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Szanowni Paristwo,

Oddajemy w Panstwa rece ,,Poradnik antykorupcyjny

dla biznesu”, przygotowany przez ekspertow Zespotu

Ustug Sledczych i Zarzadzania Ryzykiem Naduzyé PwC.
Poradnik zostal opracowany gtéwnie z myslg o przedsiebiorcach
i pracownikach firm w Polsce. JesteSmy jednak przekonani,

ze material moze stuzy¢ jako cenne zrdédto informacji takze
innym uczestnikom polskiego zycia gospodarczego.

Nasza intencja byto stworzenie poradnika — zestawu
praktycznych rekomendacji antykorupcyjnych, ktére beda
mogli Panistwo zastosowac w swojej dziatalnosci biznesowej.
Zawarli$my w nim wskazowki i porady, ktdre z perspektywy
audytora sledczego sa niezbedne w procesie zarzadzania
ryzykiem naduzy¢, szczegélnie ryzykiem korupcji.

Na kolejnych stronach omawiamy sze$¢ kluczowych elementéw
efektywnego programu antykorupcyjnego. Poruszamy

tu teoretyczne podstawy, odnosimy sie do naszych doswiadczen
i wynikéw badan, wreszcie — radzimy jak dziatac.

Zachecam do lektury Poradnika.

Marcin Klimczak

Partner

Lider Zespotu Ustug Sledczych

i Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢
PwC Polska
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Ocena ryzyka korupcji
e 1jego monitoring

4

Fakty i liczby

Jak wynika z,,Badania
przestepczosci gospodar-
czej” przeprowadzanego
cyklicznie przez PwC —
mechanizmy wykrywania
korupcji przewidziane
przez srodowisko kontroli
wewnetrznej (m.in. audyt
wewnetrzny, zarzqdzanie
ryzykiem naduzyc czy
systemy bezpieczeristwa

spotki) pozwolity w 2013 r.
na wykrycie 52% naduzy¢.

kontrola
Wwewnetrzna

Najbardziej skuteczne

w tej grupie okazaty sie
audyt wewnetrzny

22% wykrytych naduzy¢)

oraz systemy raportowania

podejrzanych transakcji

(14% wykrytych naduzyc).

Punktem wyjscia do walki  nieprawidtowosciami
w kazdej organizacji powinna by¢ ocena poziomu
ryzyka wystgpienia naduzyc oraz identyfikacja
obszaréw najbardziej zagrozonych.

Obszary zagrozen, zidentyfikowane w trakcie wstepnej
analizy, powinny podlega¢ statemu monitoringowi ze strony
organizacji. Jednocze$nie nalezy pamietac, ze warunki
prowadzenia biznesu ulegaja dynamicznym zmianom.

W wyniku tego niektére obszary zagrozone korupcja traca
na znaczeniu, a w ich miejsce powstaja nowe. Dlatego
niezbedne jest dokonywanie regularnej weryfikacji oceny
ryzyka naduzy¢ w poszczegolnych obszarach.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze skuteczno$¢ mechanizméw
antykorupcyjnych znaczaco wzrasta, gdy stanowig one czes¢
srodowiska kontroli wewnetrznej w organizacji. Kontrola
wewnetrzna skierowana na zjawiska korupcyjne znaczaco
zwieksza szanse na wykrycie dziatan niepozadanych

oraz skutecznie odstrasza potencjalnych sprawcéw

naduzy¢. Elementem obszaru kontroli wewnetrznej powinny
by¢ cykliczne audyty antykorupcyjne — przeprowadzane
samodzielnie, badz zlecane wyspecjalizowanym audytorom
zewnetrznym, zespotom swiadczacym ustugi audytu sledczego.
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@ Z pamietnika audytora

Whioski ptynace z prac audytoréw $ledczych bywaja
niekiedy zaskakujace dla organéw wykonawczych
spotki, ktére zlecaja PwC prace sledcze. Kilka lat
temu zostali$my zatrudnieni przez jedna z wiodacych
instytucji finansowych dziatajaca na polskim rynku
do zbadania wybranych postepowan zakupowych.
Zarzad podejrzewal, ze pomiedzy cztonkiem komisji
zakupowej a oferentem mial miejsce konflikt intereséw.
W toku naszych prac potwierdziliSmy przypuszczenia
zarzadu, jednoczesnie rekomendujac zbadanie
innego, potencjalnie ryzykownego obszaru.
Przeprowadzona analiza pozwolila na ujawnienie
dalszych nieprawidlowosci w funkcjonowaniu spo6tki
oraz na rekomendacje audytu kolejnego obszaru.
Badana spétka nie monitorowata wezesniej ryzyka
naduzy¢ w poszczegolnych obszarach i nie miata
wprowadzonych odpowiednich procedur.

@ Rada audytora sledczego:

* Poznaj ryzyka, ktére moga zagrazac Twojej firmie :
— tylko wtedy bedziesz mégt nimi skutecznie zarzadzaé. :
e Zidentyfikyj i zaangazuj narzedzia oraz zasoby, :
ktdére pozwola Ci na sprawne przeciwdziatanie
i walke z naduzyciami.

* BadzZ na biezaco — prowadz regularny monitoring
i przeglad obszaréw obarczonych najwiekszym
ryzykiem korupcji.
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Strategia przeciwdziatania
e korupgji

6

Fakty i liczby

Przeprowadzane cyklicznie
przez PwC Polska ,,Badanie

przestepczosci gospodarczej”

wskazuje, ze wzrasta liczba
przedsiebiorstw, ktore
padajq ofiarg naduzyc.

W 2009 roku byto to 30%
przedsiebiorstw, podczas
gdy w 2013 juz 46%.

2009 2013

W celu minimalizowania ryzyka wystgpienia naduzy¢,
organizacje powinny dziataé w oparciu o wdrozong
strategie antykorupcyjng.

Stworzona strategia antykorupcyjna powinna zostac
odpowiednio wdrozona, a nastepnie zakomunikowana
pracownikom oraz partnerom biznesowym. Jest to wyrazny
sygnat dla interesariuszy, ze organizacja jest zdeterminowana
do walki z nieprawidtowo$ciami, nie toleruje zachowan
korupcyjnych oraz dziata z zachowaniem zasad etycznych.

Takie podejscie wzmacnia wiarygodnos¢ organizacji zaréwno
w oczach klientéw, dostawcéw, czy potencjalnych inwestoréw.
W ramach tworzonej strategii niezbedne jest zaprojektowanie
systemu antykorupcyjnego oraz wdrozenie skutecznych
mechanizméw kontrolnych.

Wdrozenie kompleksowej strategii antykorupcyjnej jest
szczegolnie istotne w przypadku tych organizacji, ktére

ze wzgledéw formalnych podlegaja zagranicznym ustawom
antykorupcyjnym. Naleza do nich m.in. amerykanska Foreign
Corrupt Practices Act (FCPA) i brytyjska Bribery Act.

Pamietac jednak nalezy, ze przedsiebiorcy chcacy
wspdtpracowac z podmiotami objetymi regulacjami

FCPA lub UK Bribery Act powinni takze wdrozy¢ strategie
antykorupcyjna. Takie dziatanie moze uwiarygodnic¢ ich

w oczach swoich przysztych i obecnych partneréw biznesowych.
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@ Dobre praktyki

Przykladem dziatania systemowego, ktére jest

dostepne dla firm i instytucji w Polsce jest portal
edukacyjny ,,Antykorupcja”, powstaly z inicjatywy
Centralnego Biura Antykorupcyjnego. Intencja tworcow
bylo uswiadamianie przedsiebiorcow nt. istniejacych
rozwiazan antykorupcyjnych, ale i dostarczanie
wsparcia wyspecjalizowanych stuzb.

Ponadto, juz wkrétce (przetom 2016/2017)
organizacje beda mogly rozpoczaé¢ wdrazanie
normy antykorupcyjnej ISO 37001. Jej celem
bedzie wspomaganie firm w implementacji strategii
i procedur pomocnych w ograniczeniu ryzyka
wystapienia korupcji w organizacji.

@ Rada audytora sledczego:

* Wzmacniaj procedury i strategie zabezpieczajace
przed ryzykiem korupcji — przeciwdziatanie ryzykom
jest atwiejsze i tansze niz wychodzenie z kryzysu.

* Zadbaj o przejrzystos$¢ swojej organizacji
— zawsze dokumentuj dziatania firmy dotyczace
przeciwdziatania i walki z przejawami korupcji.

¢ Konsultuj swoje dzialania — badZ otwarty na nowe
rozwigzania i wsparcie ekspertow.
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Zaangazowanie 0sob

e zarzqgdzajgcych organizacjq
w tworsgzenie kultury
antykorupcyjnej

8

Fakty i liczby

Wedtug ,,Badania
przestepczosci gospodarczej”
PwC za 50% nadugzy¢

w organizacji odpowiada
kadra menedzerska.
Naduzycia najbardziej
negatywnie wyptywajq
na morale pracownikow
(44% wskazari)

oraz relacje biznesowe
(21% wskazan).

30%

naduzy¢ w firmach
dopuszcza sie kadra
menedzerska

Osoby zajmujqce najwyzsze stanowiska w organizacji
powinny braé aktywny udziat zaréwno we wdrazaniu
zasad i polityk antykorupcyjnych, jak i w stymulowaniu
prawidtowych postaw wsrdd pracownikow.

Co wiecej, kluczowe jest, aby w organizacji istniato silne
przekonanie, ze zachowania nielegalne i nieetyczne

nie sg akceptowane, a dziatania kadry zarzadzajacej powinny
dodatkowo wzmacnia¢ ten przekaz. Dlatego konieczny jest
brak przyzwolenia dla naduzy¢ i 0séb, ktére sie ich dopuszczaja.
Tylko takie podejscie moze pozwoli¢ na budowanie wizerunku
firmy przejrzystej i profesjonalnie zarzadzanej, co z kolei
przektada sie na korzysci ekonomiczne i wizerunkowe.
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g Z pamietnika audytora

Kadra zarzadzajaca niestety nie zawsze swieci
najlepszym przykltadem. W trakcie prac dla polskiego
oddziatlu zagranicznej spétki z branzy spozywczej
nasza uwage zwrocity wydatki stuzbowe dyrektora
finansowego. Odkrylismy faktury za benzyne,
rozliczone jako ,,paliwo stuzbowe”, pomimo, ze

w stluzbowym samochodzie prezesa pracowat silnik
diesla. Po bezproblemowym zaksiegowaniu tych
faktur, dyrektor poczut sie na tyle pewnie, ze w jego
wydatkach stuzbowych zaczety pojawiac sie dziesiatki
paragondw za kawe, ciastka czy przekaski. Jednego
dnia rozliczyt paragony za zakup 20 gatek lodow.
Zapytany o te wydatki tlumaczyl, ze ,,to wszystko koszty
spotkan biznesowych, a kwoty przeciez sa niewielkie”.
Zachowanie dyrektora miato bardzo negatywny wpltyw
na zaloge. Pracownicy zalamywali rece méwiac,

Ze nie czuja motywacji do pracy, wiedzac, ze zarzadza
nimi kto$, kto prywatny obiad rozlicza jako wydatek
stuzbowy. Decyzja zagranicznych wiascicieli dyrektor
zostal zwolniony z pracy, a wydatki kadry kierowniczej
poddane drobiazgowej kontroli.

@ Rada audytora sledczego:

* Przyktad idzie z gory — wspieraj swoich pracownikéw
W tworzeniu i wzmacnianiu pozytywnych wzorcéw,
inspirujacych pracownikéw do etycznego postepowania.

Nie tylko stowa, ale i czyny — zadbaj, by komunikaty
przekazywane pracownikom byly spdjne

z podejmowanymi w firmie dziataniami

na wszystkich poziomach.

Wszyscy sa réwni wzgledem ustalonych zasad

— przypominaj, ze standardy uczciwosci i przejrzystosci
w dzialaniu obowigzuja wszystkich niezaleznie

od stanowiska.
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Kanaty anonimowego
e informowania
o nieprawidlowosciach

10

Fakty i liczby

Wyniki ,,Badania
praestepczosci gospodarczej”
PwC pokazujq, Ze systemy
anonimowego informowania
o nadugyciach pozwolity

w 2013 roku na wykrycie
jedynie 6% naduzy¢

w Polsce. W analogicznym
okresie te same rozwiqzania
na swiecie pozwolity

na wykrycie 23% nadugy¢.

)

Polska

W organizacji powinny funkcjonowac odpowiednie
warunki systemowe, pozgwalajqce na ujawnianie
nieprawidtowosci i nieetycznych zachowan.

Nazywamy je kanatami anonimowego informowania

(ang. whistleblower systems). Moga one przybiera¢ r6zne
formy: linii telefonicznej, na ktéra mozna zadzwonic i zgtosié¢
nieprawidlowos¢, skrzynki na anonimowy list z informacja

o nieetycznym zachowaniu, czy formularza on-line

do zgtaszania naduzy¢. Jednak najpopularniejszym kanalem
informowania o zaobserwowanych nieprawidtowos$ciach
jest skrzynka poczty elektroniczne;j.

Warunkiem koniecznym efektywnego funkcjonowania
kanaléw anonimowego informowania jest obligatoryjna
reakcja organizacji na zgloszone nieprawidtowosci

i niebagatelizowanie zadnego z sygnatéw. Ponadto, dziatajacy
w dobrej wierze i interesie spotki sygnalista powinien zostac
otoczony niezbedna opieka i wsparciem firmy.
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Fakty i liczby

Stosunkowo niska
popularnosé whistleblowingu
w Polsce moze wynikaé
m.in. z niedostatecznej
ochrony prawnej
zapewnianej sygnalistom.

O problemie od lat alarmujq
eksperci zajmujqcy sie
problematykq ochrony
sygnalistéw (Fundacja
Batorego, Instytut Spraw
Publicznych), postulujgc
koniecznos¢ zmian
legislacyjnych
zapewniajqcych wieksze
wsparcie sygnalistom.

@ Z pamietnika audytora

Centrala jednej z miedzynarodowych firm dziatajacych
w branzy maszyn budowlanych podjeta decyzje

o przeprowadzeniu gruntownych zmian osobowych

w zarzadzie swojej polskiej spotki. Nowo powotany
zarzad chcac lepiej poznad nastroje panujace wsrod
pracownikéw spotki, zdecydowat przeprowadzi¢
anonimowy plebiscyt. W firmie pojawita sie skrzynka,
do ktérej pracownicy mogli wrzucac listy ze swoimi
opiniami na temat firmy oraz sugestiami zmian.

Zarzad spodziewat sie présb o podwyzki, dofinansowanie
wyjazdéw wakacyjnych dzieci czy skrécenie czasu pracy.

W skrzynce znalazt sie tylko jeden list. Magazynier
opisal w nim schemat wyprowadzania cze$ci
zamiennych do maszyn. Na przestrzeni kilku lat

firma stracita na tym procederze kilkanascie milionéw
zlotych. Zaangazowani w niego pracownicy zostali
zwolnieni z pracy. Po tym incydencie skrzynka

na anonimowe listy pozostata w spétce na state

jako element strategii walki z naduzyciami.

@ Rada audytora sledczego:

* Stworz mozliwos¢ zglaszania nieprawidtowosci
poprzez rézne kanaly — pracownicy maja rézne
preferencje komunikacyjne i beda wykorzystywac
te metody, ktore sa im najblizsze.

* Pozwdl pracownikom na anonimowos¢ — zapewni
to sygnalistom komfort i poczucie bezpieczenistwa,
czesto nieodzowne w méwieniu o trudnych sprawach.

* Ostrzezenia o naduzyciach nie zawsze musza
by¢ oczywiste — nie bagatelizuj zadnego sygnatu
7 wewnatrz i Z zewnatrz organizacji.
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Zwiekszanie swiadomosci
e pracownikow

Istotny wplyw na skutecznos¢ dziatart antykorupcyjnych

Fakty i liczby w organizacji ma wlasciwe zaprojektowanie zasad,
jakimi powinni sie kierowaé pracownicy w gyciu
Statystyczny sprawca zawodowym.

naduzgycia gospodarczego
w Polsce to mezczyzna,

z wyksztatceniem wyzszym,
w wieku od 41 do 50 lat,
zajmujqcy stanowisko
kierownicze i pracujgcy

w danej organizacji

ponad 10 lat.

Kolejny krok to ich odpowiednia komunikacja oraz pézniejsze
egzekwowanie. Punktem wyjscia powinno by¢ stworzenie
przez organizacje kodeksu etyki i umozliwienie wszystkim
pracownikom zapoznanie sie z jego zapisami. Ranga takiego
dokumentu dodatkowo wzrasta, gdy staje sie on elementem
umowy o prace i tym samym jego przestrzeganie jest
wymagane od kazdego pracownika.

Profil sprawey naduzyé Stanowiska w organizacji, ktore sa szczegdlnie narazone

na zjawiska korupcyjne (np. dziat zakupéw, dziat sprzedazy)
powinny podlegaé szczegdtowym przegladom antykorupcyjnym.
Zalecane jest tez, aby posiadaly rozwigzania minimalizujace

Ple¢: mezczyzna ryzyko wystapienia nieprawidlowosci. Wéréd takich rozwigzan
. mogasieznalezé m.in. wielostopniowy system aprobat
T e e wydatkéw, unikanie skupiania w reku jednej osoby zbyt wielu

kompetencji, czy okresowa rotacja zadan pracownikow.

Swiadomos¢ pracownikéw odnosnie zagrozen wynikajacych
Profil sporzadzony w oparciu z nieetycznego postepowania powinna by¢ takze

0 ,Badanie przestepczosci systematycznie zwiekszana poprzez ich udzial w szkoleniach,
EZR S warsztatach i konferencjach o tematyce antykorupcyjnej.
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g Z pamietnika audytora

O tym, jak ryzykowne moze by¢ skupienie zbyt wielu
uprawnien w rekach jednej osoby, przekonat sie nasz
klient, podmiot z sektora finansowego. Przegladajac
faktury zakupowe spotki, czesto opiewajace

na kilkanascie tysiecy ztotych, zauwazylismy, ze wiele

z nich jest akceptowanych przez szefa dziatu kadr.

Nie miat on jednak formalnych uprawnien do akceptacji
takich wydatkéw — nie byt prokurentem, nie widniat
tez w matrycy akceptacji kosztéw. Co wiecej, bedac
pracownikiem kontraktowym, sam wystawiat spdtce
faktury za ustugi, ktére dla niej $wiadczyt, a nastepnie
sam je akceptowal. Wiasciciele spo6tki nie mieli
Swiadomosci, ze ich podwladny przyznat sobie tak
szerokie uprawnienia, a pozostali pracownicy nie
reagowali na jego dziatania. Ostatecznie wtasciciele
zdecydowali sie na sformalizowanie procesu akceptacji
kosztéw w spolce, m.in. wprowadzajac doszczegdto-
wienie procedury autoryzacji wydatkéw firmowych.

@ Rada audytora sledczego:

* Uporzadkuj zasady obowigzujace w organizacji
—wykorzystaj kodeks etyki, zbiér zachowan
pozadanych i nieakceptowanych w firmie, jako
kierunkowskaz dziatania dla pracownikéw.

 Zadbaj o edukacje pracownikéw — uswiadamiaj ich,
jakie maja prawa i obowiazki oraz uwrazliwiaj
na mozliwos¢ wystapienia naduzy¢ w ich najblizszym
otoczeniu.

* Pracuj nad wzmacnianiem zaufania wérod
pracownikéw — pozwoli ono na zwiekszenie
otwartosci i jawnosci w komunikacji oraz szybkim
sygnalizowaniu niepozadanych zachowan,

w tym korupcji.
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Zasady wspotpracy
e 2z podmiotami zewnetrznymi,
w tym publicznymi

Fakty i liczby

Z przygotowanego przez
PwC na zlecenie Komisji
Europejskiej badania
,Korupcja w przetargach
publicznych w Polsce”
wynika, ze blisko Y4 takich
postepowari w Polsce

jest zagrozona korupcjq.
Nieprawidtowosci w sferze
przetargow generujq
ogromne straty — rocznie
gospodarka UE traci

2 tego tytutu ponad

2 miliardy euro.

Straty gospodarki UE w wyniku
korupcji w 2013 roku.

Organizacja powinna dotozy¢ wszelkich starar,
aby minimalizowal ryzyko naduzy¢ na styku
2 podmiotami zewnetrznymi.

Naduzycia moga przybieraé r6zna forme: wreczania
upominkéw przedstawicielom podmiotéw zewnetrznych,
czy rozliczania wydatkéw marketingowych by wygenerowaé
gotowke na potencjalne lapéwki. Podstawowym elementem
zabezpieczajacym organizacje przed takimi praktykami

jest wprowadzenie regulamindw i procedur, ktérych
zadaniem jest czytelne i precyzyjne definiowanie obszaréw

o podwyzszonym ryzyku korupcyjnym. Najczesciej
zaliczamy do nich polityke wreczania i przyjmowania
upominkéw, polityke rekomendacji pracownikéw, dostaweow
czy partneréw biznesowych oraz polityke rozliczania
wydatkéw pracowniczych oraz kosztéw marketingowych
ireprezentacyjnych.

W obszarze zarzadzania ryzykiem naduzy¢ istotne jest

tez zwrécenie uwagi na konieczno$¢ wdrazania procedur
zapewniajacych przejrzystos¢ w kontaktach z administracja
publiczna, np. przy okazji udziatu w postepowaniu
przetargowym. Przykladem takich rozwigzan moze

by¢ zwiekszony nadzér nad praca oséb odpowiedzialnych

za przygotowanie oferty i regularny, sformalizowany kontakt
z organizatorem przetargu. Stosowanie takich rozwiazan
sprzyja ksztaltowaniu w organizacji kultury antykorupcyjnej
oraz budowaniu pozytywnego wizerunku firmy na zewnatrz.
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Fakty i liczby

Korupcja w przetargach
publicznych to jedynie
wierzchotek géry

lodowej. Jak wynika

ze ,Sprawozdania

0 Zwalczaniu Korupcji

w UE” przygotowanego
przez Komisje Europejskq,
tylko w 2013 r. gospodarka
UE stracita z tytutu korupcji
ponad 120 miliardéw euro.

Z kolei World Economic
Forum szacuje,

ze gospodarka swiatowa
traci rocznie ponad 880
miliardéw euro w zwiqzku
z korupcjq, co stanowi

5% globalnego PKB.

@ Dobre praktyki

Jak wynika z naszych doswiadczen, na polskim rynku
coraz wiecej firm, jednostek samorzadowych oraz
organizacji pozarzadowych decyduje sie na wdrozenie
kodeksow etyki badz kodekséw antykorupcyjnych.
Przyjecie takiego dokumentu stanowi jasny sygnat,

ze organizacja kieruje sie w swojej codziennej
dzialalnosci zasadami przejrzystosci i nie toleruje
dzialan o charakterze korupcyjnym — zaréwno

w odniesieniu do swoich pracownikéw, jak i klientéw.
Dodatkowa zaleta kodekséw etyki i antykorupcyjnych
jest fatwos¢ i relatywnie niski koszt ich wdrozenia.
Funkcjonowanie w spoétce kodeksu antykorupcyjnego
w zadnym stopniu nie sugeruje, ze podmiot ma

W tym obszarze problemy — a wrecz przeciwnie

— jest to przejaw odpowiedzialno$ci organizacji

i postawa godna nasladowania.

@ Rada audytora sledczego:

* Nie ograniczaj kontaktéw swoich pracownikéw
z podmiotami zewnetrznymi. Wprowadz polityke
wspolpracy oraz jasno okresl mozliwy zakres
ireguly dziatania, w tym zasady przyjmowania
i wreczania upominkéw.

Zadbaj o wysokie standardy postepowania w firmach
wspolpracujacych z Twoja organizacja — edukuyj
swoich dostawcéw i podwykonawcdw w zakresie
przyjetych w firmie zasad etyki i wymagaj stosowania
sie do nich.

Reputacja jest kluczowa — poprzez swoje dziatania
wzmacniaj dobry wizerunek firmy jako organizacji
etycznej i uczciwej, niezagrozonej praktykami
korupcyjnymi.
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