
odpowiednich pytan lub jezeli postepowanie wyjasniajace nie bedzie

odpowiednio ukierunkowane. Jesli to mozliwe, takie pytania nalezy ,,NieWJfaéCiWV proces due diligence
zadawacd na etapie poprzedzajacym przejecie. Jesli nie, dostepny jest a .z 9

takze ograniczony czas na zdanie tych pytan po przejeciu (w opinii moze pOZW0||C na da |Sza korU pCJe
wydanej przez amerykanski Departament Sprawiedliwo$ci w sprawie - imi i i
Halliburton w 2008 r. wymieniono 180 dni). FDA powinna by¢ czesto wraz Ze' WSZYStkI mi pO,W.IQ'ZEinymI .
stosowanym narzedziem wspierajgcym proces due diligence, poniewaz szkodami dla rentownosci i reputaCJl
czynniki uniemozliwiajgce zawarcie transakcji raczej nie zostang . . 7 . .

ujawnione w ogdlnych przegladach i kwestionariuszach. fl rmy' Ja k rowniez pOtenCJaIna

odpowiedzialnoScig cywilng i karng."”

Promocja etyki i wspieranie etycznego

zachowania Poradnik dotyczacy FCPA wydany przez amerykariski Departament

) . . ) L ) Sprawiedliwos$ci/Komisje Papieréw Wartosciowych i Gietd, 2012 r.
W celu promowania etyki i wspierania etycznego zachowania firmy powinny

podejmowac dziatania wykraczajgce poza wprowadzenie kanatu komunikacji
dla sygnalistéw. Prawie potowa firm uczestniczacych w naszym badaniu nie
ma takiego kanatu i od jego stworzenia powinny zaczac.

Rysunek 20: Zgtaszanie informacji - problemy, o ktorych nikt
nie styszat

Razem 45% 51%
i | | 3% | sev
Rynki rozwijajace sie 49% 46%

Nie ™ Tak

P: Ktére z wymienionych systeméw lub proceséw stosuje Paristwa organizacja w celu
monitorowania zgodnosci z przepisami dotyczacymi przeciwdziatania korupcji? Kanaty
komunikacji dla sygnalistéw

Préba: Wszyscy respondenci (2719), rynki rozwiniete (1103), rynki rozwijajgce sie (1616)
Odpowiedzi ,nie wiem" zostaty pominigte w celu lepszego poréwnania otrzymanych odpowiedzi.

Zarzady powinny sprawdzaé, w jaki inny sposéb firmy promuja etyczne

zachowanie i zachecajg do niego. Wiele firm tatwo opisze, w jaki sposéb
nagradza wzrost - ale czy potrafig powiedzie¢, w jaki sposéb nagradzaja
kulture etyki? Na przyktad, jaka jest rola komitetu ds. wynagrodzen

w monitorowaniu wspierania dziatart w tym zakresie?
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Zaangazowanie rad nadzorczych

Rady nadzorcze muszg zadawac zarzadowi odpowiednie pytania dotyczace jakosci i czestotliwosci
prowadzonej oceny ryzyka, szczegdlnie w odniesieniu do nowych rodzajéw ryzyka, takich jak
cybernaduzycia/cyberprzestepczos¢. Cztonkowie rady nadzorczej moga zachecac spotke do lepszej
wspotpracy pomiedzy dziatem prawnym, dziatem ds. zgodnosci i dziatem audytu wewnetrznego. Powinni
takze wymagac od zarzadu regularnych, aktualnych informacji dotyczacych ryzyka naduzy¢ i korupcji.

Duze zbiory danych (big data)

Analiza duzych zbioréw danych (big data) przy pomocy $ledczych narzedzi analitycznych w kontekscie
naduzy¢ moze zwiekszy¢ zgodnos¢ i zapewnic lepsze wyniki postepowan wyjasniajacych, a takze poméc
zarzadom w uzyskaniu przydatnych zagregowanych informacji dla rad nadzorczych.

Antykorupcyjne due diligence

Takie specjalistyczne due diligence powinno by¢ norma, a nie wyjatkiem. Jezeli przeprowadzenie
odpowiednich prac przed zamknieciem transakcji jest niemozliwe, kluczowe znaczenie maja odpowiednie
procedury po zamknieciu transakgji, biorgc pod uwage to, ze spétka moze ponie$¢ odpowiedzialnos¢ za
dziatania niezgodne z prawem, jezeli nie zostang one terminowo zidentyfikowane i ujawnione organom
nadzoru.




Procedury eskalacji

Spétki powinny mie¢ jasno okreslone procedury eskalacji okreslajace reakcje na doniesienia informatoréw lub
cyber-incydenty, tak, aby ograniczy¢ do minimum ponoszone szkody i przyspieszy¢ proces zawiadamiania
zarzadu. Ponadto, w razie potrzeby, powinny konsultowac sie z zewnetrznymi radcami prawnymi, audytorami
$ledczymi i specjalistami ds. bezpieczenstwa systemoéw informatycznych.

Szkolenie

Spotki powinny mie¢ programy szkoler dotyczacych przeciwdziataniu korupcji, dostosowane do ogélnych

funkcji i pozioméw doswiadczenia. Szkolenie nalezy prowadzi¢ w jezyku lokalnym i powinno obejmowac wyktady
oraz inne elementy online/video. Nalezy monitorowac listy obecnosci oséb uczestniczacych w szkoleniach,

a ocena lideréw jednostek biznesowych, w tym w zagranicznych lokalizacjach, powinna uwzglednia¢ poziom ich
uczestnictwa. Cztonkowie kadry kierowniczej z grupy dyrektoréw powinni wtasnym przyktadem zachecac do
udziatu w szkoleniach i nie moga by¢ z tego zwolnieni. W szkoleniu powinni wzig¢ udziat takze cztonkowie zarzadu.

Wsparcie budzetowe dla funkcji audytu wewnetrznego i zgodnosci

Podczas gdy firma ponosi pewne ryzyka, zasadnicza role w podnoszeniu standardéw postepowania biznesowego
i w ochronie spétki przed problemami odgrywaja funkcje audytu wewnetrznego i zgodnosci.
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Metodologia badania

Pomiedzy listopadem 2013 roku a lutym 2014 roku nasi ankieterzy - przedstawiciele miedzynarodowej agencji badania rynku Ipsos - przeprowadzili

2719 rozméw w jezykach lokalnych z przedstawicielami kadry kierowniczej wyzszego szczebla wybranych najwiekszych spotek z 59 krajow i terytoriow.
Prébe badawcza dobrano tak, aby okresli¢ opinie cztonkéw kadry kierowniczej odpowiedzialnych za przeciwdziatanie naduzyciom, gtéwnie dyrektoréow
finansowych, dyrektoréw ds. zgodnosci, dyrektoréw prawnych i szeféw audytu wewnetrznego.

Profil uczestnikow - region i kraj

Liczba rozmoéw

Liczba rozmoéow

Daleki Wschéd 403 Bliski Wschod, Indie, Afryka 403
Chiny 50 Afryka Potudniowa 50
Filipiny 50 Arabia Saudyjska 50
Hongkong 50 Egipt 25
Indonezja 50 Indie 51
Korea Potudniowa 51 Izrael 25
Malezja 52 Jordania 25
Singapur 50 Kenia 52
Wietnam 50 Namibia 50
Europa Wschodnia 608 Nigeria 50
Kraje Battyckie* 53 ZEA 25
Chorwacja 50 Ameryka Pétnocna 100
Czechy 51 Kanada 50
Polska 50 Stany Zjednoczone 50
Rumunia 50 Oceania 51
Rosja 50 Australia 40
Serbia 50 Nowa Zelandia 11
Stowacja 50 Europa Zachodnia 852
Stowenia 50 Austria 50
Turcja 52 Belgia 50
Ukraina 50 Dania 50
Wegry 52 Finlandia 50
Japonia 50 Francja 50
Ameryka Lacinska 252 Grecja 50
Argentyna 50 Hiszpania 50
Brazylia 50 Holandia 50
Chile 51 Irlandia 51
Kolumbia 51 Luksemburg 50
Meksyk 50 Niemcy 50
Norwegia 50
Portugalia 50
Szwecja 50
Szwajcaria 50
Wielka Brytania 50
Wiochy 51

* Estonia, totwa, Litwa

Na potrzeby niniejszego raportu do krajéw ,rozwinietych” zaliczono Australie, Austrie, Belgie, Kanade, Danig, Finlandig, Francje, Niemcy, Grecje, Irlandie, Wtochy, Japonie,

Luksemburg, Holandie, Nowg Zelandig, Norwegie, Portugalie, Singapur, Hiszpanig, Szwecje, Szwajcarie, Wielkg Brytanie i Stany Zjednoczone. Kraje i terytoria ,rozwijajace sie”
to Argentyna, Brazylia, Chile, Chiny, Kolumbia, Chorwacja, Czechy, Egipt, Estonia, Hongkong, Wegry, Indie, Indonezja, Izrael, Jordania, Kenia, Lotwa, Litwa, Malezja, Meksyk,

Namibia, Nigeria, Filipiny, Polska, Rumunia, Rosja, Arabia Saudyjska, Serbia, Stowacja, Stowenia, Afryka Potudniowa, Korea Potudniowa, Turcja, ZEA, Ukraina, Wietnam.

W 12. Swiatowym badaniu naduzy¢ gospodarczych, ktére opierato sie na 1758 rozmowach, nie uwzgledniono 50 respondentéw z Irlandii. Tegoroczne badanie wéréd 2719
uczestnikéw uwzglednia odpowiedzi z Irlandii, przy czym do celéw poréwnania w 12. Swiatowym badaniu naduzy¢ gospodarczych uwzgledniliémy wartoéci dotyczace Irlandii.
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Profil uczestnikow - stanowisko, branza i przychody

Liczba rozmow

Stanowisko

Dyrektor finansowy* 752 28%
Inny pracownik dziatu finansowego 632 23%
Szef audytu wewnetrznego 238 9%
Inny pracownik audytu/dziatu ds. ryzyka 257 9%
Dyrektor prawny? 181 7%
Dyrektor generalny3 155 6%
Szef marketingu/sprzedazy 108 4%
Dyrektor ds. zgodnosci 95 3%
Szef jednostki biznesowej/pionu 89 3%
Inni cztonkowie kadry kierowniczej wyzszego szczebla 61 2%
Dyrektor ds. bezpieczeristwa 50 2%
Dyrektor operacyjny 34 1%
Dyrektor ds. administracyjno-prawnych 22 1%
Inni cztonkowie kadry kierowniczej 45 2%
Branza

Motoryzacja 128 5%
Produkty konsumpcyjne/detal/hurt 604 22%
Ustugi finansowe 264 10%
Sektor rzadowy i publiczny 51 2%
Ochrona zdrowia i farmacja 108 4%
Produkcja/chemia 468 17%
Przemyst wydobywczy, ropa, gaz 152 6%
Inne gatezie transportu 117 4%
Energetyka i przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej 145 5%
Firmy ustug profesjonalnych oraz ustugowe 212 8%
Nieruchomosci 229 8%
Technologia, komunikacja i rozrywka 184 7%
Inne branze 57 2%
Przychody*

Powyzej 5 mid USD 160 6%
1 mid USD - 5 mid USD 496 18%
500 min USD - 0,99 mid USD 340 13%
100 mIn USD - 499 min USD 805 30%
99 min USD lub mniej 853 31%
Powyzej 1 mid USD 656 24%
Ponizej 1 mld USD 1,998 73%

Na potrzeby niniejszego raportu ,,grupa dyrektoréw" obejmuje dyrektoréw finansowych, dyrektoréw generalnych i dyrektoréw operacyjnych, a ,,rozszerzona grupa dyrektoréw”
obejmuje dyrektoréw finansowych, dyrektoréw generalnych, dyrektoréw operacyjnych, szeféw audytu wewnetrznego, dyrektoréw ds. ryzyka i szeféw dziatéw marketingu/

sprzedazy.

W tym kierownicy finansowi.
2 W tym szefowie dziatéw prawnych.
3 W tym dyrektorzy zarzadzajacy.

T Pominieto respondentéw, ktdérzy nie udzieli odpowiedzi na to pytanie. Préba: Wszyscy respondenci (2719)
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Dane kontaktowe

Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ EY ma charakter globalny. Ponizej znajduje sie lista krajéw oraz przedstawicieli regionalnych. Wiecej informacji
mozna znalez¢ na stronie www.ey.com/fids.

Kraj

Dyrektor Globalny
Afryka Potudniowa
Afganistan/Pakistan
Argentyna
Australia/Nowa Zelandia
Austria

Belgia

Bliski Wschod

Brazylia

Chile
Chiny/Hongkong/Korea Potudniowa

Czechy/Stowacja/Stowenia/Serbia/Chorwacja

Filipiny
Francja/Luksemburg
Hiszpania

Holandia
Hongkong/Korea Potudniowa
Indie

Indonezja

Irlandia

Japonia

Kanada

Kenia

Kolumbia

Malezja

Meksyk

Namibia

Niemcy

Nigeria

Norwegia
Polska/Kraje Battyckie
Portugalia
Rumunia/Butgaria
Rosja/Wspdlnota Niepodlegtych Paristw
Singapur

Stany Zjednoczone
Szwajcaria
Szwecja/Dania/Finlandia
Turcja/Grecja

Wegry

Wielka Brytania
Wietnam

Wtochy

Zimbabwe
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Osoba do kontaktu
David Stulb
Charles De Chermont
Shariqg Zaidi
Andrey Rey

Paul Fontanot
Andreas Frohner
Frank Staelens
Michael Adlem
Jose Compagfio
Ricardo Gameroff
Chris Fordham
Daniel Bican
Roderick Vega
Philippe Hontarrede
Ricardo Norefia
Angéligue Keijsers
Chris Fordham
Arpinder Singh
Amien Sunaryadi
Julie Fenton

Ken Arahari

Mike Savage
Peter Kahi
Liudmila Riano
Joyce Lim

Sergio Negreira
Hans Hashagen
Stefan Heipner
Linus Okeke
Elisabeth Roscher
Mariusz Witalis
Pedro Cunha
Burcin Atakan
Greg Crouse
Lawrance Lai
Brian Loughman
Michael Faske

Erik Skoglund
Dilek Cilingir
Ferenc Biro

John Smart
Saman W Bandara
Fabrizio Santaloia
David Gwande

Numer telefonu
+44 20 7951 2456
+27 11502 0426
+92 21 3568 6866
+54 1145 152 668
+61 2 8295 6819
+43121170 1500
+32 496 57 49 24
+971 4701 0524
+55 1125733215
+562 267 6 1414
+852 2846 9008
+420 225 335 849
+63 2 894 8342
+331469362 10
+34 91 572 5097
+31884071812
+852 2846 9008
+91 22 6192 0160
+62 21 5289 5000
+353 12212321
+81 33503 3292
+1 416943 2076
+254 20 2715300
+57 148 473 51
+60 374 958 847
+1 305415 1447
+264 61289 1162
+49 2119352 11397
+234 1 463 6479 80
+47 24 002 907
+48 225 577 950
+351217912 043
+40 21 402 4056
+7 495 755 9968
+65 6309 8848
+1212 7735343
+41 58 286 3292
+46 8 520 599 39
+90212 3685172
+36 1451 8684
+44 20 7951 3401
+84 438315100
+39 02 8066 9733
+263 4 750979
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Notatki
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O firmie EY

EY jest Swiatowym liderem rynku ustug profesjonalnych obejmujacych ustugi
audytorskie, doradztwo podatkowe, doradztwo biznesowe i doradztwo
transakcyjne. Nasza wiedza oraz $wiadczone przez nas najwyzszej jakosci
ustugi przyczyniaja sie do budowy zaufania na rynkach kapitatowych

i w gospodarkach catego $wiata. W szeregach EY rozwijajg sie utalentowani
liderzy zarzadzajacy zgranymi zespotami, ktérych celem jest spetnianie
obietnic sktadanych przez marke EY. W ten sposéb przyczyniamy sie do
budowy sprawniej funkcjonujacego Swiata. Robimy to dla naszych klientéw,
spotecznosci, w ktérych zyjemy i dla nas samych.

Nazwa EY odnosi sie do firm cztonkowskich Ernst & Young Global Limited,
z ktérych kazda stanowi osobny podmiot prawny. Ernst & Young Global
Limited, brytyjska spétka z odpowiedzialnos$cig ograniczong do wysokosci
gwarancji (company limited by guarantee) nie $wiadczy ustug na rzecz
klientéw. Aby uzyskaé wiecej informacji, wejdz na www.ey.com/pl

O Dziale Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ EY

Rozwigzywanie ztozonych kwestii dotyczacych naduzy¢, zgodnosci

z przepisami oraz sporéw biznesowych moze utrudni¢ dziatania zmierzajace
do osiagniecia sukcesu. Poprawa zarzadzania ryzykiem naduzy¢ oraz
niezgodnosci z prawem stanowi priorytet biznesowy o wyjatkowym znaczeniu,
niezaleznie od sektora dziatalnosci. Nasze biura lokalne zatrudniaja

ponad 2600 doradcéw specjalizujacych sie w dziedzinie badania naduzy¢

i rozstrzygania sporéw, z ktérych mozemy utworzy¢ multidyscyplinarny zespét
doskonale znajacy lokalng kulture i idealnie dostosowany do wspotpracy

z Panstwa firma i jej doradcami prawnymi. Oddajemy do dyspozycji klientow
zgromadzone przez nas do$wiadczenie, szczegétowa wiedze merytoryczna
oraz zrozumienie ogdélno$wiatowej sytuacji biznesowe;j.

EY, Rondo ONZ 1, 00-124 Warszawa

© 2014 EYGM Limited
Wszelkie prawa zastrzezone.

SCORE: 004.06.14

Uwagi

Niniejszy materiat ma wytgcznie charakter informacyjny, a zawarte w nim dane nie maja
zastapi¢ porady ksiegowej, podatkowej lub innej profesjonalnej. W celu uzyskania szczegétowej
porady nalezy skontaktowac sie ze swoim doradca.

ey.com/fids



