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Przedmowa

Pogtebiajacy sie kryzys gospodarczy sprawia,
ze kadra zarzadzajaca staje w obliczu duzo
trudniejszych zadan niz kiedykolwiek wczes$niej.
Zawirowania na rynkach sprzyjajg miedzy innymi
wzrostowi ryzyka naduzyc¢ gospodarczych.
Gwattownie hamujgca gospodarka utrudnia
sprawcom zacieranie sladéw przestepczej
dziatalnosci, wiec na wielu rozwinietych rynkach
wykryto powazne naduzycia.

Co wiecej, zakres, dynamika i nieprzewidywalno$¢ zmian
gospodarczych generujg nowe czynniki ryzyka, stwarzajac tym
samym zachete i okazje do popetniania naduzy¢. W czasach
kryzysu kadra kierownicza powinna skoncentrowac sie na
stabilizowaniu wtasnego przedsiebiorstwa i ochronie aktywow
korporacyjnych.

W 2006 r. firma Ernst & Young rozpoczeta serie badan wsréd
pracownikow europejskich przedsiebiorstw. Badania miaty na celu
ocene postrzegania ryzyka naduzy¢ oraz Srodkéw zaradczych
stosowanych przez kierownictwo, zarzady i rady nadzorcze firm.
Wyniki Europejskiego Badania Naduzy¢ Gospodarczych -

Ernst & Young 2009 odzwierciedlajg poglady ponad 2200
respondentdw, reprezentujgcych 22 kraje i szeroki wachlarz
stanowisk. Badanie dotyczyto takich kwestii jak: percepcja
zaangazowania kadry kierowniczej w niwelowanie czynnikéw
ryzyka naduzy¢, oczekiwania pracownikéw wobec regulatoréow
oraz réznice pomiedzy krajami Europy Zachodniej oraz $rodkowo-
Wschodniej.

Wyniki badan sg alarmujgce.

Rozczarowuije stopien przyzwolenia dla nieetycznych zachowan.
Niepokojgco wysoki odsetek respondentéw nie widzi niczego
niewtasciwego w zdobywaniu klientéw dzieki niedozwolonym
$wiadczeniom finansowym czy manipulacji wynikami finansowymi
w celu ukrycia rezultatéw ponizej oczekiwan.

Ankietowani kwestionujg uczciwo$¢ wtasnej kadry kierowniczej
oraz cztonkéw zarzadu i rad nadzorczych, nierzadko uznajgc ich

za osoby niegodne zaufania. Stanowczo domagajg sie réwniez
obcigzania dyrektoréw odpowiedzialno$cig za tolerowanie uchybien
sprzyjajacych popetnianiu naduzyé gospodarczych.

Nasze badania wykazaty, ze z powodu ograniczonego zaufania do
kierownictwa firm, pracownicy oczekuja od regulatoréow
zintensyfikowania dziatan zmierzajacych do zobligowania kadry
kierowniczej do staranniejszej ochrony wtasnych firm przed
naduzyciami gospodarczymi.

Pocieszajace jest to, ze w przeciwienstwie do niedawnego okresu
gospodarczej prosperity obecne zawirowania na rynkach moga
stanowic silny impuls do szybkich i skutecznych zmian w zakresie
ochrony przed naduzyciami. Kadra kierownicza ma wiec szanse na
odzyskanie zaufania pracownikéw oraz wykazanie zgodnosci
swoich dziatan ze standardami etycznymi. Przeznaczenie
wiasciwych srodkow na przeprowadzanie audytéw wewnetrznych
oraz na zapewnienie zgodnosci z przepisami, a takze gotowo$¢ do
skrupulatnego badania podejrzen wystepowania naduzy¢ to tylko
przyktady dziatan, ktére mogg przywréci¢ wiare w uczciwos¢ kadry
kierowniczej. W przypadku spétek gietdowych warto rozwazy¢
réwniez publikowanie w swoich raportach rocznych informacji
dotyczacych programéw zwalczania naduzyé i korupcji.

Dziatania takie mogg przynie$¢ firmie dtugofalowe korzysci.
Natomiast uszczerbek reputacji poniesiony na skutek ewentualnych
nieprawidtowos$ci mozna zniwelowac¢ dzieki bezzwtocznej publikacji
czytelnego komunikatu opisujgcego zaistniaty problem oraz
podjeciu zdecydowanych $rodkéw zaradczych. Pozwoli to na
skuteczniejszg ochrone aktywéw, a w momencie powrotu dobrej
koniunktury firma bedzie lepiej przygotowana do zapobiegania
naduzyciom. Bezwzglednym imperatywem - zaréwno obecnie, jak

i w nadchodzacych latach - pozostaje przestrzeganie zasad etyki

w biznesie.

Niniejsze badanie przeprowadzono w 2009 r. na zlecenie Dziatu
Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ Ernst & Young. Wszystkim
uczestnikom dziekujemy za po$wiecony nam czas i cenne
spostrzezenia.

David L. Stulb

Dyrektor Globalny
Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢
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Streszczenie

Wraz z narastaniem globalnego kryzysu finansowego wzrasta
liczba przypadkéw podejrzen powaznych naduzy¢ gospodarczych.
Gwattowne spowolnienie wzrostu gospodarczego zaréwno na
rynkach rozwinietych, jak i wschodzacych utrudnia ukrywanie
konkretnych typéw naduzyé. Z drugiej strony, roénie motywacja do
ich popetniania, aby utrzymaé deklarowany w prognozach poziom
dochoddw i zyskdw. Kadra kierownicza znajduje sie dzi$ pod
olbrzymig presja stabilizowania wiasnego przedsiebiorstwa

i realizowania przyjetych celdw biznesowych - na szczeblu
organizacyjnym i osobistym. Jednak to wtasnie na kadrze
kierowniczej cigzy obowigzek czynnej walki z korupcja

i naduzyciami oraz wyznaczania obowigzujacych standardéw
zachowan.

Uczestnicy naszego badania dajg do zrozumienia, ze kadra
kierownicza nie tylko nie radzi sobie z problemem naduzy¢, ale tez
sama nie jest wolna od patologii. Przyttaczajgca wiekszos¢
respondentéw podaje w watpliwos¢ uczciwo$¢ kadry kierowniczej -
zapewne nie bez powodu. Wyniki badania pokazujg, ze wielu
ankietowanych toleruje korupcje i naduzycia w miejscu pracy, jesli
pomagajg one ztagodzi¢ negatywne efekty kryzysu gospodarczego,
za$ kadra kierownicza wyzszego szczebla czesSciej niz szeregowi
pracownicy jest gotowa ignorowac tapéwkarstwo czy fatszowanie
sprawozdan finansowych.

Zdaniem respondentéw tu wtasnie kryje sie sedno problemu.
Osoby uczestniczgce w badaniu zgodnie twierdza, ze obecna
sytuacja ekonomiczna zacheca do popetniania naduzy¢, zas
konsolidacja branz tylko poteguje istniejgce ryzyko. Niewiele spotek
wdraza intensywne programy zapobiegania naduzyciom, natomiast
pracownicy oczekuja, ze regulatorzy wymuszg na kadrze
kierowniczej przestrzeganie zasad etycznych. Dokfadniejsza analiza
powyzszych trendéw pozwala odkry¢ geneze ujawnionych

w badaniu pogladdw.

Naduzycia w obecnym klimacie gospodarczym

Zdaniem uczestnikéw ankiety mozna spodziewac sie dalszego
wzrostu zagrozenia korupcja i naduzyciami.

» 55% respondentéw uwaza, ze w najblizszych latach liczba
naduzy¢ gospodarczych wzro$nie.

Dziatania podejmowane przez korporacje bedace reakcjg na
spowolnienie gospodarcze moga otwiera¢ pole do naduzyg,
zwitaszcza w sytuacji, gdy redukcja personelu ostabia mechanizmy
kontroli finansowe;j.

» 36% respondentéw twierdzi, ze zwolnienia personelu moga
skutkowa¢ nieprzestrzeganiem standardowych zasad i procedur.

Widoczne w trakcie spowolnienia gospodarczego dazenie do

konsolidacji moze stanowi¢ zagrozenie dla wdrozonych przez

korporacje $rodkéw zapobiegania naduzyciom.

> Niemal potowa ankietowanych uznata, ze rysujace sie w trakcie
fuzji roznice w zakresie standardéw etycznych moga zagrazac
funkcjonowaniu programéw zwalczania naduzy€.

Firmy akceptuja zwiekszone ryzyko naduzy¢

Pomimo wzrostu zagrozenia naduzyciami finansowymi, wiele firm
zaniechato podjecia odpowiednich $rodkéw zapobiegawczych.
Respondenci uwazajg, ze nie sg osobiscie odpowiedzialni

za kwestie przeciwdziatania naduzyciom, sg natomiast przekonani,
ze wewnetrzny i zewnetrzny audyt stanowi doskonatg metode
wykrywania i zwalczania nieprawidtowosci.

» Dwie pigte respondentéw twierdzi, ze w ich firmach nie
wdrozono w ciggu ostatnich kilku lat dodatkowych programéw
majacych zapobiegac naduzyciom.
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Co wiecej, deklarujg oni powazne watpliwosci co do zawodowej
uczciwosci kadry kierowniczej, upatrujac w swoich przetozonych
zrédta potencjalnego ryzyka.

> 29% ankietowanych uznato kadre kierowniczg za niegodng
zaufania.

> 42% respondentdéw uznato osoby na najwyzszych szczeblach
W organizacji za najbardziej podatne na pokuse dopuszczenia
sie naduzy¢ finansowych.

Niepokojacy stopien przyzwolenia wobec
nieetycznych zachowan
Przyzwolenie dla nieetycznych zachowan wydaje sie by¢

niepozadanym efektem ubocznym presji, pod jaka znaleZli sie
pracownicy.

> Na pytanie, jakie zachowania nieetyczne uznajg za dopuszczalne

w celu ztagodzenia skutkédw zatamania gospodarczego, 47%
badanych odpowiedziato, ze dopuszcza jeden lub wiecej
rodzajéw nieuczciwych praktyk.

» 25% respondentdéw uznaje za dopuszczalne wyptacanie
kontrahentom niedozwolonych $wiadczen finansowych w celu
odniesienia korzysci biznesowych.

» 13% sposréd badanych przedstawicieli kadry kierowniczej,
cztonkdw zarzaddw i rad nadzorczych uznato, ze w obecnej
sytuacji ekonomicznej dopuszczalne jest manipulowanie
sprawozdaniami finansowymi.

Pracownicy oczekujg interwencji requlatoréw

W zwigzku z watpliwos$ciami dotyczgcymi uczciwosci kadry
kierowniczej oraz obawg przed rosngcym ryzykiem naduzy¢,
ankietowani domagaja sie zwiekszenia zakresu i efektywnosci
dziatan nadzorczych. Wyniki badania pokazujg, ze pracownicy
opowiadaja sie za skuteczniejszym egzekwowaniem mechanizmow
zwalczania naduzy¢ i korupcji oraz zmniejszeniem tolerancji dla
nietrafionych decyzji kadry kierowniczej.

» 54% respondentéw zgadza sie z twierdzeniem, ze przypadki
korporacyjnych naduzy¢ finansowych nie zastuguja na
pobtazliwe traktowanie ze strony regulatoréw.

> Duwie trzecie ankietowanych domaga sie bardziej
zdecydowanych dziatan ze strony rzadéw w celu zwalczania
naduzy¢ gospodarczych.

» 70% respondentéw uwaza, ze menedzerowie powinni osobiscie
odpowiada¢ za naduzycia popetnione przez podlegajacy im
personel.

Badania pozwalajg jednoznacznie stwierdzi¢, ze w dobie kryzysu
gospodarczego reakcje firm na zagrozenie naduzyciami znajduja
sie w centrum zainteresowania. Opinia publiczna, pracownicy,
requlatorzy i pozostali interesariusze oczekujg od wyzszej kadry
kierowniczej - a w szczegdlnosci od zarzaddw i rad nadzorczych
spoétek - monitorowania skuteczno$ci mechanizméw zwalczania
naduzy¢ przyjetych przez organizacje. Dyrektorzy oraz kadra
kierownicza muszg by¢ przygotowani na pojawienie sie
nieprawidtowosci, a w razie ich wykrycia dziata¢ w sposéb
zdecydowany - tylko dzieki temu sg w stanie zminimalizowa¢
ryzyko wtasnej odpowiedzialnosci i zapobiec kolejnym przypadkom
naduzyc.

Europejskie Badanie Naduzy¢ Gospodarczych 2009 - Uczciwo$¢ ofiarg kryzysu?



Ciezkie czasy

Przedsiebiorstwa starajg sie dzis przetrwad
najgorszg od niepamietnych czaséw koniunkture
gospodarczg. Burza, ktéra rozszalata sie
w sektorze finansowym, objeta swoim zasiegiem
takze inne sektory swiatowych gospodarek,
doprowadzajac wiele znanych marek i firm
na skraj bankructwa.

Biezaca sytuacja na rynku odbija sie na wszystkich obszarach
wynikéw finansowych przedsiebiorstw. Kwoty widniejgce

w bilansach spétek ulegty znacznemu uszczupleniu na skutek
odpiséw aktualizujgcych, odzwierciedlajgcych spodziewany spadek
wartosci aktywdéw. Zmniejszony popyt i ograniczenie wydatkdw
konsumenckich powodujg spadek rentownosci, natomiast
trudnosci z pozyskiwaniem srodkdéw finansowych maja
niekorzystny wptyw na wielko$¢ przeptywdw pienieznych.

W miejsce stabilnego wzrostu, nadrzednym celem wielu spétek
stato sie dzi$ przetrwanie.

Taki wtasnie klimat towarzyszyt obecnemu Europejskiemu Badaniu
Naduzy¢ Gospodarczych Ernst & Young. Pojawiajgce sie w trakcie
badania kwestie pokazuja, ze dzi$ bardziej niz kiedykolwiek
problem naduzyé gospodarczych powinien znalez¢ sie w centrum
uwagi zarzadéw i rad nadzorczych oraz kierownictwa wyzszego
szczebla.

Poglad ten odzwierciedlajg wyniki badania: ponad potowa
respondentéw (55%) spodziewa sig, ze na przestrzeni kilku
nadchodzacych lat zjawisko naduzyé¢ gospodarczych nasili sie.

Spodziewany wzrost poziomu naduzy¢ gospodarczych

Znaczacy wzrost
. Nieznaczny wzrost
. Bez zmian

Nieznaczny spadek

Znaczacy spadek

. Nie wiem

Pytanie: Czy w nadchodzacych latach spodziewa sie Pan/Pani wzrostu czy spadku
liczby naduzy¢ gospodarczych?
Préba: og6t respondentéw (2,246)
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%

Europa Zachodnia 54
Europa Srodkowo-Wschodnia 55
Grecja 76
Wegry 68
Ukraina 67
Turcja 67
Rosja 65
Hiszpania 64
Wielka Brytania 63
Norwegia 60
Irlandia 59
Niemcy 58
Srednia 55
Wtochy 53
Szwecja 53
Szwajcaria 53
Belgia 51
Polska 50
Luxemburg 49
Rumunia 48
Francja 47
Austria 40
Czechy 40
Stowacja 38
Holandia 31

Zgodnie ze stwierdzang juz wielokrotnie zaleznoscig, podczas
recesji nastepuje wzrost liczby wykrywanych naduzy¢
gospodarczych. Powyzszg prawidtowos¢ czesto ttumaczy sie
brakiem dostatecznych "“przykrywek", ktére pozwalatyby na
ukrycie niedozwolonych dziatan bez wigkszego ryzyka, ze zostang
ztapani. Doskonatym przyktadem stusznosci tego twierdzenia jest
liczba ujawnionych przypadkdw tzw. ,,piramid” finansowych.
Koncepcja piramidy, zgodnie z ktérg wczesniejszym inwestorom
wyptaca sie pienigdze wptacane przez kolejnych inwestoréw,

Z sameqgo zatozenia opiera sie na statosci wzrostu gospodarczego
i naptywie $wiezego kapitatu napedzajacego caty mechanizm.
Wraz z powszechnymi na rynku problemami z ptynnoscia i brakiem
wolnych srodkéw cata konstrukcja piramid btyskawicznie ulega
zatamaniu.

Wyniki naszego badania potwierdzajg, ze biezaca koniunktura
gospodarcza sprzyja popetnianiu przez pracownikéw naduzyc¢ oraz
wynajdywaniu wymowek dla niewtasciwych zachowan.

52% respondentdéw, ktérzy mieli wrazenie, ze w ich firmie wzrasta
ryzyko naduzy¢ podawali jako przyczyny takiego stanu rzeczy
nacisk na ratowanie wynikéw finansowych spotki (29%) lub cheé
zachowania premii (23%) . W Swietle uwidocznionego w badaniu
alarmujgco wysokiego poziomu tolerancji respondentéw wobec
niewtasciwych zachowan, rozumianych jako metody przetrwania
biezacego kryzysu, mozemy stwierdzi¢, ze nie mamy juz dzis do
czynienia z teoretycznym, lecz jak najbardziej realnym ryzykiem
naduzyc.
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Czynniki zwigkszajace ryzyko naduzy¢ Europa Europa $rodkowo-
Zachodnia Wschodnia
0, 0,

Zmiany w firmie % &
stworzyty nowe Zmiany w firmie 36 28
obszary ryzyka . . . -

] ] ) Kierownictwo nie poswieca 25 39
Kierownictwo nie uwagi kwestii zapobiegania
po$wieca uwagi .
kwestii zapobiegania naduzyciom
naduzyciom Presja na zabezpieczenie 33 24
Wzrost presji na przysztosci firmy
zabezpieczenie Brak zaufania do kadry 26 33

przysztosci firmy . T
kierowniczej

Brak zaufania do
kadry kierowniczej 33% uczestnikéw badania spodziewajacych sie wzrostu zagrozenia
naduzyciami uwaza, ze bedzie on wynikiem zmian wprowadzanych
w przedsiebiorstwach w odpowiedzi na pogorszenie koniunktury
gospodarczej. W obliczu ograniczenia popytu i spadku cen,
utrzymanie rentownosci przedsiebiorstwa wymaga dokonania

szeregu trudnych wyboréw. Firmy wdrazajg wiec programy

Niewtasciwe
procesy/procedury

Wzrost presji na

ivaycnhaog":zgizzgrem”/ 2k oszczednosciowe zaktadajace miedzy innymi masowe zwolnienia

personelu. Inne, dotkniete kryzysem podmioty stanowig takomy
Pracownicy kasek dla spotek realizujgcych strategie przejeé. Zwazywszy,
wykorzystujacy 23%

ze obydwa scenariusze nie pozostajg bez wptywu na powierzone
zadania i zakres odpowiedzialno$ci pracownikéw, w obu
przypadkach ostabienie systemu kontroli sprzyja pojawianiu sie

sytuacje w firmie

Pytanie: Na jakiej podstawie uwaza Pan/Pani, ze w ciagu kolejnych kilku lat wzro$nie

w Pana/Pani firmie ryzyko naduzy¢ gospodarczych? okazji do pope}nienia naduzyc'.
Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej
niz jedna odpowiedz. W Swietle powaznych zawirowan na rynkach nie dziwi fakt, ze 31%

Préba: Czesc¢ respondentdw, ktérzy uznali, ze w ich firmie wzro$nie zagrozenie

naduzyciami (486) ankietowanych spodziewa sie us$pienia czujnosci kierownictwa

i ograniczenia dziatan zwalczania naduzy¢. Niepokoi natomiast
podzielane przez 29% respondentéw przekonanie

o niewiarygodnosci kadry kierowniczej. W odczuciu uczestnikéw
badania osoby, ktére z racji kierowniczej funkcji dysponuja
najwiekszymi mozliwos$ciami w zakresie wyznaczania standardéw
dla catej organizacji, nie potrafig sprostac pojawiajgcym sie
wyzwaniom.
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Ukryte koszty zwolnien

Mimo panujacego w Europie rekordowego
bezrobocia, firmy bez wzgledu na wielkos¢, sektor
czy obszar dziatalnosci planujg w najblizszym
czasie kolejne fale zwolnieA. Jednak poza
przykrymi konsekwencjami dla oséb tracgcych
prace, redukcje zatrudnienia majg réwniez
niekorzystny wptyw na pracownikéw, ktérzy
pozostali w firmie.

Pytani o najbardziej dotkliwe skutki zwolnien respondenci
najczesciej wymieniajg przecigzenie praca i obnizenie morale.

Zwolnienia wptywaja na ryzyko naduzy¢

Przeciazenie praca
0so6b pozostatych
w firmie

Obnizenie morale

Nieprzestrzeganie
ustalonych zasad
i procedur

Zaburzenie
codziennego
rytmu pracy

Brak
wystarczajacego
nadzoru

Zadne z powyzszych 2%

Nie wiem 20

Pytanie: Ktére z wymienionych probleméw uwaza Pan/Pani za najpowazniejsze
w kontekscie zwolnier?
Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢
wiecej niz jedng odpowiedz.
Prébka: Ogot respondentéw (2,246)

Europa Europa Srodkowo-
Zachodnia Wschodnia

% %
Przecigzenie pracg oséb 60 62
pozostatych w firmie
Obnizenie morale 65 51
Nieprzestrzeganie 36 37
ustalonych zasad i procedur
Zaburzenie codziennego 33 33
rytmu pracy
Brak wystarczajacego 20 21

nadzoru

Odpowiedzi respondentéw byty spdjne we wszystkich krajach,
w ktérych prowadzone byto nasze badanie. Jednak osoby
ankietowane z Europy Zachodniej bardziej obawiaty sie skutkdw
obnizenia morale pracownikéw niz osoby z Europy $rodkowo-
Wschodniej.

Obnizone morale na skutek zwolnieri moze przyczynic sie do
wzrostu ryzyka naduzy¢ gospodarczych. Stabo zmotywowani
pracownicy mniej sumiennie wykonujg powierzone im zadania

i obowigzki, co otwiera furtke sprawcom naduzy¢. Maja réwniez
tendencje do uzasadniania sobie niewtasciwych praktyk, w tym
naduzy¢ oraz mniej chetnie zgtaszajg zaobserwowane przypadki
nieuczciwych zachowan.

Nieco ponad jedna trzecia respondentéw (36%) zwraca uwage na
pojawiajace sie w okresie zwolnien ryzyko nieprzestrzegania
ustalonych zasad i procedur. Z naszego do$wiadczenia wynika,
ze tendencja ta stanowi powazne zagrozenie dla wdrozonych

w organizacjach programéw zapobiegania naduzyciom. Ogdine
zapoznanie sie ze schematem organizacyjnym moze utwierdzi¢
w btednym przekonaniu, ze redukcja personelu i restrukturyzacja
pozostajg bez wptywu na ustalone zasady i procedury.

W rzeczywistosci mogg one prowadzi¢ do niedoboréw kadrowych
w zespotach zajmujacych sie wdrazaniem oraz monitorowaniem
decyzji dotyczacych zakupdéw czy dokonywania ptatnosci.

Europejskie Badanie Naduzy¢ Gospodarczych 2009 - Uczciwo$¢ ofiarg kryzysu?



Co wiecej, w efekcie redukcji zatrudnienia odpowiedzialno$¢ za
zapobieganie naduzyciom moze zosta¢ powierzona
niedo$wiadczonym menedzerom, ktérzy nie beda w stanie dostrzec
ewentualnych sygnatéw ostrzegawczych ani prawidtowo ocenié
racjonalnosci decyzji podejmowanych przez podwtadnych.
Zagrozenie dodatkowo poteguje ograniczanie zasobdw
odpowiedzialnych za wsparcie proceséw biznesowych. Mnigj
$rodkéw na szkolenia dotyczace zapobiegania naduzyciom czy
niezapowiedziane kontrole w oddziatach terenowych sprawiaja,
ze zespoty ds. audytu wewnetrznego nie sg w stanie sprostac
poktadanym w nich oczekiwaniom.

Pytanie, jak przy $cis$le ograniczonym budzecie skutecznie
przeciwdziata¢ naduzyciom finansowym, pozostaje na razie bez
odpowiedzi.

Kadra kierownicza wyzszego szczebla musi zapewni¢ wystarczajaco
dtugi okres przej$ciowy na adaptacje zreorganizowanej firmy. Nowi
kierownicy jednostek biznesowych powinni zagwarantowa¢ sobie
dostep do odpowiednich zasobdw, w tym pracownikéw
posiadajacych kompetencje w zakresie znajomosci proceséw
biznesowych, rachunkowosci, kontroli wewnetrznej oraz

prowadzenia wewnetrznych postepowan wyjasniajacych. Istotne
znaczenie ma réwniez mozliwo$¢ niezaleznego raportowania

o ewentualnych nieprawidtowosciach z pominieciem istniejacej
hierarchii.

Chcac zapewni¢ wiasciwg ochrone zasobdw firmy w trakcie
restrukturyzacji, kierownictwo wyzszego szczebla powinno mieé
Swiadomos¢, ze pracownicy podlegajacy redukcji mogg miec okazje
oraz motywacje do kradziezy wiasnosci intelektualnej nalezacej do
firmy. Redukowani pracownicy powinni by¢ informowani przed
zwolnieniem o obowigzujgcych w firmie procedurach zwigzanych

z ochrong wtasnosci intelektualnej. Nalezy réwniez monitorowac
przypadki korzystania z dostepu do szczegdlnie waznych
elektronicznych zasobdw firmy w celu identyfikacji ewentualnych
przypadkéw kradziezy.

Komitety audytowe powinny bardzo starannie identyfikowac
najwieksze zagrozenia i na tej podstawie planowa¢ wykorzystanie
zasobdéw audytu wewnetrznego. Pomoze to wykaza¢ zasadnos$¢
przygotowanego planu audytu oraz wyjasni¢, jakie czynniki
zdecydowaty o skupieniu uwagi na okre$lonym obszarze oraz
przyjeciu danego podejécia.
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Nabywanie aktywow,
nabywanie ryzyka

Obecny kryzys moze przyczyni¢ sie do konsolidacji
wielu sektoréw rynku. Wprawdzie przejecie moze do
pewnego stopnia zagwarantowac przejmowanemu

podmiotowi stabilnos¢ finansowa, lecz dziatania
zwigzane z fuzjami i przejeciami czesto odwracaja
uwage kadry kierowniczej od podstawowych
obowigzkéw menedzerskich.

Prawie potowa respondentéw (45%) zgadza sie ze stwierdzeniem,
ze w okresach fuzji lub przejec rosnie liczba okazji do popetnienia
naduzycia.

Wzrost ryzyka naduzyé w zwigzku z konsolidacja branz

% Zdecydowanie sie nie zgadzam . % Raczej sie nie zgadzam

. % Raczej si¢ zgadzam % Zdecydowanie si¢ zgadzam

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani ze stwierdzeniem, ze w okresach
fuzji i przejeé ros$nie liczba okazji do popetnienia naduzycia?
Suma odpowiedzi jest mniejsza od 100%, poniewaz odpowiedzi “Nie wiem"
nie zostaty przedstawione.
Préba: Ogot respondentow (2,246)

Zdecydowanie
sie zgadzam
%

Europa Zachodnia 9

Europa $Srodkowo-Wschodnia 17

W odpowiedziach na to pytanie rysujg sie istotne réznice pomiedzy
poszczegdIinymi krajami, przy czym w Europie Zachodniej
najczesciej z podang teza zgadzali sie ankietowani z Grecji (56%),
Wioch (50%) i Hiszpanii (49%), za$ w Europie Srodkowo-
Wschodniej respondenci z Rosji (69%), Czech (65%) i Polski
(57%).

Nastepstwa fuzji majace wptyw na wzrost ryzyka naduzy¢

Zwolnienia

Brak wspdlnych
proceséw/polityk

Rdéznice
w standardach
etycznych

Obnizenie morale

Zaburzenie
codziennego
rytmu pracy

Zadne
z powyzszych

Nie wiem

Pytanie: Ktére z nastepujgcych probleméw zwigzanych z potgczeniem dwéch
firm uwaza Pan/Pani za najpowazniejsze?
Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybraé
wiecej niz jedng odpowiedz.
Préba: Ogoét respondentow (2,246)
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Europa Europa Srodkowo-
Zachodnia Wschodnia

% %
Zwolnienia 82 75
Brak wspdlnych proceséw/ 56 49
polityk
Roéznice w standardach 47 50
etycznych
Obnizenie morale 28 19
Zaburzenie codziennego 18 27

rytmu pracy

Zapytalismy réwniez respondentéw, jakie czynniki moga generowaé
zagrozenie. Oprécz sprzyjajacych naduzyciom programoéw redukcji
zatrudnienia, zaproszeniem do nieuczciwych praktyk dla
pozbawionych skruputéw pracownikéw, moga okazac sie nowe luki
w procedurach, powstate na skutek braku spdjnych proceséw

i polityk. W przypadku firm, ktére do tej pory powaznie podchodzity
do ryzyka naduzyc i inwestowaty w programy zapobiegawcze,
réznice w przyjetych standardach etycznych mogg zniweczyé
efekty wieloletniego programu szkoleniowego.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze prawdziwe zagrozenie stwarza
zjawisko wskazane zaledwie przez jedng pigtg ankietowanych, czyli
zaburzenie codziennego rytmu pracy. W potgczeniu

z przekonaniem o ostabieniu systemu kontroli wewnetrznej,
stwarza ono $rodowisko niezwykle sprzyjajace naduzyciom wsréd
personelu.

Skuteczny system zapobiegania naduzyciom opiera sie na
konsekwentnym stosowaniu ustanowionych procedur. Im wiecej
zamieszania, tym stabsza czujno$¢, a im stabsza czujnos¢, tym
wieksze pole dla nieuczciwych praktyk. Mimo iz dany proces na
papierze wyglada tak samo, elementy, ktére byty dotychczas
wiasciwie nadzorowane mogg umkna¢ uwadze.

Czy przeprowadzac antykorupcyjne
due diligence?

Prawie potowa respondentéw uznaje za powazny problem, bedacy
nastepstwem fuzji, réznice w standardach etycznych. W przypadku
przeje¢, wynikajgce ze wspomnianych réznic ryzyko w zakresie
naduzy¢ i zgodnosci z przepisami spoczywa na firmie dokonujacej
przejecia.

Nieuczciwe praktyki majgce miejsce w nabywanym
przedsiebiorstwie stwarzajg dla nowych wiascicieli powazne
zagrozenie. Nabywca moze zaptaci¢ za przychody uzyskiwane
dzieki korupcyjnym dziataniom. W najgorszym przypadku spétka
dokonujgca przejecia moze zosta¢ obcigzona odpowiedzialnosciag
za nieuczciwe dziatania podejmowane przez nowo nabytg firme
przed datg jej przejecia.

W jaki sposdb uzyska¢ pewnos¢, ze spdtka rozwazana jako
potencjalny cel przejecia nie prowadzi dziatalno$ci w oparciu

o tapowki lub inne nieuczciwe praktyki? W obliczu wdrazanych

w wielu krajach coraz surowszych i skuteczniej egzekwowanych
przepiséw antykorupcyjnych, kazda spétka planujgca nabycie lub
zbycie przedsiebiorstwa z zagranicznymi udziatami musi by¢
zaznajomiona z obowigzujgcymi regulacjami prawnymi w tym
zakresie.

Stanowczo nalezy réwniez rozwazy¢ przeprowadzenie procedur
antykorupcyjnego due diligence pod katem ewentualnego
tapéwkarstwa w przejmowanej firmie zaréwno przed, jak i po
finalizacji transakcji.
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Sygnaty ostrzegawcze

Szczegdlnie wysokie ryzyko tapownictwa wystepuje
w przypadku kandydatéw do przejecia wykazujgcych
ktérakolwiek z ponizszych cech:

» Spoiki zalezne lub kandydaci do przejecia prowadza
dziatalno$¢ na rynkach wschodzacych lub w krajach
znanych z wysokiego poziomu korupcji i tapownictwa.

» Organizacje realizujgce zamodwienia dla sektora
publicznego.

» Korzystanie z nietypowych ustug doradczych, zwtaszcza
w zakresie sprzedazy.

» Bardzo ograniczona dokumentacja dotyczaca
wyptaconych prowizji od sprzedazy.

» Znaczne wydatki na podréze, upominki lub rozrywke.

» Branze, w ktérych zdarzaty sie przypadki tapownictwa
takie jak: budownictwo, handel nieruchomosciami,
przemyst lotniczy, zbrojeniowy i farmaceutyczny.

Eliminacja luk powstatych na skutek fuzji wymaga przeprowadzenia
oceny programoéw zapobiegania naduzyciom oraz kultury
korporacyjnej zaréwno spotki przejmujacej, jak i przejmowanej.
Konieczna jest jak najszybsza harmonizacja oraz wdrozenie polityki
i procedur stojacych na strazy standardéw etycznych popartych
intensywnymi szkoleniami. Jednolity kodeks postepowania
etycznego stanowi wazny element etycznego wizerunku spétki,
podobnie jak gotowos$¢ przeprowadzenia audytu dochodzeniowego
w sprawie ewentualnych zarzutéw dotyczacych naduzy¢ oraz
zastosowania koniecznych $rodkéw dyscyplinarnych.

Wszyscy przedstawiciele oraz inne osoby trzecie powigzane

z przejmowang spoétka, ktére zamierzaja po finalizacji przejecia
kontynuowac dotychczasowa wspétprace, powinny przejsé
odpowiednie szkolenie oraz podpisa¢ nowe umowy zawierajgce
wiasciwe klauzule antykorupcyjne, gwarantujgce prawo do
przeprowadzania audytéw. Zapis uprawniajacy do wykonywania
audytéw nie moze petni¢ w zawieranych umowach jedynie funkgji
ozdobnika, lecz powinien by¢ regularnie egzekwowany w celu
zidentyfikowania i rozwigzania ewentualnych probleméw oraz
podkreslenia stanowczej postawy kierownictwa.

Nowe dane, nowe zagrozenia

54% respondentéw za powazny problem uznato brak wspdéinych
proceséw i procedur dla integrowanych przedsiebiorstw.
Utworzona w efekcie fuzji nowa organizacja ma czesto trudnosci

z gromadzeniem, analizg i przekazywaniem danych pochodzacych
z wielu niekompatybilnych i ztozonych systemdéw. Ze strategicznego
punktu widzenia konieczne jest wdrozenie systemdw
sprawozdawczych zdolnych do przekazywania informacji na
skonsolidowanym poziomie w oparciu o dostepnos$¢ i integralno$é
danych pozyskiwanych z potgczonych lub samodzielnych systemdw
operacyjnych. Dysponowanie przez obecnych lub bytych
pracownikéw (np. zwolniony lub zdegradowany personel IT)
mozliwoscig zdalnego dostepu do danych lub uprawnieniami
administratora stwarza potencjalne kanaty wycieku danych i okazje
do nieuczciwych manipulacji.

Trudnosci, jakich doSwiadcza wigkszo$¢ organizacji w zwigzku
z eliminacjg opisanych zagrozen wynikajg z:

» Braku zrozumienia ztozonos$ci nowych systeméw oraz wymogéw
integracji systemowej, co prowadzi do niebezpiecznych luk
w zabezpieczeniach.

» Niekompatybilno$ci systemoéw wykorzystywanych w réznych
oddziatach lub jednostkach.

» Rozproszenia geograficznego jednostek organizacyjnych.

» Problemdéw z zapewnieniem jako$ci danych systemowych,
zwigzanych z rozbieznoscig formatow, struktur oraz metod
przechowywania.

» Braku wspélnych narzedzi sprawozdawczych.

» Niedostepnosci zasobdw potrzebnych do proaktywnego
wykrywania i zapobiegania naduzyciom oraz
nieprawidtowo$ciom bedgcym nastepstwem fuzji.

Wszystkie z wymienionych czynnikéw skutkujg wzrostem ryzyka
naduzy¢ w okresie integracji przedsiebiorstw.
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Klimat sprzyjajacy odpisom aktualizujgcym

Wraz z zakoriczeniem etapu przejecia i integracji pojawiaja sie
kolejne putapki.

Coraz czestszym zjawiskiem staty sie odpisy aktualizujgce
dokonywane w zwigzku z przejmowanymi spétkami. Zaréwno
zarzad, rada nadzorcza, jak i audytorzy powinni zachowac
szczegdblng czujnos$¢ w stosunku do wynikajacego z nich ryzyka
potencjalnych naduzy¢, jako ze odpisy stanowi¢ moga zastone
dymna majaca na celu ukrycie nieuczciwych manipulacji.

W okresie recesji interesariusze z mniejszg nieufnoscia i rezerwa
podchodzg do otrzymywanych negatywnych informacji, co stwarza
okazje do zawyzania odpiséw z tytutu utraty wartosci. Wyniki testéw
na utrate wartosci mogg by¢ w duzej mierze subiektywne, za$
odpisy aktualizujgce moga celowo opiera¢ sie na zbyt surowych
kryteriach. Zdarzaty sie juz przypadki zamierzonego zanizania przez
zarzad wynikéw w celu pozornego zwielokrotnienia zyskéw

w kolejnych okresach obrachunkowych. Perspektywa taka moze
okazac sie kuszaca, zwtaszcza dla nowej kadry kierowniczej, ktéra
po objeciu przedsiebiorstwa w stabej kondycji finansowej mogtaby
przypisa¢ sobie zastugi z tytutu znacznego wzrostu wynikéw

w kolejnych latach. Podobne pole do manipulacji stwarza
zawigzywanie nadmiernie wysokich rezerw. Posuniecie takie
umozliwia sztuczne podwyzszanie zyskéw w kolejnych latach, dzieki
stopniowemu uwalnianiu rezerw w nastepnych okresach
sprawozdawczych, by czesciowo pokry¢ przyszte koszty.

Szczegélnie wysokie odpisy aktualizujgce wartos¢ aktywow
obserwuje sie w sektorach bankowym i zarzadzania aktywami,
ktére byty przyzwyczajone do statych wzrostéw wartos$ci aktywdw.
Ostatnie wydarzenia oznaczajg fundamentalng zmiane w sposobie
funkcjonowania tych branz. W $wietle opisanych mechanizmoéw
nie zaskakuje fakt, ze 50% respondentéw z sektora bankowego,
ktérzy dostrzegali wzrost ryzyka naduzy¢ we wiasnych firmach,
jako przyczyne takiego stanu rzeczy podawato zmiany zachodzace
w branzy. Dla poréwnania, jedynie 9% ankietowanych z sektoréw
przemystowego, produkcyjnego i zbrojeniowego uznato
transformacje branzy za powdd zwiekszenia ryzyka naduzy¢.

Cztonkowie rad nadzorczych, audyt wewnetrzny i inni
interesariusze petnigcy funkcje nadzorcze lub administracyjne
powinni ze szczegdling uwaga monitorowac metody wyceny
aktywow i przyjete na jej potrzeby kryteria. Wzmozonej czujnosci
wymagajg zwitaszcza wszelkie kwestie zawierajgce element
subiektywnej oceny. Z uwagi na to, ze jest on obecny w przypadku
wiekszosci aktywdw, wskazane moze sie okazac skorzystanie

z ustug zewnetrznych specjalistéw ds. wyceny, ktérzy wyjasnia
zawitosci instrumentéw finansowych lub sytuacji finansowej firmy
oraz zweryfikujg wycene dokonang przez kierownictwo. Caty
proces moze utatwi¢ systematyczne planowanie tego typu
przegladéw finansowych na przestrzeni catego roku, zamiast pod
koniec roku finansowego.
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Oczy szeroko
zamkniete

Ogrom zmian zachodzacych w firmach,
ktére starajg sie dostosowac do aktualnej
sytuacji ekonomicznej sprawia, ze zlekcewazenie
ryzyka naduzy¢ moze sie okazaé szczegdlnie
niebezpieczne.

Tymczasem dwie pigte uczestnikédw naszego badania stwierdzito,
ze mimo podwyzszonego ryzyka naduzyc ich firmy nie wprowadzity
w ostatnich latach dodatkowych mechanizméw zwalczania
naduzycé.

Zmiany w mechanizmach zwalczania naduzy¢

Wzmocnienie
. Ostabienie

. Bez zmian

44
Nie wiem

Pytanie: Czy w ciggu ostatnich kilku lat mechanizmy zwalczania naduzy¢
ulegty w Pana/Pani firmie wzmocnieniu czy ostabieniu?
Préba: Ogot respondentow (2,246)
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Wzmocnienie

Europa Zachodnia
Europa Srodkowo-Wschodnia
Stowacja
Irlandia
Rumunia
Szwajcaria
Grecja

Francja

Wielka Brytania
Luksemburg
Ukraina
Wiochy

Austria

Niemcy

Turcja

Srednia

Rosja

Polska

Wegry
Hiszpania
Norwegia
Czechy
Holandia
Belgia

Szwecja

%
43
45
58
57
53
51
50
50
50
49
48
a7
46
46
46
44
44
42
40
40
34
33
31
30
29
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Co wiecej, 16% badanych uwaza, ze kadra kierownicza ich firm
nie przyktada nalezytej wagi do przeciwdziatania naduzyciom.
Na tle innych panistw negatywnie wyrdzniaty sie tutaj

w szczegdlnosci: Francja (23%), Grecja (26%) i Wtochy (29%)
w regionie Europy Zachodniej oraz Rosja (22%), Ukraina (26%)
i Rumunia (28%) w Europie $Srodkowo-Wschodniej.

Sposrdd respondentdw, ktérzy uznali, ze ich spétki nie sg
zagrozone podwyzszonym ryzykiem naduzy¢, 57% uwaza, ze
wdrozone w firmie procesy i procedury stanowig wystarczajaca
ochrone. Dalsze 45% twierdzi, ze obszary ryzyka zostaty
odpowiednio zabezpieczone. Jednak w $wietle zmian, ktérym
podlegaja tak same przedsiebiorstwa, jak dotyczace ich czynniki
ryzyka, zachodzi konieczno$¢ nieustannej weryfikacji przyjetych
proceséw i procedur.

Procedury zwalczania naduzy¢

Procesy/procedury
spetniajg swoja 57%
funkcje

Obszary ryzyka
sg odpowiednio 45%
kontrolowane

Nasza kultura
korporacyjna 40%
opiera sie na
uczciwosci

Ufam kierownictwu
swojej firmy

Pytanie: Na jakiej podstawie nie zgodzit(a) sige Pan/Pani ze stwierdzeniem,
ze Pana/Pani sp6tka jest bardziej zagrozona ryzykiem naduzy¢?
Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybraé
wiecej niz jedng odpowiedz.
Préba: Wszyscy respondenci, ktdrzy nie zgadzaja sie ze stwierdzeniem, ze ich
spotka jest bardziej zagrozona ryzykiem naduzy¢ (927)

Europa Europa Srodkowo-

Zachodnia Wschodnia

% %
Procesy/procedury spetniaja 55 59
swoja funkcje
Obszary ryzyka sa 43 51
odpowiednio kontrolowane
Nasza kultura korporacyjna 46 28
opiera sie na uczciwosci
Ufam kierownictwu swojej 40 39

firmy

W jaki sposéb firmy zabezpieczaja sie przed
naduzyciami?

Dostrzegamy wérdd respondentéw ogélng tendencje do
traktowania kwestii zapobiegania naduzyciom jako zadania
znajdujgcego sie poza ich obszarem odpowiedzialno$ci. Pytani

o wdrozone w ich firmach programy zapobiegania naduzyciom,
ankietowani najczesciej wskazywali audyt wewnetrzny i zewnetrzny
jako podstawowg forme zabezpieczenia przed naduzyciami.

Audyt wewnetrzny stanowi najwazniejszy element systemu
ochrony przed naduzyciami. Skuteczny audyt wewnetrzny
posiadajacy poparcie zarzadu, rady nadzorczej i wyzszej kadry
kierowniczej potrafi oceni¢ oraz usprawni¢ dziatanie wszelkich
aspektow strategii zwalczania naduzy¢, nie wytgczajac kultury
korporacyjnej oraz przygotowania kadry kierowniczej na wypadek
pojawienia sie przypadkéw nieprawidtowosci.
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Wdrozone mechanizmy przeciwdziatania naduzyciom

Audyt wewnetrzny

Audyt zewnetrzny

Zaostrzone
mechanizmy
kontroli/nadzér
nad wydatkami

Kodeks
postepowania
etycznego

Dziatania
Departamentu
Prawnego/
Zasobow Ludzkich

Przeglady prawne

Szkolenia dotyczace
zapobiegania
naduzyciom

Stanowisko oficera
ds. etyki

Specjalna linia
do zgtaszania
naduzy¢

Strona internetowa
do zgtaszania
naduzy¢

68%

54

51%

49%

28%

24%

24%

21%

12%

w
[00]
=x
=

Pytanie: Czy Pana/Pani firma wdrozyta ktérykolwiek z wymienionych
mechanizmdéw przeciwdziatania naduzyciom?
Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybrac
wiecej niz jedng odpowiedz.
Préba: Ogét respondentéw (2,246)

Europa Europa Srodkowo-
Zachodnia Wschodnia

% %
Audyt wewnetrzny 65 72
Audyt zewnetrzny 52 58
Zaostrzone mechanizmy 49 56
kontroli
Kodeks postepowania 51 45
etycznego
Dziatania Departamentu 39 36
Prawnego/Zasobow
Ludzkich

Wyzwania dla audytu wewnetrznego

Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego w zwalczaniu naduzy¢ jest
ograniczona dostepnos$cig zasobéw. W obecnej sytuacji
gospodarczej problemem jest wzrost ryzyka naduzy¢, a co za tym
idzie zapotrzebowania na ustugi audytowe, przy jednoczesnym
zmniejszeniu naktadéw na procedury kontrolne. Uwzgledniajac
istniejgce ograniczenia, dyrektorzy audytu wewnetrznego powinni
koncentrowac sie na obszarach, gdzie moga osiggnaé relatywnie
najlepsze efekty w zwalczaniu naduzy¢.

W Swietle ograniczonej dostepnos$ci zasobéw, uzasadniona wydaje
sie ponowna ocena zagrozen w sferze naduzy¢ gospodarczych.
Ktére sposrod czynnikdw ryzyka zyskujg dzi$ na znaczeniu?

W kazdym sektorze wskaza¢ mozna specyficzne, typowe dla danej
branzy formy naduzy¢. Na podstawie do$wiadczen poprzednich
recesji za najbardziej prawdopodobne mozna uzna¢ dwa ponizsze
przyktady ryzyka naduzy¢:

» Manipulowanie sprawozdaniami finansowymi pod presja
spetnienia oczekiwan rynkowych, w celu ukrycia
niesatysfakcjonujgcych wynikéw lub utrzymania poziomu
wynagrodzen zarzadu.

» Wyprzedaz aktywdw (asset stripping), w trakcie ktérej
organizacja znajdujaca sie w tarapatach finansowych transferuje
aktywa na rzecz innego podmiotu, ogtaszajac upadtosc
i powodujac, ze niezabezpieczeni wierzyciele ponoszg dotkliwe
straty z tytutu niewyptacalnosci dtuznika.

Zgtaszanie nieprawidtowosci

Jak wiemy z dodwiadczenia, naduzycia wykrywane sg najczesciej
dzieki informacjom od oséb, ktére wiedzg o nieprawidtowosciach.
Mimo to zaledwie 21% respondentéw pytanych o procedury
zwalczania naduzy¢ wymienito specjalng linie do zgtaszania
naduzyé.
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W krajach, w ktérych mozliwe jest wykorzystanie linii do zgtaszania
nieprawidtowosci, podstawowym warunkiem jej skutecznosci jest
mozliwo$¢ anonimowego zgtaszania podejrzen poza standardowa
$ciezka raportowania. Pozwoli to zapewni¢, ze zgtoszone
podejrzenia nie beda blokowane przez kolejne szczeble zarzadcze

i wszelkie podejrzenia zostang wyjasnione.

Statystyki dotyczace zgtaszanych podejrzen nalezy okresowo
przedstawia¢ w formie raportu zarzadowi i radzie nadzorczej.
Przekazywane informacje powinny umozliwia¢ adekwatng ocene
wykorzystania mozliwosci systemu raportowania nieprawidtowosci
oraz analize rodzajéw oraz ewentualnie zrédet zgtoszen, wraz

z wynikami ich weryfikacji.

Tego typu system raportowania zapewnia nastepujace korzysci:

» Dane dotyczace ilosci i schematu zgtoszen pozwalajg okresli¢
Swiadomos¢ lub wole pracownikéw lub okreslonych grup
pracownikéw do telefonicznego zgtaszania naduzyc.

» Zarzad irada nadzorcza zyskujg wiedze na temat rodzajéw
zgtoszen, co pozwala na szybka identyfikacje przyczyn
problemu. Menedzerowie otrzymujacy zgtoszenia nie moga ich
zignorowac, zas pracownicy zgtaszajacy nieprawidtowos¢ maja
pewnos¢, ze ich sygnaty zostang zbadane.

» Na podstawie zgtoszen o naduzyciach mozna zidentyfikowac
obszary firmy, w ktérych zachodza anomalie oraz ustali¢ ich

przyczyny.

Lista kontrolna po procesie konsolidacji

W okresie nastepujgcym po powaznych zmianach
organizacyjnych nalezy rozwazy¢ nastepujgce zagadnienia:

>

Czy w organizacji wdrozono niezbedne procedury
i procesy umozliwiajgce wykrywanie ryzyka naduzy¢?

Czy organizacja przeprowadzita ocene ryzyka naduzy¢?
Jesli tak, kiedy odbyta sie ostatnia ocena? Czy znane s3
najczesciej spotykane w branzy formy naduzy¢? Jakie
formy naduzy¢ sg typowe dla poszczegdinych funkgji lub
regionéw?

Czy w organizacji wdrozono wewnetrzne mechanizmy
kontroli umozliwiajgce monitorowanie najpowazniejszych
czynnikéw ryzyka naduzy¢? Czy ktérekolwiek z nich sg
zautomatyzowane? Czy sprawdzono ich skuteczno$é?

Czy w organizacji wdrozono pisemne instrukcje
postepowania w przypadku wykrycia naduzy¢?

Czy wszyscy pracownicy organizacji zostali przeszkoleni
w zakresie zapobiegania naduzyciom?
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Czy kadra kierownicza
podota wyzwaniu?

Duza czesé respondentéw poddaje w watpliwosé
postawe etyczng i uczciwosé kadry kierownicze;.
Jesli tak niska ocena jest uzasadniona, moze
stanowi¢ wyjasnienie dla braku zainteresowania
procedurami zwalczania naduzy¢, pomimo
wzrostu zagrozenia.

Zdaniem respondentdw, kadra kierownicza zbyt wolno reaguje na
potencjalne zagrozenia, a w najgorszych przypadkach wrecz
podejmuje dziatania wymierzone przeciwko mechanizmom
zwalczania naduzy¢.

Wyniki badania powinny stanowi¢ ostrzezenie dla oséb petnigcych
funkcje nadzorcze - kadrze kierowniczej nie zawsze nalezy ufac.
Pomimo zaostrzajgcych sie requlacji, kierownictwo ma tendencje
do nieprzestrzegania przepiséw - zwtaszcza w obecnej trudnej
sytuacji ekonomicznej. Zdumiewajgce jest jak czesto tego typu
dziatania sprowadzajg sie do popetniania naduzy¢. Bez wzgledu na
wielko$¢ spétki i obowigzujgce w niej wewnetrzne regulacje, kadra
kierownicza moze raczej stanowi¢ problem niz by¢ jego
rozwigzaniem.

Uczciwos¢ lideréw pod znakiem zapytania

ZapytaliSmy ankietowanych jak oceniajg w swoich firmach
uczciwo$¢ kadry kierowniczej. Zaledwie jedna czwarta
respondentdéw stwierdzita, ze kadra kierownicza niezmiennie
zachowuje wysokie standardy uczciwosci.

Na poziomie poszczegdlnych krajéw watpliwosci co do uczciwosci
kadry kierowniczej nie miato zaledwie 12% respondentéw z Wtoch
i Francji. Réwnie niskie oceny przetozonych zanotowali$my w Rosji
(14%) i Czechach (13%) i Polsce (15%).

Wyniki takie trudno okresli¢ jako wyraz zdecydowanej aprobaty dla
grupy, od ktérej oczekuje sie aktywnego przywddztwa w walce

z korupcja i wyznaczania etycznych standardéw postepowania.

Co wiecej, rodzi to konsekwencje dla komitetéw audytu oraz
podejécia do ich wspdtpracy z audytorami zewnetrznymi. Zaleca sie
daleko idaca ostroznosc¢ i dokonywanie krytycznej oceny dziatan
kierownictwa w sytuacji, kiedy jego uczciwo$¢ zostata poddana

w watpliwos¢.

Poziom uczciwosci wsréd kadry kierowniczej

Zawsze

. Zwykle
. Czasem

Rzadko

Nigdy

. Nie wiem

Pytanie: Czy uwaza Pan/Pani, ze kadra kierownicza w Pana/Pani firmie
dziata z zachowaniem wysokich standardéw uczciwosci?
Préba: Ogoét respondentéw (2,246)
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Zawsze/zwykle

Europa Zachodnia

Europa Srodkowo-Wschodnia

Stowacja
Austria
Szwajcaria
Irlandia
Luksemburg
Ukraina
Norwegia
Hiszpania
Holandia
Wielka Brytania
Srednia
Grecja
Wegry
Niemcy
Rumunia
Belgia
Rosja
Polska
Szwecja
Czechy
Wiochy
Francja

Turcja

18

%
68
64
95
87
85
82
78
76
75
71
70
69
67
67
65
61
60
58
58
57
56
55
52
51
49

37/

Niestety, respondenci uznaja za prawdopodobng sytuacje, w ktorej
kadra zarzadzajaca gotowa jest ulec pokusie. Ponad dwie trzecie
ankietowanych zgodzito sie (w tym 30% zdecydowanie)

z pogladem, Zze w realiach kryzysu ekonomicznego kadra
kierownicza sktonna jest narusza¢ przepisy, by zrealizowac
zamierzone cele.

W czasach kryzysu wzrasta ryzyko naruszania przepiséw przez
kierownictwo, aby uzyskaé¢ zamierzone cele

9 40 30

% Zdecydowanie sie nie zgadzam . % Raczej sie nie zgadzam

. % Raczej sie zgadzam % Zdecydowanie sie zgadzam

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sig¢ Pan/Pani ze stwierdzeniem, Zze kadra
kierownicza sktonna jest w przypadku trudnej sytuacji ekonomicznej
naruszac przepisy, aby uzyskaé zamierzone cele?

Suma odpowiedzi jest mniejsza od 100%, poniewaz odpowiedzi “Nie wiem"
nie zostaty przedstawione.
Préba: Ogot respondentéw (2,246)

Zdecydowanie
sie zgadzam
%

Europa Zachodnia 33

Europa Srodkowo-Wschodnia 24
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Réwnie zta sytuacja w spoétkach gietdowych deklaruje nawet przyzwolenie dla manipulowania trescig

Niepokoi deklarowany przez respondentéw stopien przyzwolenia
dla nieetycznych zachowan. Zapytaliémy ankietowanych, ktére

sprawozdan finansowych spétki. Opinie respondentéw

od ogdtu ankietowanych.

z wymienionych zachowan uznajg za dopuszczalne w celu

przetrwania okresu zalamania gospodarczego.

Zaledwie niecata potowa (41%) uczestnikéw badania wybrata
odpowied? ,,zadne z powyzszych”, ktéra wskazywata na absolutny
brak tolerancji dla naduzy¢. Jedna czwarta ankietowanych za
dopuszczalne w czasach kryzysu uznata $wiadczenia finansowe lub

Opisywany brak przywigzania do standardéw etycznych
nie dotyczy wytgcznie pracownikéw nizszego szczebla -
odpowied? ,,zadne z powyzszych” wybrato zaledwie 30%

niz 44% uzyskane przez pozostatych pracownikdw.

prezenty wreczane w celu uzyskania korzysci biznesowych, zas 8%

Dziatania dopuszczalne w sytuacji zagrozenia przysztosci firmy

Swiadczenia finansowe
w celu zdobycia/
utrzymania klientéw

Prezenty w celu
zdobycia/utrzymania
klientéw

Rozrywka w celu
zdobycia/utrzymania
klientéw

Podawanie
nieprawdziwych
wynikéw finansowych

Zadne z powyzszych

Nie wiem

Europa
Europa Wielka Srodkowo-

Zachodnia Brytania Niemcy Hiszpania Wschodnia Rosja  Turcja

przedstawicieli wyzszej kadry kierowniczej lub cztonkéw rad
nadzorczych i zarzaddw, co stanowi znacznie gorszy wynik

25% 23 14 25 38 29 44 53

24% 24 15 19 22 25 39 49

22 25 19 18 15 13 32
6 3 7 4 11 14 10
45 59 a7 34 34 36 18

12 12 11 5 7

Pytanie: Ktére z nastepujacych dziatan uznaje Pan/Pani za dopuszczalne w celu zapewnienia firmie przetrwania okresu kryzysu?
Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
Préba: Ogoét respondentow (2,246)
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24

23

48

13
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Funkcje nadzorcze wymagajg zaangazowania

i czujnosci

W $wietle roli, jakg w szeroko nagto$nionych przypadkach naduzy¢
gospodarczych odegrata kadra kierownicza wyzszego szczebla,

nie dziwi fakt, ze 42% uczestnikéw badania uznato przetozonych za
najpowazniejsze zroédto zagrozenia.

Kto stwarza w firmie najwieksze ryzyko naduzyc¢?

Kadra kierownicza

wyzszego szczebla 42%

Kadra kierownicza

$redniego szczebla 25%

Kadra kierownicza
nizszego szczebla/ 11%
szeregowi pracownicy

Nie wiem 19%

Odmowa odpowiedzi | [EX4

Pytanie: Na jakim szczeblu hierarchii organizacyjnej dostrzega Pan/Pani
najwigksze ryzyko popetnienia naduzycia?

Suma odpowiedzi moze przekracza¢ 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej

niz jedng odpowiedz.
Préba: Ogoét respondentéw (2,246)

Europa Europa Srodkowo-

Zachodnia Wschodnia

% %
Kadra kierownicza 39 46
wyzszego szczebla
Kadra kierownicza 25 25
$redniego szczebla
Kadra kierownicza nizszego 12 9
szczebla/szeregowi
pracownicy

Wyniki badania wskazuja, ze respondenci kwestionujg szczero$¢
zaangazowania kadry kierowniczej w programy zapobiegania
naduzyciom. Wyzwania wynikajace z trudnej sytuacji gospodarczej
stawiajg kierownictwo przed silng pokusa pomijania lub
obchodzenia procedur, oszczedzania na szkoleniach lub
ograniczania nadzoru.

W kontekscie nadarzajacych sie okazji i motywdw, respondenci
zdecydowanie wskazujg na kierownictwo jako potencjalnych
sprawcdw naduzyé. Wynika z tego jasny przekaz dla cztonkéw
komitetéw audytu lub inwestoréw: warto doktadnie bada¢ fakty
kryjace sie za stwierdzeniami i zapewnieniami kadry kierowniczej.

Aby przywrdci¢ rGwnowage w organizacji, przy obecnie
zwiekszonym ryzyku naduzyé, konieczne jest, by wyzsza kadra
kierownicza, zarzad i rada nadzorcza wyrazne poparty mechanizmy
zwalczania naduzy¢ - zaréwno w sferze deklaracji, jak i czynéw.
Oznacza to zapewnienie potrzebnych zasobéw, zagwarantowanie
systematycznej weryfikacji procedur oraz, w razie koniecznosci,
wszczecie postepowania dyscyplinarnego.
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Egzekwowanie zgodnosci

Z przepisami

W swietle wyrazanych przez respondentéw
watpliwosci dotyczacych uczciwosci oraz etycznego
postepowania kadry kierowniczej nie powinno dziwié¢
powszechne wsréd ankietowanych przekonanie
o koniecznosci zwigekszenia zakresu ingerencji
podejmowanych przez regulatoréw. Respondenci
wydaja sie zwracad ku wtadzom panstwowym
w nadziei na wywarcie presji na kadre kierownicza
w celu ograniczenia rosngcego ryzyka naduzyé.

Wyniki badan wskazuja, ze istotne ograniczenie skali naduzy¢
korporacyjnych wymaga wiele wysitku ze strony zaréwno zarzaddéw
i rad nadzorczych firm, jak i regulatoréw. Na pytanie czy maja
pewnos¢, ze problem powaznych naduzy¢ nie dotyczy ich firmy,
przeczaco odpowiedziato az 25% pracownikéw spdtek gietdowych.

Watpliwosci co do zagrozenia naduzyciami s jeszcze bardziej
widoczne na poziomie poszczegdlnych panstw. We Wtoszech
(32%), Niemczech (42%) i Grecji (45%) w przypadku Europy
Zachodniej, w Polsce (40%), na Wegrzech (47%), w Czechach
(49%) oraz Rosji (54%) w przypadku Europy Srodkowo-
Wschodniej, odnotowali$my wysoki procent respondentéw
podejrzewajacych, ze w ich firmach mogg mie¢ miejsce naduzycia.

Pracownicy majg $wiadomos¢ tego, jak grozne dla przedsiebiorstwa
mog3a okazac sie szkody powstate na skutek naduzyc.
Konsekwencje takie jak: ograniczony dostep do $rodkéw
finansowych oraz nadszarpnieta reputacja mogg mie¢ powazy
wptyw na krétko- i dtugoterminowe wyniki firm. Skutki naduzy¢
mogga zachwiac rentownos$cig nawet najstabilniejszych firm, zas

w skrajnych przypadkach realny staje sie scenariusz zaktadajacy
bankructwo.

Ttumaczy to bardzo niski poziom tolerancji respondentéw wobec
przypadkéw niekompetencji kadry kierowniczej w wykrywaniu

i zwalczaniu naduzy¢. Na pytanie, czy menedzerowie powinni
osobiécie odpowiada¢ za naduzycia popetnione przez podlegajacy
im personel, az 70% uczestnikéw badania odpowiedziato
twierdzaco.

Menedzerowie powinni byé pociagnieci do odpowiedzialnosci
za naduzycia popetnione przez podwtadnych

7 36 34

% Zdecydowanie sie nie zgadzam . % Raczej sig nie zgadzam

. % Raczej sie zgadzam % Zdecydowanie sie zgadzam

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani ze stwierdzeniem,
ze menedzerowie powinni osobiscie odpowiadac za naduzycia
popetniane przez podwtadnych?
Suma odpowiedzi jest mniejsza od 100%, poniewaz odpowiedzi “Nie wiem" nie zostaty
przedstawione.
Préba: Ogét respondentéw (2,246)

Zdecydowanie
sie zgadzam
%

Europa Zachodnia 32
Europa Srodkowo-Wschodnia 38

Dwie trzecie (66%) sposrdd ogdtu respondentéw uwaza, ze nalezy
z wiekszg stanowczo$cia egzekwowac obowigzujgce przepisy, zas
regulatorzy nie powinny pobtazliwie traktowa¢ przypadkéw
naduzyé.

Respondenci oczekuja:
» Surowego egzekwowania istniejacych przepiséw.

» Rozszerzenia zakresu kontroli sprawowanej przez instytucje
panstwowe i requlatoréw.

» Bardziej zdecydowanych dziatan ze strony organéw
panstwowych wobec przejawéw naduzyc.
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Poglady dotyczace requlacji i nadzoru

Aby zmniejszy¢ ryzyko naduzyc,

regulatorzy oraz instytucje k] 8 36 28
panstwowe powinny posiadac
wieksze uprawnienia kontrolne

Rosnaca presja finansowa sprawia,
ze instytucje panistwowe zostang
zmuszone do surowszej egzekucji
prawa

Instytucje paristwowe i regulatorzy

powinni surowo traktowac przejawy 15 18 36
naduzy¢, nawet jesli maja na celu

zapobiegniecie upadtosci

przedsiebiorstwa lub redukcji

zatrudnienia

% Zdecydowanie sie nie zgadzam . % Raczej sie nie zgadzam

. % Raczej si¢ zgadzam % Zdecydowanie sige zgadzam

Pytanie: W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani z nastepujacymi stwierdzeniami?
Suma odpowiedzi jest mniejsza od 100%, poniewaz odpowiedzi “Nie wiem"
nie zostaty przedstawione.
Préba: Ogot respondentéw (2,246)

Wszystko wskazuje na to, ze pracownicy nie bedg musieli dtugo
czekac. Mato prawdopodobne jest ztagodzenie polityki regulatoréw
wobec naduzyé. Zwazywszy na rozmiary zagrozenia, regulatorzy
w wiekszosci krajéw sktaniaja sie do przyjecia dodatkowych
Srodkéw kontroli, ktére pozwolg pocigga¢ do odpowiedzialnosci
kadre kierowniczg i zarzady.

Requlatorzy coraz czesciej oczekujg od zarzaddw i rad nadzorczych
przejecia catkowitej odpowiedzialnosci za ustanowienie
korporacyjnych standardéw wobec zagrozenia naduzyciami.

| nie chodzi tu o kilka wygtoszonych w najlepszej wierze
przemoéwien. Kadra kierownicza powinna nieustannie podkresla¢
wage przestrzegania zasad etycznych. Niezbedne wydaje sie przy
tym zbadanie pogladéw pracownikéw na role kadry zarzadzajacej

i dyrektorow.

Kluczowe stanowiska kierownicze powinny piastowa¢ osoby
identyfikujace sie z warto$ciami i celami spétki. Mimo to, rady
nadzorcze muszg by¢ gotowe do kwestionowania ich decyzji.
Kryteria stosowane w odniesieniu do oceny wynikéw nie moga
stawac sie zrédtem presji, mogacej popychac do naduzy¢, a raczej
stanowi¢ zachete do przestrzegania kodeksu etycznego.

W ekstremalnych przypadkach regulatorzy mogg domagac sie kary
pozbawienia wolnosci dla kierownictwa wyzszego szczebla, ktérzy
nie dopetnili spoczywajacych na nich obowigzkdw.

Ochrona aktywow, wykorzystanie kryzysu

W ramach zapobiegania naduzyciom, requlatorzy moga domaga¢
sie od firm dowoddw, Ze ich wewnetrzne struktury kontrolne

nie ucierpig na skutek cie¢ finansowych. Tam, gdzie pozwala na to
prawo, zadajag réwniez ustanowienia systemoéw zgtaszania naduzy¢
oraz wyraznego wsparcia programéw zwalczania naduzy¢ i korupcji
przez kadre kierownicza.

Zadaniem zarzadu i rady nadzorczej jest réwniez wdrozenie
strategii zarzadzania kryzysowego, ktéra umozliwi podjecie
wiasciwych dziatarn w przypadku pojawienia sie zarzutéw lub
dowoddw wskazujgcych na popetnienie naduzycia. Przyjeta
strategia moze zaktada¢ korzystanie przez dyrektoréw
poszczegdlnych jednostek oraz kierownikéw zespotdw
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo i ocene ryzyka z pomocy
zewnetrznych podmiotéw.

Kierownictwo wyzszego szczebla powinno réwniez zagwarantowaé
wiasciwy monitoring obszaréw, w ktérych w przesztosci doszto do
naruszenia mechanizméw kontroli. W przypadku zaistnienia
podejrzen nalezy jak najszybciej podja¢ dziatania, ktére pozwola
potwierdzi¢ lub obali¢ zarzuty. Nieprzemyslana reakcja mogtaby
narazi¢ spotke na jeszcze wieksze szkody. Na przyktad
przedwczesne przeprowadzenie konfrontacji z podejrzewang

0 naduzycia osobg moze, w sytuacji gdy oskarzenia okaza sie
bezpodstawne, ujemnie wptyna¢ na morale catego personelu.
Gdyby jednak zarzuty okazaty sie uzasadnione, sprawca uzyska
mozliwos¢ zaprzeczenia zarzutom, zniszczenia dowoddw, a nawet
ukrycia zdefraudowanych aktywoéw.
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Dobrze skonstruowany plan dziatania na wypadek wystapienia
naduzy¢ umozliwia szybka reakcje w sytuacji zagrozenia, ustalenie
obszaréw odpowiedzialnosci i wymogdw w zakresie raportowania
oraz okre$lenie zapotrzebowania na ustugi doradcéw prawnych lub
innych zewnetrznych konsultantéw. Nalezy ustanowi¢ osoby
odpowiedzialne za kontakt w pionach korporacyjnym, prawnym,
bezpieczenstwa IT, audytu wewnetrznego, zgodnosci z przepisami,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz do spraw kontaktéw

z mediami. W przypadku duzych korporacji coraz korzystniejsze
staje sie zawieranie z wybranymi firmami zewnetrznymi uméw
ramowych. Ustugi z zakresu badania naduzy¢ gospodarczych to
ustugi wysoce specjalistyczne i z zatozenia rzadko wykorzystywane,
lecz wymagajace duzych, jednorazowych naktadéw srodkéw

i zasobdw. Bez wzgledu na to, czy sprawa dotyczy zmobilizowania
wykwalifikowanych i do$wiadczonych $ledczych korporacyjnych

w oddziatach spétki na catym Swiecie, czy tez btyskawicznego

i zgodnego z przepisami zabezpieczenia elektronicznych dowodéw
naduzycia, dyrektorzy ds. bezpieczeristwa i ryzyka lub audytu
wewnetrznego z pewnoscig docenig mozliwo$¢ skorzystania

z ustug doswiadczonego doradcy.

Przeprowadzone przez nas badanie pozwolito zidentyfikowac
szereg wyzwan stojgcych przed kadra kierowniczg w czasach
kryzysu i wykazato, ze etyczna postawa kierownictwa nie tylko
zapewnia ochrone aktywéw organizacji, ale umozliwia
wykorzystanie mozliwosci rysujgcych sie w okresie dekoniunktury.

Obszary ryzyka wymagajace zwiekszonej uwagi

Szefowie jednostek biznesowych moga réwniez wykazac sie
proaktywng postawa i zastosowac $rodki zapobiegawcze, ktdére
umozliwiajg uporanie sie z problemem naduzycia w obrebie
organizacji zamiast na szerszym forum, jak to ma miejsce

w przypadku nieuniknionego ujawnienia dtugotrwatych
naduzy¢. Powinni oni wdrozy¢ doktadniejszg kontrole
obszaréw ryzyka naduzy¢ poza obecng strukturg organizacji,
zwracajac szczegdlng uwage na:

>

Powtarzajace sie przypadki przeptywdw pienieznych
mniejszych od przychodoéw.

Analize przeterminowanych naleznosci i potencjalne ryzyko
naduzy¢ polegajacych na sprzedazy z odroczonym
terminem ptatnosci niewyptacalnym lub nieistniejagcym
kontrahentom.

Towary oddane w komis lub polityke zwrotéw. W obliczu
problemdw, dziaty sprzedazy moga zdecydowac sie na
zatowarowanie tanicucha dostaw w celu podtrzymania
poziomu sprzedazy, co prowadzi do nieuniknionej obnizki
marzy na skutek zalegania zapaséw lub pojawiania sie
zwrotow.

Fikcyjna sprzedaz pomiedzy podmiotami powigzanymi.
Subiektywna ocene utraty wartosci aktywow.

Szczegdtowa ocene zakupdw i wydatkow, w tym w zakresie
jakosci zawieranych umow i dokumentacji procesu wyboru
dostawcéw, podjetych decyzji oraz samych dostawcéw.
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Metodologia badania

57

W styczniu i lutym 2009 roku nasi ankieterzy przeprowadzili tgcznie 2.246 wywiaddw telefonicznych lub za posrednictwem internetu
z pracownikami z 22 krajéw europejskich. Badane osoby zatrudnione byty w firmach zatrudniajgcych ponad 1.000 pracownikéw,
notowanych na gietdach papieréw wartos$ciowych lub posiadajgcych oddziaty w wielu krajach.

Wszystkie wywiady przeprowadzono w jezykach lokalnych.

Profil uczestnikéw - region i kraj, wielko$¢ spotki, zajimowane

. . 0Ogédlna liczba pracownikéw
stanowisko, branza E o

Liczba przeprowadzonych wywiadow

& =

S Ponad 5000
Region i kraj
1500 - 4999 22
Europa Zachodnia 1.428
1000 - 1499 11
Austria 100
- 500 - 999 11
Belgia 100
- 250 - 499
Francja 103
- Ponizej 250
Grecja 111
: : Brak danych
Hiszpania 100
Holandia 105
Irlandia 100 Stanowisko w organizacji
0,
Luksemburg 100 )
Niemcy 101 Cztonek zarzadu lub rady nadzorczej 1
Norwegia 100 Kierownik wyzszego szczebla 7
Szwajcaria 101 Kierownik nizszego szczebla 28
Szweda 106 Inni pracownicy 64
Wielka Brytania 100
wiochy 101
%
Liczba przeprowadzonych wywiadow Produkcja 16
Region i kraj Technologia, komunikacja i rozrywka 13
Europa Srodkowo-Wschodnia 818 Ochrona zdrowia 11
Czechy 100 Produkty konsumenckie 10
Polska 108 Bankowos$¢ i rynki kapitatowe 9
Rumunia 100 Firmy i ustugi konsultingowe 8
Rosja 102 Transport 8
Stowacja 101 Energetyka i ustugi komunalne 7
Turcja 102 Nieruchomosci i budownictwo 6
Ukraina 100 Ubezpieczenia 4
Wegry 105 Inne 8
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Kontakt

Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ Ernst & Young ma charakter globalny. Ponizej
zamieszczamy nazwiska lideréw w poszczegdélnych krajach. Wiecej informacji znajduje

sie na stronie www.ey.com/pl/fids

Lokalizacja

Dyrektor Globalny

Osoba kontaktowa
David Stulb

Numer telefonu

+1212 773 8515
+44 20 7951 2456

Australia Paul Fontanot +61 2 8295 6819
Austria Gerhard dinner +43 121170 1050
Belgia Remco de Groot +32 2 7749159
Bliski Wschéd Tareq Haddad +963 11 611 0104
Brazylia Jose Compagno +55112112 5215

CESSA (Czechy/Wegry/ Stowacja/
Stowenia/ Chorwacja)

Markus Lohmeier

+420 225335173

Chiny/Hongkong

Chris Fordham

+852 2846 9008

Europa Potudniowo-Wschodnia
(Turcja, Grecja, Rumunia)

Dilek Cilingir

+90 212 315 3000

Francja Jean-Michel Arlandis +33 146936894
Hiszpania Ricardo Norefia +34 91 572 5097
Holandia Angelique Keijsers +31 88407 1812
Indie Navita Srikant +91 22 4035 6300
Indonezja Fariaty Lionardi +62 21 5289 4004
Japonia William Stewart +81 3 3503 2832
Kanada Mike Savage +1 416943 2076
Korea Potudniowa TS Jung +82 2 3787 6823

Kraje battyckie

Linas Dicpetris

+3705274 2344

Meksyk José Treviso +52 55 5283 1450
Niemcy Stefan Meissner +49 2119352 11397
Norwegia Trym Gudmundsen +47 98 20 66 86
Polska Mariusz Witalis +48 22 557 7950
Rosja/WNP Ivan V Ryutov +7 495 755 9738
RPA Stuart Waymark +27 31 576 8050
Singapur Lawrance Lai +65 6309 8848
Szwajcaria Michael Faske +41 58 286 3292
Szwecja Kristina Sjodin +46 8 520 591 90
USA Steve Kuzma +1 404 817 4280

Wielka Brytania

John Smart

+44 20 7951 3401

Wiochy

Paolo Marcon

+39 0272 212 955
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Ernst & Young

Assurance | Tax | Transactions | Advisory

O firmie Ernst & Young

Firma Ernst & Young jest globalnym liderem w zakresie ustug
audytorskich, podatkowych, transakcyjnych i doradczych. Na catym
$wiecie 135 000 naszych pracownikéw jednoczg wspdlne wartosci

i Swiadczenie wysokiej jakosci ustug. Zmieniamy rzeczywistos¢,
pomagajac naszym pracownikom, naszym klientom oraz naszej coraz
szerszej spotecznosci w wykorzystaniu ich potencjatu.

Ernst & Young

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

Fax: +48 (22) 557 70 01

Aby uzyskac 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 naduzyc¢ oraz niezgodnosci z prawem stanowi
priorytet biznesowy o krytycznym znaczeniu, niezaleznie od'sektora
dziatalnosci. Nasze biura lokalne zatrudniaja ponad tysiac specjalistéw
w dziedzinie dochodzer gospodarczych i sporéw prawnych. Dzieki nim
jestesmy w stanie utworzy¢ zespot oferujgcy multidyscyplinarng wiedze
i odpowiednio dobrany pod wzgledem kulturowym, ktéry bedzie
wspotpracowac z Paristwa firma i jej doradcami prawnymi. Podczas tej
wspotpracy beda Parstwo mogli skorzystac z naszego bogatego
doswiadczenia w réznych sektorach dziatalnosci, bardzo dobrej
znajomesci kwestii merytorycznych oraz najnowszej wiedzy
zgromadzonej podczas pracy. na catym swiecie.

© 2009 Ernpst & Young
Wszelkie prawa zastrzezone.
SCORE No. 004.05.09

Niniejsza publikacja zostata sporzadzona z nalezytg starannoscia, jednak z koniecznosci pewne
informacje zostaty podane w skrégonej formie. W zwigzku z tym publikacja ma charakter
wytacznie orientacyjny, a zawartéWw niej dane nie powinny zastapi¢ szczegétowej analizy
problemu lub profesjonalnego@sgdu.

Ernst & Young nie ponosi odpewiedzialnosci za jakiekolwiek straty powstate w wyniku czynnosci
podjetych lub zaniechanych'nd podstawie niniejszej publikacji. Zalecamy, by wszelkie
przedmiotowe kwestie bytykonsultowane z wtasciwym doradca.
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