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IX Swiatowe badanie naduzyé gospodarczych

Ryzyko naduzy¢ gospodarczych
na rynkach wschodzacych
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Ernst & Young to globalny lider ustug audytowo-doradczych. 107 000 osob w 140 krajach przestrzega zasad
uczciwosci i profesjonalizmu w pracy dla klientow. éwiadczymy najwyzszej jakosci kompleksowe ustugi
w ramach naszych najwazniejszych kompetencji — audytu, rachunkowosci, doradztwa podatkowego, biznesowego

i transakcyjne.



Wstep

Niniejszy raport stanowi wynik wywiaddw przeprowadzonych
z ponad 500 liderami gospodarczymi - dyrektorami zarzadzajacymi,
finansowymi, ds. zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrznego oraz

dyrektorami departamentow. Reprezentuja oni wiodace organizacje na Swiecie.

Od ostatniej, VIII edycji Swiatowych badan naduzy¢ gospodarczych

z 2003 roku, przedsigbiorstwa przeznaczyty znaczace Srodki na oceng

i poprawe wewnetrznych procedur kontrolnych. Wspoélny wysitek osob
odpowiedzialnych za przestrzeganie fadu korporacyjnego, audytordw
wewnetrznych i zewnetrznych, instytucji nadzorujacych oraz innych os6b
i podmiotoéw sprawity, zZe osiggnieto znaczacy postep w zapobieganiu

i wykrywaniu naduzy¢. Obecnie firmy uwazaja, ze teraz bardziej niz
kiedykolwiek, sg przygotowane do zapobiegania i wykrywania naduzy¢
gospodarczych.

Pomimo takiego prze§wiadczenia, niewiele dowoddw wskazuje na faktyczne
zmniejszenie liczby naduzyé. W rzeczywistosci, w jednej na pie¢ spotek,

w ktorej przeprowadzaliSmy rozmowy, w ciggu ostatnich dwoch lat miaty
miejsca znaczace naduzycia gospodarcze.

Menedzerowie pracujacy zarowno na rynkach wschodzacych,

jak i rozwinietych zgadzaja sig, ze lokalne uwarunkowania oraz obowigzujace
normy mogg rozni¢ si¢ od tych, ktore znaja ze swojego do§wiadczenia na rynku
macierzystym oraz od tych, dla ktdrych zaprojektowano istniejace systemy
kontroli. Kadra kierownicza wyzszego szczebla, niezaleznie od lokalizacji,
uwaza, ze ryzyko wystapienia naduzy¢ gospodarczych na rynkach
wschodzacych jest wyzsze niz na rynkach rozwinigtych. Jednak trzy czwarte
przypadkow naduzy¢ gospodarczych wskazywanych przez respondentdw
wystapito wlasnie w krajach rozwinigtych.

Czy zatem spOtki przygladaja sie wtasciwym ryzykom? Czy podejmuja
stosowne dziatania zapobiegawcze? Wyniki naszych badan wskazuja,
Ze mozna zrobi¢ wiecej.

Naduzycia gospodarcze oraz zwigzane z nimi ryzyko utraty dobrej reputacji
niezmiennie pozostaja w centrum zainteresowania firm. Mamy nadziejg,

ze wyniki naszych badan rozpoczng dyskusje w Panstwa organizacji na temat
tego, jakie szersze dziatania zapobiegawcze mozna podjac, aby Panstwa firma
byta mniej narazona na naduzycia gospodarcze, co pozytywnie przyczyni si¢
do jej dalszego rozwoju.

Prezentowane badania zostaty przeprowadzone w 2006 roku przez zesp6t
Ustug Dochodzeniowych (Fraud Investigation & Dispute Services) firmy
Ernst & Young. Pragniemy podzigkowa¢ wszystkim respondentom za udziat
w badaniach i ich opinie.
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STRESZCZENIE

Streszczenie

to nadal, i to na kazdym rynku,
pierwsza linia obrony przed naduzyciami gospodarczymi, chociaz
nie zawsze s3 one polgczone w spojny program zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ lub monitorowane pod katem efektywnosci ich
dzialania.
Procedury kontrolne to ciggle najbardziej skuteczne narzedzie
zapobiegania i przeciwdziatania naduzyciom gospodarczym.
Blisko 90% respondentdw byto przekonanych, ze w ich
organizacjach wewnetrzne procedury kontrolne byty
wystarczajace do szybkiego wykrycia i zbadania naduzy¢
gospodarczych.
Potowa respondentow analizuje przypadki popetnienia naduzy¢
gospodarczych w celu identyfikacji stabosci i usprawnienia
dziatania wewnetrznych procedur kontrolnych, co stanowi
znaczacy wzrost w porownaniu z wynikami VIII edycji badan.
Jednakze ponad 40% respondentdw nie posiada
sformalizowanej lub udokumentowanej polityki zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ i ten odsetek praktycznie nie zmienit si¢
od czasu naszych ostatnich badan. Widoczne skoncentrowanie
na wewnetrznych procedurach kontrolnych na potrzeby
sprawozdawczosci finansowej nie przetozyto si¢ jeszcze
na wdrozenie formalnych zasad zarzadzania ryzykiem naduzy¢.

mogga skorzysta¢ na ich poszerzeniu i objeciu nimi
dziatalnosci poza granicami kraju.
Wigkszo$¢ organizacji potwierdza, ze o obowigzujacych
zasadach zarzadzania ryzykiem naduzy¢ nie informuje
swoich agentdw, posrednikdw oraz partnerow wspdlnych
przedsigwzig€.

Dla blisko 1/4 zagranicznych oddziatéw korporacji
miedzynarodowych staba skuteczno$é programoéw zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ wynika z niedostatecznej komunikacji

i/lub braku odpowiednich szkolen.

czedciej dosdwiadezyli naduzyd

gospodarczych w macierzystej organizacji lub w jednostkach
zaleznych zlokalizowanych w krajach rozwinigtych, a mimo

to kierownictwo przyznaje, Ze jest bardziej zaniepokojone ryzykiem
popelnienia naduzy¢ gospodarczych na rynkach wschodzacych.

Okoto 60% respondentdw z krajow rozwinigtych jest
przekonanych, ze ich dziatalnos¢ jest zagrozona wigkszym
ryzykiem naduzy¢ gospodarczych na rynkach wschodzacych.
Z grupy respondentow, ktorzy ostatnio doswiadczyli powaznych
naduzy¢ gospodarczych, w 75% przypadkdw sprawy

te dotyczyty dziatalnosSci w krajach rozwinigtych, podczas gdy
32% odnosito si¢ do naduzy¢ gospodarczych popetnionych na
rynkach wschodzacych.

Jeden na pigciu respondentdéw zdecydowat si¢ nie inwestowac
na rynkach wschodzacych ze wzgledu na negatywne wyniki
analizy ryzyka wystapienia naduzy¢ gospodarczych.

Ponad jedna czwarta respondentdw rozwazajac inwestycje

na nowym rynku, nie brata pod uwage zagadnien zwigzanych
z ryzykiem naduzyc.

moga

niedoszacowa¢ ryzyka znieksztalcenia sprawozdan finansowych.

Respondenci uznaja tapdwki oraz korupcje jako najwieksze
ryzyko naduzy¢ gospodarczych na rynkach wschodzacych.
Jednakze, nasze doswiadczenie wskazuje, ze menedzerowie

2 Ryzyko Napuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

moga powodowaé powstanie znaczacych bledow

w sprawozdaniach finansowych zagranicznych oddziatow.
Przej$cie na Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci
Finansowej (MSSF) wymusi zmiany w zasadach
rachunkowosci, szczegolnie na rynkach wschodzacych.
Tam, gdzie wprowadzenie MSSF wptywa negatywnie

na wyniki finansowe spotek, wzrasta ryzyko celowego
znieksztatcenia sprawozdan finansowych.

Jeden na trzech respondentow deklaruje, ze w razie wykrycia
naduzycia gospodarczego wolalby zwrdcic sie do specjalistow
zewnetrznych.

Taki wybor moze odzwierciedla¢ przekonanie spotek,

ze doradcy zewnetrzni lepiej znaja lokalne prawo i zwyczaje,
jak rowniez by¢ wyrazem docenienia znaczenia korzystania

z niezaleznych audytoréw w sytuacji, gdy naduzycie
gospodarcze moze mie¢ wptyw na sprawozdanie finansowe
lub, gdy bedzie zachodzi¢ potrzeba przedstawienia wynikow
dochodzenia instytucjom nadzorujacym.



Wyniki badai

Procedury kontroli wewnetrznej musza by¢ wsparte
formalnymi zasadami zarzadzania ryzykiem naduzy¢

Naduzycia gospodarcze moga przybierac rozne formy, a - jak zobaczymy
poOZniej - sposdb postrzegania najbardziej powszechnych naduzyé
gospodarczych rdzni si¢ na rynkach rozwinigtych i wschodzacych.

Na potrzeby niniejszych badan podzieliliSmy sposoby popetnienia naduzy¢
gospodarczych na cztery gtowne kategorie: naduzycia pracownikow

w zmowie ze stronami trzecimi, korupcja i tapowkarstwo, naduzycia
dotyczace sprawozdawczosci finansowej oraz sprzeniewierzenie aktywow.

Poprosilismy osoby zarzadzajace firmami, by zastanowity si¢ nad istotnymi
czynnikami w zapobieganiu naduzyciom i wskazaly te, ktore daja najwigksza
szans¢ wykrycia nieprawidtowosci. Zar6wno respondenci dziatajacy

na rynkach rozwinigtych, jak i wschodzacych stwierdzili, ze kluczowym
czynnikiem zapobiegajacym i wykrywajacym przypadki naduzy¢ sa procedury
kontroli wewnetrznej (Wykres 1). Wyniki naszych badan pokazuja, ze

w odpowiedzi na wymogi regulacyjne, na catym Swiecie wysitki firm sg
skoncentrowane na procedurach kontrolnych.

Wytaczywszy procedury kontroli wewnetrznej, spotki prowadzace dziatalnos¢
na rynkach wschodzacych czgsciej niz spofki dziatajace na rynkach rozwinigtych
deklarowaty wiarg w skuteczno$¢ rozwigzan zapobiegawczych, takich jak: audyt
wewnetrzny, audyt zewnetrzny czy przeglady dokonywane przez kierownictwo.
Poziom zaufania wsrod respondentow z krajow rozwinigtych odzwierciedla
niedawne, gtosne skandale korporacyjne w ich krajach macierzystych, dotyczace
naduzy¢ gospodarczych w uznanych i powazanych na rynku spdtkach. Mimo to
blisko 90% respondentdw jest zdania, ze funkcjonujace w ich firmach procedury
kontroli wewnetrznej sg wystarczajace do szybkiego wykrycia i zbadania
naduzy¢ gospodarczych.

Wykres 1 Spotki postrzegaja procedury kontrolne jako klucz do zapobiegania

naduzyciom
80 75
74 . Rynki rozwiniete
70
. Rynki wschodzace
60 [~
50 [~

35 40

40
30
20
10
0
¢ N $ ¢ & @ N
& & F & & F &
© ¢ 3 & & S
S & ) N S &
S O F N & ¥ ©®
& > <@ & s © ¥
< < EOR

Pytanie: W jakim stopniu kazdy z powyzszych czynnikéw zapobiega naduzyciom? (wysoki wskaZnik
- % respondentow przyznajacych 8,9 lub 10 punktéw w skali od 1 do 10)
Préba: Respondenci z rynkéw rozwinietych (360), respondenci z rynkéw wschodzacych (226)

» Najwazniejsza jest kultura
organizacji skoncentrowana

na procedurach kontroli
wewngtrznej, gdzie 7 samej gory
ptynie przyktad wskazujacy,

Ze procedury kontrolne sg
niezbedne dla unikniecia naduzyc
gospodarczych”

Dyrektor Audytu Wewnetrznego, Brazylia



WYNIKI BADAN

Najbardziej zaskakujace moze wydawac sig, ze przedstawiciele kierownictwa
wyzszego szczebla jako przyczyne prowadzenia dochodzen w sprawie
naduzy¢ gospodarczych podaja potrzebe weryfikacji skutecznosci
procedur kontroli wewngtrznej. W naszych Swiatowych badaniach
naduzy¢ gospodarczych z 2003 roku, dochodzenia w sprawach naduzy¢
gospodarczych byty powodowane przede wszystkim checig ustalenia skali
popetnionego naduzycia i potozenia kresu tym dzialaniom, a w mniejszym
stopniu - odstraszeniem innych i odzyskaniem poniesionych strat. Dzisiaj
menedzerowie nie maja zadnych ztudzen co do tego, gdzie wystgpuje
zagrozenie - majac te same mozliwosci wyboru przeszto 50% prowadzi
dochodzenia w celu zidentyfikowania i eliminacji stabych punktow

w systemie kontroli wewnetrznej, a zatem - zapobieganiu przypadkom
naduzy¢ w przysztosci. Inne motywy dziatania s wzglgdnie nieistotne.

Wydaje sig, ze koncentracja na procedurach kontrolnych przyniosta spotkom

z 1oznych krajow i sektorow gospodarki wymierne korzysci, wykraczajace
poza zgodno$¢ z obowigzujacymi przepisami - poprzez usprawnienie procesow
operacyjnych i zarzadczych. Wiemy rowniez, ze procedury kontrolne sg tylko
jednym z elementéw szerokich dziatai ukierunkowanych na zarzadzanie

Wykres 2 Czy spétki posiadajq formalna polityke zarzadzania ryzykiem naduzyé?
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Pytanie: Czy twoja organizacja posiada formalna polityke zarzadzania ryzykiem naduzy¢?
(% respondentow)

Préba: Wszyscy respondenci (586), respondenci dziatajacy na rynkach rozwinietych (360),
respondenci dziatajacy na rynkach wschodzacych (226)

Ryzyko Napuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

ryzykiem naduzy¢, a samo istnienie kontroli nie wyeliminuje catkowicie
naduzy¢ gospodarczych. Skuteczne Srodowisko kontroli wewnetrznej powinno
rdwniez obejmowac sformalizowang polityke zarzadzania naduzyciami

- zasady i procedury powinny by¢ przekazywane pracownikom, partnerom

i dostawcom na catym Swiecie.

W skali $wiatowej, ponad 40% firm nie ma formalnej polityki zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ (Wykres 2). Wynik ten ro6zni si¢ nieznacznie pomiedzy
poszczegdlnymi typami spotek. Wsrod wigkszych spotek, osiggajacych
przychody co najmniej 1 mld USD, 29% nie ma zadnej polityki

zarzadzania ryzykiem naduzy¢. Co wigcej, 18% spdlek zarejestrowanych

w Amerykanskiej Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd (SEC), niezaleznie
od wielkoSci i lokalizacji, rowniez nie ma takiej sformalizowanej polityki.

Porownanie wynikow tegorocznych badan z wczesniejszych wynikami
wskazuje, ze powszechno$¢ posiadania przez spotki polityki zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ nie zwigkszyla si¢ istotnie od 2003 roku (Wykres 3).
W tym czasie 53% respondentdw wskazywalo, ze posiada takg polityke,
obecnie taka deklaracje sktada 58% respondentow.

Wykres 3 Zmiana powszechnosci posiadania formalnej polityki zarzadzania ryzykiem
naduzyé na przestrzeni 3 lat
2003 2006
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Pytanie: Czy Twoja organizacja posiada formalng badZ spisana polityke zarzadzania ryzykiem
naduzyé? Procent wszystkich respondentéw.



Wydaje si¢ oczywiste, ze wdrozenie zasad fadu korporacyjnego

i skoncentrowanie si¢ na procedurach kontrolnych nie przetozyto sie
automatycznie na przyjecie i wdrozenie formalnej polityki zarzadzania
ryzykiem naduzy¢. Nie mamy jednak dowod6w na to, ze skupienie si¢

na procedurach kontrolnych mogto odwroci¢ uwage kierownictwa od tego
problemu. Zwazywszy na skale i rosngcg ztozonos¢ zjawiska naduzy¢
gospodarczych, aktualna pozostaje konieczno$¢ traktowania go jako
priorytetu.

jest dostosowana do kazdej spoiki i profilu jej dziatalnosci

wskazuje pracownikom kierunek postgpowania w przypadku
problematycznych zagadnien, takich jak bakszysz, prowizje, podarunki
czy konflikt interesow

udostepnia pracownikom i stronom trzecim $ciezke powiadamiania

o naduzyciach gospodarczych

ustanawia procedury postepowania w przypadku zarzutOw o popetnienie
naduzy¢, kieruje istotnymi decyzjami personalnymi.

W obszarze lepszego zarzadzania ryzykiem naduzy¢ wciaz pozostaje
wiele do zrobienia, zardbwno w krajach rozwinietych, jak i na rynkach
wschodzacych. Konieczne jest stworzenie odpowiednich polityk
zapobiegania, wykrywania i zwalczania naduzy¢, wspieranych przez zbior
ujednoliconych procedur postgpowania. Zapewnienie zgodnosci dziatania
w ramach organizacji i wsrdd sieci dostawcow oraz klientdw przyniesie

w przysztosci duze korzysci.

w dalszym ciggu trwa og6lnoswiatowa debata na temat znaczenia
wspierania i ochrony o0sob informujacych o naduzyciach, jako czesci
systemu ujawniania naduzy¢ gospodarczych

w USA doceniono kluczowa role, jaka odegraty osoby informujace

o naduzyciach w zwigzku z ujawnieniem skandali finansowych w firmach
Enron i WorldCom

od 1987 roku tysigce informatord6w wniosto sprawy w zwiazku

z postanowieniami ,,qui tam” ustawy False Claims Act; w wyniku

tych informacji rzad Stanow Zjednoczonych odzyskat okoto

9.6 miliardow dolarow

znaczna cze$¢ spraw zgtaszanych przez informatorow dotyczy naduzyé
popetnianych w obszarze ochrony zdrowia oraz zaopatrzenia

dla respondentdw naszych badan - spotek zarejestrowanych w SEC

- program wspierania i ochrony informatordow jest trzecim w kolejnosci,
najwazniejszym elementem programu wykrywania naduzy¢
gospodarczych.

jednakze, wsrdd uczestnikow badan nie bedacych spotkami
zarejestrowanymi w SEC, program wspierania i ochrony informatoréw
jest na szostej pozycji z oSmiu elementdéw programu wykrywania
naduzy¢ gospodarczych

kanaty do powiadamiania o naduzyciach udostgpnione dla informatorow
wzbudzily, poza USA, obawy zwigzane z ochrong danych osobowych
okoto 97% spraw zgtaszanych przez informatoréw w USA dotyczacych
ich rzekomej dyskryminacji, rozpatrywanych na gruncie ustawy Sarbanes
Oxley Act przez amerykanski Departament Pracy, zostato oddalonych
Sad Apelacyjny w USA orzekt, ze przepisow ustawy Sarbanes Oxley Act
dotyczacych ochrony informatordw nie stosuje si¢ do obcokrajowcow
zatrudnionych przez spotki zalezne amerykanskich firm lezace poza
granicami Standw Zjednoczonych



WYNIKI BADAN

Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ wymaga kompleksowego podejscia

w skali globalnej

2,95

Presja, Okazja i Racjonalizacja. Te trzy ramiona ,,tr6jkata naduzy¢
pomagaja wyjasnic, jak i dlaczego popetniane sg naduzycia gospodarcze.
Skuteczne zasady zarzadzania ryzykiem naduzy¢ musza uwzglednia
kazdy z powyzszych czynnikdéw i powinny by¢ dopasowane do specyfiki
dziatalnosci zardwno krajowej, jak i zagranicznej danej firmy.

Spotki w swoich dziataniach zmierzajacych do ograniczenia ryzyka

naduzy¢, koncentrowaly si¢ na ograniczaniu okazji do popetniania

naduzy¢ gospodarczych poprzez rozbudowe procedur kontrolnych. Jednak
miedzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw niesie ze sobg nowe wyzwania
zwigzane z mozliwo$ciami wystapienia naduzy¢ gospodarczych. Rozwijanie
procedur kontrolnych w spotkach zaleznych za granicg moze czasami

nie nadazac za standardami ustanowionymi w macierzystej korporacji.
Rozne lokalne praktyki biznesowe, szczegdlnie na rynkach wschodzacych,
sprawiaja, ze spotki powinny w szczegdlny sposob przygladac si¢ czynnikom
presji i racjonalizacji ,,trojkata naduzyc”.

Firmy nie moga zadowalac¢ si¢ programem walki z naduzyciami istniejacym
wylacznie na papierze badz polega¢ w nadmiernym stopniu na anonimowych
kanatach powiadamiania o naduzyciach. Faktycznie, od czasu naszych
ostatnich badan, badane spotki wydaja si¢ w mniejszym stopniu polegad

na informatorach, jako gtdéwnym elemencie systemu wykrywania naduzy¢,
co moze odzwierciedla¢ szersze podejscie do programdw zarzgdzania
ryzykiem naduzyc¢.

Gdy juz zostang opracowane kompleksowe zasady zarzadzania ryzykiem
naduzy¢, konieczne jest powiadomienie o stworzonym programie
pracownikdw spofki i jej partnerdw zewnetrznych. Kierownictwo firm ma
za zadanie stworzy¢ odpowiedni klimat na najwyzszym szczeblu organizacji
oraz petni¢ funkcje oredownikdéw programu zarzadzania ryzykiem naduzy¢.

Ryzyko Napuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

,Trojkat naduzy¢”
Wiele prac badawczych wskazuje na to, ze pracownicy popetniaja naduzycia,
poniewaz istnieje okazja, presja oraz racjonalizacja.

Okazja do popehienia naduzycia gospodarczego istnieje wtedy, gdy
pracownik wierzy, ze moze oming¢ procedury kontrolne przeciwdziatajace
naduzyciom, na przyktad ze wzgledu na zajmowane stanowisko lub jest
Swiadomy stabosci systemu kontroli wewnetrznej. Osoby popetniajace
naduzycia gospodarcze czgsto racjonalizuja swoje dziatania, wskazujac na
okolicznosci, ktore pchnetly ich do popetnienia nieuczciwych czynéow. Nawet
osoby uczciwe moga popetnia¢ naduzycia gospodarcze w srodowisku, ktore
wywiera wystarczajaco silng presje, niezaleznie od tego, czy zrodtem presji
sa czynniki wewnetrzne, czy tez ptynace spoza organizacji.

Zaprezentowane teoretyczne podstawy moga stanowié uzyteczne narzedzie

dla osdb, ktore chcg zrozumie¢ mechanizmy popetniania naduzy¢ gospodarczych
oraz zarzadza¢ tym ryzykiem. Srodowisko audytorow powszechnie przyjeto,
ze badanie naduzy¢ gospodarczych lezy w zakresie ich obowigzkow.




Czy polityka walki z naduzyciami obejmuje ,,strony trzecie” oraz posrednikow?
Majac na uwadze rosnace na calym $wiecie zainteresowanie instytucji
nadzorujacych dziataniami antykorupcyjnymi oraz inicjatywami majacymi
na celu walke z naduzyciami, korporacje musza stawic czota ryzyku,

ktore nigdy nie byto tak duze. W wigkszosci krajow europejskich,

wraz z przyjeciem Konwencji Antykorupcyjnej OECD, agencje rzadowe
otrzymaty dodatkowe uprawnienia legislacyjne do prowadzenia postgpowan
antykorupcyjnych. Dzigki Konwencji instytucje nadzorujace skuteczniej
wspdtpracujg w ramach krajowych i migdzynarodowych postgpowan
antykorupcyjnych.

W Stanach Zjednoczonych Departament Sprawiedliwosci oraz SEC

SciSle wspdtpracuja w ramach wspolnych dochodzen na gruncie ustawy
Foreign Corrupt Practices Act. Obie te instytucje utrzymuja Scisty kontakt
z zagranicznymi wymiarami sprawiedliwosci i nadzorem. W USA interes
publiczny w dochodzeniach antykorupcyjnych pozostaje priorytetem,

a w innych krajach nabiera coraz wigkszego znaczenia.

1%

organizacji, ktore wspotpracuja

ze stronami trzecimi lub posrednikami
wyptaca wynagrodzenie w formie
prowizji, ale tylko dwie trzecie

z nich dysponuja adekwatnymi
procedurami, ktére mogtyby sprostac
zwiekszonemu ryzyku wystapienia
naduzy¢ gospodarczych przy takich
umowach.

Dla wielu spotek jest oczywiste, Ze wspdtpraca ze stronami trzecimi

i posrednikami jest warunkiem do osiggnigcia wzrostu na rynkach
miedzynarodowych. Zabieganie o dobrych kooperantdéw, szczeg6lnie

na rynkach wschodzacych, czesto wymaga wyplaty prowizji w rdznych
formach. Taka obserwacja znajduje potwierdzenie w wynikach naszej ankiety
- ponad 70% spdtek ptaci posrednikom wynagrodzenie wtasnie w ten sposob.
Mniej niz dwie trzecie z tych organizacji posiada procedury do zarzadzania
ryzykiem naduzy¢, wynikajacym z takiej formy wspotpracy (Wykres 4).

Wykres 4 Procedury zarzadzania ryzykiem naduzy¢ musza byé bardziej kompleksowe

. Tak - mamy procedury
zarzadzania ryzykiem
naduzy¢ w odniesieniu
do stron trzecich, uzyskujacych
wynagrodzenie w formie prowizji

28% Il Vie- nie mamy procedur

zarzadzania ryzykiem naduzy¢
w odniesieniu do stron trzecich
uzyskujacych wynagrodzenie
w formie prowizji

Nie wiem

Pytanie: Czy twoja organizacja ma specjalne procedury zarzadzania naduzyciami, ktére dotycza
posrednikéw lub agentéw uzyskujacych wynagrodzenie w formie prowizji lub premii za sukces?

(% respondentéw) Préba: Wszyscy, ktorzy wyptacaja wynagrodzenie kooperantom w formie

prowizji (193)

,, Musimy byc¢ pewni, zZe nasi dostawy
robig to, do czego sie zobowigzali

- dostarczajg nam produkty
spetniajace nasze oczekiwania,
dziatajac w sposob etyczny i zgodny
z prawem.”

Dyrektor Finansowy, Kanada



WYNIKI BADAN

Polityka zarzadzania ryzykiem naduzy¢ powinna byé komunikowana

Organizacje posiadajace polityke zarzadzania ryzykiem naduzy¢ zapoznaja z nig
swoich pracownikdw, ale robig to przede wszystkim na rynku macierzystym,
przywiazujac mniejsza wage do informowania kierownictwa i pracownikow
dziatajgcych na rynkach wschodzacych. A przeciez ryzyko, ze pracownik
wykorzysta rdznice w praktykach biznesowych pomiedzy macierzystym

a lokalnym rynkiem do uzasadnienia wreczenia tapowki - wiedzac,

ze w macierzystym kraju wreczenie fapdwki jest nielegalne - jest duze.

Pomimo posiadania polityki zarzadzania ryzykiem naduzy¢ mniej niz potowa
spotek informuje swoich dostawcow i klientdw o obowigzujacej polityce,

a jeszcze mniej informuje o niej swoich posrednikdw i partnerdw ,,joint
ventures” (Wykres 5). W sytuacji, gdy np. akcje marketingowe lub inicjatywy
handlowe podejmowane na rynkach wschodzacych przez jednostki afiliowane

Wykres 5 Wiekszo$¢ organizacji nie informuje szczegétowo o swoich zasadach
zarzadzania ryzykiem naduzyé
Kierownictwo i pracownicy

organizacji

Kierownictwo i pracownicy
na rynkach wschodzacych

Inwestorzy

Dostawcy

. Wszyscy respondenci
Klienci 50
Rynki rozwinigte
Agenci i posrednicy . y <
na rynkach wschodzacych . Runki wseho
o ynki wschodzace
Partnerzy ,joint venture”
na rynkach wschodzacych 1

1 1 1 1 J
0 20 40 60 80 100

Pytanie: Czy twoja organizacja informuje wymienione podmioty o obowiazujacych zasadach
zarzadzania ryzykiem naduzy¢?

Procent wszystkich organizacji posiadajacych sformalizowane i udokumentowane zasady zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ (346), na rynkach rozwinigtych (234), na rynkach rozwijajacych sie (112)

Ryzyko Napuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

nalezace do stron trzecich przyciggna uwage nadzoru w macierzystym
kraju, konieczno$¢ rozszerzenia polityki zarzadzania ryzykiem naduzy¢
na dostawcow i dystrybutorow staje si¢ oczywista.

Wyniki te wskazuja na koniecznos$¢ przeprowadzenia przez wigkszosé
organizacji przegladu powdrozeniowego polityki zarzadzania ryzykiem
naduzy¢, aby zapewnic¢ skuteczno$¢ ochrony organizacji, we wszystkich
kluczowych aspektach, wlaczajac w to dostawcow i agentdw.

Szkolenia sq kluczem do sukcesu w walce z naduzyciami gospodarczymi
Szkolenia oparte na czytelnym i spdjnym przekazie stanowig kolejny
kluczowy element programu walki z naduzyciami gospodarczymi. Wiele
kwestii wynikajacych z naszych badan wskazuje, ze w tym obszarze nadal
pozostaje wiele do zrobienia (Wykres 6).

Wykres 6

Czy wszyscy pracownicy Czy wszyscy pracownicy

s przeszkoleni w zakresie sq przeszkoleni o réznicach
obowiazujacej polityki miedzy bakszyszem
zarzadzania ryzykiem naduzy¢é?  afapowka?

13%

. Szkolenie przeprowadzone

. Brak szkoler

Nie wiem

26%

86%

Pytanie: Czy pracownicy twojej organizacji zostali przeszkoleni w zakresie réznic pomiedzy
bakszyszem a tap6wka? (% wszystkich respondentow, 586)

Pytanie: Czy pracownicy twoje organizacji odbyli szkolenie pomagajace zrozumiec i stosowac polityke
zarzadzania ryzykiem naduzy¢? (% respondentéw z powiazaniami miedzynarodowymi, 531)



Alarmujacym jest fakt, ze wérdd wszystkich spélek - respondentéw bioracych
udzial w badaniach, az 72% nie organizuje dla swoich pracownikéw zadnych
szkolen pozwalajacych zrozumie i skutecznie wdrozy¢ polityke zarzadzania
ryzykiem naduzy¢.

Nawet firmy powszechnie placace bakszysz, posiadajace polityke zarzadzania

ryzykiem naduzy¢, o ktdrej poinformowaty kierownictwo i pracownikow,
nadal majq wiele do zrobienia (Wykres 7). Blisko jedna trzecia spotek
regularnie ptacacych bakszysz nie szkoli swoich pracownikow we wtasciwy
sposob. A jedna czwarta organizacji, ktore informujg swoich pracownikow
o obowigzujacej polityce zarzadzania ryzykiem naduzy¢, nie wspiera tego
zadnym formalnym szkoleniem, pozwalajacym pracownikom zrozumie¢

i stosowac te zasady w praktyce.

Wykres 7

Czy te organizacje, ktére informuja swoich
pracownikéw o obowiazujacej polityce
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ zapewniaja
réwniez szkolenia z tego zakresu?

Czy wszyscy pracownicy organizacji,
w ktorych bakszysz jest powszechng
praktyka s szkoleni w zakresie
postepowania z naduzyciami?

| IS
B e

Nie wiem

66% 70%

Pytanie: Czy pracownicy sa szkoleni w zakresie réznic pomiedzy bakszyszem a tapéwka

(% respondentdw - organizacji, w ktorych praktyka wreczania bakszyszu jest powszechna, 117)
Pytanie: Czy organizowane sa formalne szkolenia pozwalajace pomaéc zrozumieé i stosowaé
zasady postepowania z naduzyciami? (% respondentéw informujacych lokalne kierownictwo

i pracownikow o takich zasadach, 200)

Naduzycia gospodarcze sg ztozong kwestig, szczegdlnie w odniesieniu

do uwarunkowan panujacych na poszczeg6lnych rynkach, praktyk stosowanych
przez firmy z rdznych branz, wywodzacych sie z réznych kultur i podlegajacych
odmiennym regulacjom prawnym. Zasadnicza kwestig jest, by organizacje jasno
zdefiniowaty zasady etycznego zachowania i poinformowaty o nich swoich
pracownikdw. Nawet, jezeli zasady etycznego zachowania sg skodyfikowane
lub bazujg na okreslonych pryncypiach, rzadko zdarza si¢, by same dokumenty
wystarczyly pracownikom do zrozumienia i stosowania tych zasad w praktyce.

Wrtasciwie opracowane wskazowki postgpowania z naduzyciami
gospodarczymi powinny obejmowac przyktady i sytuacje typowe dla rodzaju
dziatalnosci danej korporacji. Podczas gdy niektore kraje i organizacje nie
dokonuja rozrdoznienia pomiedzy bakszyszem a tapdwka, dla niektdrych
korporacji te dwa pojecia nie s3 tozsame. Roznica nie zawsze jest

tak oczywista, a mimo to 86% spotek, ktore zaptacity bakszysz nie ujmuja
tej kwestii w polityce zarzadzania ryzykiem naduzy¢.

Opracowanie formalnej polityki zarzadzania ryzykiem naduzy¢ to tylko
pierwszy krok w dziataniach zmierzajacych do ochrony dziatalnosci spotki
i jej reputacji. By trzyma¢ si¢ istoty zagadnienia i by¢ skutecznym, firmy
muszg poinformowac o niej wszystkie wspotpracujace z nimi podmioty,

a nastgpnie zapewnia¢ stosowne szkolenia i wtasciwe mechanizmy
wspierajace, takie jak na przyktad bezptatne ,,gorace linie”.

,» Musimy pomagac pracownikom
budowac zasady prawosci

i etycznego postepowania. Kodeksy
postepowania oraz oSwiadczenia
o braku konfliktu interesow
tworzone sq czesto, rzadko
natomiast sg przystosowywane

do warunkow danego miejsca
pracy. Jezeli pracownicy raz
zrozumiejg, w jaki sposob kodeks
postepowania dotyczy ich samych,
ich pracy i zachowania, potrafig
lepiej go przyswoic i zastosowac
w praktyce”.

Huguette Labelle, Prezes Transparency International



., Najwigksze ryzyko lezy

w szybkim rozwoju rynkow
wschodzgcych, potaczonym

z nieskutecznymi systemami
zapobiegania i wykrywania naduzy¢
oraz ograniczonym rozumieniem
ryzyka naduzyc.”

Dyrektor Audytu Wewnetrznego, Kanada

6%

spotek na swiecie
uznaje zjawisko
naduzy¢ gospodarczych
jako powszechne w ich
sektorze gospodarki
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Postrzeganie naduzy¢ na rynkach wschodzacych

W skali $wiatowej, jedna czwarta respondentdw uznaje zjawisko naduzy¢
gospodarczych jako powszechne w ich sektorze gospodarki. Respondenci
prowadzacy dziatalno$¢ na rynkach wschodzacych uwazajg, ze ryzyko
naduzy¢ gospodarczych jest na tych rynkach powszechniejsze niz

w krajach rozwinigtych, w ktorych prowadzg dziatalno$¢ ich partnerzy
handlowi: 31% respondentdow z rynkow wschodzacych uwaza, ze jest to
zjawisko bardzo lub umiarkowanie powszechne w ich sektorze gospodarki,
w porownaniu z 23% z krajow rozwinigtych.

Respondenci zidentyfikowali rodzaje naduzy¢ gospodarczych, ktore

ich zdaniem stwarzaja najwieksze ryzyko dla organizacji. Respondenci

z krajow rozwinigtych uwazaja, ze najwigksze ryzyko ptynie z wewnatrz
samej organizacji, poprzez naduzycia wynikajgce z dziatania w zmowie,
znieksztatcenia danych finansowych, czy kradzieze. Tymczasem respondenci
z rynkdw wschodzacych jako najwigksze ryzyko wskazali korupcje

i fapdéwkarstwo; prawie 50% respondentdw stwierdzilo, ze korupcja

i fapdwkarstwo stanowi najwigksze zagrozenie, a dopiero potem naduzycia
pracownikdw w zmowie ze stronami trzecimi (Wykres 8).

Wykres 8 Jakie rodzaje naduzy¢ stwarzajq najwieksze ryzyko na rynkach
wschodzacych?
Naduzycia pracownikéw

w zmowie ze stronami
trzecimi

Korupcja
i tapownictwo

Naduzycia w obszarze
sprawozdawczosci

finansowej . Najwieksze ryzyko
dla rynkéw rozwinigtych
Sprzeniewierzenie 18 . Najwigksze ryzyko
aktywéw dla rynkow wschodzacych

0 10 20 30 40 50

Pytanie: Ktory z powyzszych rodzajéw naduzy¢ gospodarczych uznajesz za najwieksze zagrozenie
dla swoje organizacji? (% wszystkich respondentéw (586) - odpowiedzi negatywne i ,pozostate”
nie zostaty ujete)

Ryzyko Napuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

PoprosiliSmy respondentdéw dziatajacych na rynkach rozwinigtych

i wschodzacych, by wskazali gdzie jest najwieksze ryzyko naduzy¢
gospodarczych w ich organizacji. Zar6wno respondenci z rynkdéw
rozwinigtych (60%) oraz rynkoéw wschodzacych (86%) wskazali, ze jest
to ryzyko zwigzane z rynkami wschodzgcymi - opinie respondentdw

z rynkow wschodzacych wskazuja, ze ryzyko naduzy¢ gospodarczych
na rynkach wschodzacych jest nawet znaczaco wyzsze niz postrzegaja
to respondenci dziatajacy na rynkach rozwinigtych (Wykres 9).

Czy istnieje luka w postrzeganiu naduzyé na rynkach wschodzacych?

Wyniki naszych badan wskazuja, ze prawie 20% respondentéw w ciggu
ostatnich dwoch lat padfo ofiarg znaczacych naduzy¢ gospodarczych.
Rownoczesnie spdtki dziatajace na rozwinigtych rynkach, wspotpracujace

z firmami z rynkdw wschodzacych, w rzeczywistosci czgsciej doSwiadczaja
naduzy¢ gospodarczych na macierzystym rynku niz gdziekolwiek indziej.
ZapytaliSmy respondentow, ktorzy padli ofiarg znaczacych naduzy¢
gospodarczych, by wskazali gdzie miaty one miejsce. 75% z nich wskazato

Wykres 9 Rynki wschodzace sa postrzegane jako miejsce, gdzie wystepuja
naduzycia o duzej skali
Spotki z rynkow wschodzacych,

z miedzynarodowymi
relacjami gospodarczymi

Spo6tki z rynkéw rozwinietych

%
. Rynki rozwiniete

. Rynki wschodzace

Nie wiem

86%

Pytanie: Ktdry z obszaréw dziatalnosci twojej organizacji, w ujeciu globalnym, jest najbardziej
podatny na istotne naduzycia gospodarcze? (% wszystkich respondentow rynkdw rozwinietych,
360; respondentdéw rynkéw wschodzacych posiadajacych filie zagraniczne, 171)



jako miejsce naduzycia rynek macierzysty, a jedynie 32% rynek wschodzacy.
Czy rzeczywiscie wiecej naduzy¢ gospodarczych wystepuje na rynkach
rozwinigtych, czy tez ,,luka” pomigdzy postrzeganiem a rzeczywistoscia
sugeruje, ze skuteczne zasady zarzadzania ryzykiem naduzy¢ wdrozone

na rozwinietych rynkach nie zostaty jeszcze przeniesione do rynkow
rozwijajacych sie? Mozna argumentowac, ze wdrozenie skuteczniejszej polityki

zarzadzania ryzykiem naduzy¢ w tych krajach doprowadzityby do wykrycia
wickszej iloSci przypadkow naduzy¢ gospodarczych i w konsekwencji
doprowadzityby do zmniejszenia tej ,,luki”. Rozszerzenie geograficznych
granic obowigzywania polityki zarzadzania ryzykiem naduzy¢ jest kluczowe
zardwno dla ograniczenia ryzyka naduzy¢ gospodarczych, jak i zwigkszenia
prawdopodobienstwa ich szybkiego wykrycia.

Naduzycia na rynkach wschodzacych - ukryty koszt inwestyciji

Dla wielu firm, rozwijanie dziatalno$ci na rynkach wschodzacych nie jest
wyborem, lecz koniecznoscia. Organizacje podejmuja decyzje inwestycyjne
opierajac si¢ na wielu kryteriach, a obecnie zaliczaja do nich rowniez ryzyko
naduzy¢ gospodarczych.

ZapytaliSmy respondentow, czy wchodzgc na nowy rynek podejmuja
dziatania zaradcze w celu przeciwdziatania naduzyciom. Ogodlnie rzecz
biorac, prawie jedna czwarta organizacji wchodzaca na nowy rynek nie
analizowata ryzyka naduzy¢ gospodarczych w ramach swojego procesu
decyzyjnego. Naszym zdaniem jest to przeoczenie, ktore moze mie¢ powazne
konsekwencje. A zwlaszcza w przypadku duzych inwestycji - ryzyko naduzy¢
gospodarczych nalezy uznawac za kluczowy element og6lnej oceny ryzyka,
przede wszystkim zagranica.

Wyniki naszych badan wykazaty, ze jedna na pigé organizacji

po przeprowadzeniu analizy ryzyka naduzy¢ nie zdecydowata si¢ inwestowac
na rynkach wschodzacych. W przewazajacej czgsci sg to organizacje
posiadajace formalng polityke zarzadzania ryzykiem naduzyc¢, ktore wycofaty
sie z planowanej inwestycji po przeprowadzeniu analizy ryzyka.
PoprosiliSmy te spotki o zidentyfikowanie poszczegodlnych regiondow,

w odniesieniu do ktérych rozpatrywali ryzyko naduzy¢ gospodarczych.

Ich odpowiedzi ponownie potwierdzajg, ze najwigcej uwagi poswigcano
inwestycjom na rynkach wschodzacych, gdzie ryzyko jest postrzegane jako
wyzsze lub w najlepszym przypadku, jako mniej rozpoznane (Wykres 10).

Te firmy, ktore wchodzg na nowe rynki, nie przeprowadzajac analizy ryzyka
naduzy¢ gospodarczych, deklaruja wigksza potrzebe stosowania zasad
wynikajacych z polityki zarzadzania ryzykiem naduzy¢. Odnotowalismy,
czego mozna si¢ bylo spodziewac, ze organizacje nie posiadajace formalne;j

polityki zarzadzania ryzykiem naduzy¢ czg¢Sciej niz pozostate wchodza
na inne rynki bez analizy ryzyka naduzy¢ gospodarczych. Organizacje
promujace polityke zarzadzania ryzykiem naduzy¢ prawie dwukrotnie
czgsciej, w pordwnaniu z organizacjami nie posiadajacymi tych zasad,
uwzgledniaja ryzyko naduzy¢ gospodarczych w procesie decyzyjnym
dotyczgcym wejscia na nowy rynek.

Wykres 10 Dziatania zaradcze w celu przeciwdziatania naduzyciom sa najczesciej
rozwazane przy wchodzeniu na rynki Europy Wschodniej, Azji i Ameryki Laciiskiej
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Pytanie: Dla ktdrych rynkéw rozwazane sg dziatania zaradcze w celu przeciwdziatania naduzyciom?

(% respondentéw, ktdrzy uwzglednili dziatania zaradcze w celu przeciwdziatania naduzyciom
przy wchodzeniu na nowy rynek, 390)

1%

respondentow - organizacji
posiadajgcych oddziaty zagraniczne
przy wchodzeniu na nowy rynek

nie rozwazato jeszcze zadnych dziatan
przeciwdziatajgcych naduzyciom.

,» Mamy wiecej narzedzi
pozwalajacych lepiej poznacé

kraje rozwiniete. W zwigzku

z powyzszym, kiedy wchodzimy

na nowy rynek, potrzebujemy
wigecej analiz i powinnismy
poswiecic wiecej czasu na zebranie
niezbednych informacji. Musimy
po prostu wykonac wigecej dziatan
zapobiegawczych.”

Dyrektor Departamentu Prawnego, Wtochy
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»Z racji stabo rozwinietej polityki
zarzgdzania ryzykiem, lokalnych
zasad i uregulowan prawnych,
mozemy znalez¢ si¢ w sytuacji, gdzie
sprawozdanie finansowe nie bedzie
odzwierciedla¢ prawdziwych
informacji”

Dyrektor Departamentu Rachunkowosci, Singapur
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Naduzycia dotyczace sprawozdawczosci finansowej na rynkach
wschodzacych - niedoceniane ryzyko?

Pomimo, iz wystepuje rzadziej niz inne naduzycia gospodarcze, falszowanie
sprawozdan finansowych czesto wyrzadza najwigksze szkody w organizacjach.
Respondenci uczestniczacy w badaniu wskazywali, ze ten typ naduzy¢
gospodarczych byt znacznie powszechniejszy na rynkach rozwinietych niz

na rynkach wschodzacych.

Wykres 8 na stronie 10 wskazuje, ze dla naszych respondentéw ryzyko

zwigzane z falszowaniem sprawozdan finansowych nie jest priorytetem.
Organizacje dziatajace na rynkach rozwinietych twierdza, ze ten rodzaj naduzy¢
gospodarczych oceniany jest nizej niz naduzycia pracownikéw w zmowie ze
stronami trzecimi i na réwni z korupcja i lapowkarstwem. Dla spotek dziatajacych
na rynkach wschodzacych, ryzyko falszowania sprawozdan finansowych jest
Kklasyfikowane nizej niz pozostale rodzaje naduzy¢ gospodarczych.

Wyniki badania pokazuja tez, ze na rynkach wschodzacych naduzycia
zwigzane z falszowaniem sprawozdan finansowych wystepuja zdecydowanie
rzadziej niz inne rodzaje naduzy¢ gospodarczych. W wartosciach
bezwzglednych, przypadki korupcji lub sprzeniewierzenia aktywéw znaczaco
wyprzedzity naduzycia w zakresie sprawozdawczo$ci finansowej. (Wykres 11).

Czy korporacje nie doceniaja ryzyka falszowania sprawozdan finansowych?
JesteSmy przekonani, ze respondenci nie w petni doceniajg ryzyko
fatszowania sprawozdan finansowych. Kierownictwo lokalnych oddziatow
moze odczuwacd presj¢ raportowania nieprawidtowych wynikow, mie¢
okazje do takiego dziatania i fatwiej je uzasadni¢. Taka praktyka moze trwac
przez dtuzszy czas zanim niescistosci zostang wykryte i moze spowodowac,
ze skumulowane nieprawidtowosci wptyna znaczaco na wyniki centrali.

Wyniki wewnetrznego dochodzenia w takich sprawach moga miec istotny
wplyw na wezesniejsze wnioski dotyczace funkcjonowania i efektywnosci
procedur kontrolnych w obszarze sprawozdawczosci finansowej. Moga

Ryzyko NApuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

tez utorowac droge do pozwdw zbiorowych w niektdrych krajach. Koszty
odszkodowan moga by¢ ogromne.

Z powodu $cistego monitorowania i nadzoru ze strony instytucji nadzorujacych
i inwestordw, zapewnienie zgodnosci z coraz bardziej ztozonymi standardami
rachunkowosci zaczyna by¢ problemem. Amerykanskie spotki zarejestrowane
w SEC, posiadajace filie za granicg sa Swiadome, ze ich dziatalno§¢
miedzynarodowa jest przedmiotem szczegdtowych analiz ze strony SEC

pod katem zgodnosci z ogblnie obowigzujacymi w Stanach Zjednoczonych
standardami rachunkowosci (U.S. GAAP). Zagraniczne spotki zarejestrowane

Wykres 11 Rodzaje naduzy¢ gospodarczych wystepujacych na rynkach wschodzacych
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Pytanie: Ktdre z wymienionych rodzajéw naduzy¢ wystapity w najwiekszym stopniu na rynkach
wschodzacych? (% respondentéw)

Procent respondentéw, ktérzy doswiadczyli naduzy¢ gospodarczych w ostatnich 2 latach

na rynkach wschodzacych lub na macierzystym rynku (61)



przez SEC rdwniez wskazuja na szczegbtowe kontrole ze strony SEC
przedstawianych przez nich uzgodnien sprawozdan finansowych z U.S. GAAP.

Wdrozenie MSSF jest bardzo pozytywnym dzialaniem z punktu widzenia
inwestordw i innych uczestnikow rynkow kapitatowych. Ale tam, gdzie

przejscie z lokalnych standardow sprawozdawczosci finansowej na MSSF
moze mie¢ negatywny wptyw na historyczne wyniki jednostek zaleznych,

istnieje mozliwos¢, ze kierownictwo lokalnych oddziatdéw moze odczuwad
presje, by bfednie interpretowaé lub tylko czgSciowo stosowac niektore
standardy, aby poprawi¢ swoje wyniki. Ryzyko naduzy¢ w obszarze
sprawozdawczosci finansowej moze by¢ wigksze w okresie przejSciowym
niz kiedykolwiek indziej. W tej sytuacji, krytyczne dla organizacji bedzie
wlaSciwe przeszkolenie pracownikow pionu finansowego w zakresie nowych
standardow i wymogdw ksiggowych, wsparte przez weryfikacje zgodnosci.

Podejscie do analizy naduzy¢ gospodarczych na rynkach

wschodzacych

Metody stosowane przy prowadzeniu dochodzen w sprawach naduzy¢
gospodarczych sg tak rdzne jak rozne sg rodzaje popelnianych naduzy¢

na poszczegdlnych rynkach i sektorach gospodarki. Blisko 40% organizacji
stosuje odmienne podejscie do analizy naduzy¢ gospodarczych na rynkach
wschodzacych od podejScia wykorzystywanego na macierzystym rynku.
Dla firm prowadzacych dziatalno$¢ w krajach rozwinigtych, kluczowe
czynniki przy wyborze podejscia to roznice kulturowe i legislacyjne oraz
preferowanie lokalnych, zewnetrznych ekspertow. W przypadku firm
dziatajacych na rynkach wschodzacych najwazniejszym czynnikiem sg
roznice legislacyjne, a zaraz potem potrzeba uwzglednienia odmiennych
praktyk biznesowych (Wykres 12).

Dlaczego niezalezno$¢ jest wazna

Kiedy poprosiliSmy, by organizacje opisaty w jaki sposob przeprowadzityby
dochodzenie w sprawie naduzycia gospodarczego poza macierzystym

krajem, respondenci z krajow rozwinietych stwierdzili, ze wybraliby
ekspertdw z kraju, w ktdrym zostato popetnione naduzycie. Taki wybor moze
odzwierciedla¢ przekonanie spofek, ze doradcy zewnetrzni lepiej znajg lokalne
prawo i zwyczaje, jak rowniez by¢ wyrazem docenienia wagi skorzystania

z niezaleznych audytordw w sytuacji, gdy naduzycie gospodarcze moze

mie¢ wptyw na sprawozdanie finansowe lub, gdy bedzie zachodziC potrzeba
przedstawienia wynikdw dochodzenia instytucjom nadzorujacym.

Wykres 12 Czym r6zni sie podej$cie do analizy naduzyé na rynkach wschodzacych?
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Pytanie: Czym bedzie sie rézni¢ zastosowane podejscie?

(% wszystkich organizacji stosujacym rézne podejscie, 201; na rynkach rozwinietych, 131;
na rynkach wschodzacych, 70).

Wykres ten przedstawia spontaniczne wypowiedzi na pytanie otwarte.

13



,» Ryzykiem, ktore stanowi
najwieksze wyzwanie na rynkach
wschodzgcych jest ryzyko naduzy¢
w obszarze sprawozdawczosci
finansowej. Organizacje dziatajace
na rynkach wschodzgcych

majg zwyczaj wptywac na
inwestorow poprzez udostepnianie
nieprawidtowych sprawozdan
finansowych i zawyzanie wycen
gietdowych, tak aby zarobic¢ wigcej
pieniedzy.”

Dyrektor Finansowy, Indie
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Spoéréd innych mozliwo$ci, korzystanie z ustug specjalistow wewnetrznych
jest na drugim miejscu. Organizacje sg zainteresowane szybkim poznaniem
rozmiaru problemu, przy jednoczesnym kontrolowaniu kosztéw z tym
zwigzanych (Wykres 13).

Zarzuty o popelnienie naduzy¢ gospodarczych sa rozpatrywane w sposob
bardziej sp6jny i wywazony tam, gdzie kryteria postepowania sg jasno
okreslone. Niektére zarzuty moga wydawac sie nieistotne, jesli chodzi

o kwoty, ale moga mie¢ znaczacy wplyw na reputacje firmy, w szczegolnosci
gdy dotycza naduzy¢ popelnionych przez kierownictwo wyzszego

szczebla. Waga i skala popelnionego naduzycia wptywa na sktad zespotu
dochodzeniowego.

Wykres 13 Jak spotki wykorzystuja specjalistow w badaniu naduzy¢ gospodarczych
popetnionych poza macierzystym rynkiem?
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Pytanie: Z ustug jakich doradcow lub specjalistow dochodzeniowych korzystatbys w razie

zaistnienia naduzycia poza macierzystym krajem? (% wszystkich organizacji majacych powigzania

miedzynarodowe, 531, na rynkach rozwinigtych, 360, na rynkach wschodzacych, 171.
Odpowiedzi ,nie wiem” nie zostaty ujete).

Ryzyko NApuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

W wielu przypadkach sprzeniewierzeniem aktywow lub defraudacjg moga

i powinny zajmowac si¢ zespoty audytu lub komorki bezpieczenstwa
wewnetrznego, czesto przy wsparciu wewnetrznego dzialu prawnego. Czynniki
decydujace o tym, czy powotywac do takich zespotow zewnetrznych doradcow
prawnych lub ksiggowych, to wywazenie pomigdzy dostgpnoscia pracownikow
i znajomoScig organizacji a niezaleznoscia, wigkszymi kosztami i wyzsza
wiarygodnoScig zewngtrznych specjalistow.

W przypadku, gdy popetnione nieprawidtowosci mogg mie¢ wpltyw na
sprawozdanie finansowe, skorzystanie z zewngtrznych, niezaleznych specjalistow
moze by¢ lepsze, szczegdlnie w przypadku spdtek publicznych oraz tych, ktore
prowadza dziatalno§¢ w sektorach z restrykcyjnymi regulacjami prawnymi.



Poprosilismy uczestnikoéw badan, by przedstawiali swoje przemyslenia odno$nie
wyzwan dotyczacych naduzy¢ gospodarczych na rynkach wschodzacych,
ktorym ich organizacje muszg stawic¢ czota w ciggu najblizszych dwéch lat. Nasi
respondenci wlasnymi stowami odniesli si¢ do gléwnych tez niniejszych badan,
obejmujacych potrzebe silnych procedur kontrolnych, polityki zarzadzania
ryzykiem naduzy¢, podkreslajacych znaczenie szkolen, wtasciwej komunikacji

z pracownikami oraz ryzyka wynikajacego ze wspotpracy ze stronami trzecimi,
ale przede wszystkim wskazanie, ze ryzyko naduzy¢ wymaga przemyslanego,
zindywidualizowanego podejécia na rynkach wschodzacych.

Procedury kontrolne i zasady zarzadzania ryzykiem naduzyé

~Wdrozenie globalnych zasad zwalczania dzialan sprzecznych z prawem oraz
utrzymywanie systemu kontroli wewnetrzne;.”
Dyrektor Finansowy, Brazylia

»Zapewnienie wlasciwych, kompleksowych procedur kontrolnych. Upewnienie
sig, ze firma zatrudnia wlasciwych ludzi”
Dyrektor Finansowy, RPA

»Aby utrzyma¢ wzrost na rynku, rownie wazne jest zapewnienie wtasciwych
procedur kontrolnych, jak i procedur wykrywania naduzy¢ gospodarczych”
Dyrektor Departamentu, Indie

»Zarzadzanie wzrostem w ramach sektora gospodarczego, przy jednoczesnym
zapewnieniu, ze wlasciwe polityki przenikaja do sektora oraz ludzi”
Dyrektor Finansowy, Holandia

~Wdrozenie lepszych procedur kontrolnych wykrywania naduzy¢
gospodarczych”
Dyrektor Finansowy, Meksyk

Przekazywanie informacji, szkolenia

»Utrzymywanie kultury braku akceptacji dla naduzy¢ gospodarczychy’.
Kierownik Departamentu Rachunkowosci, RPA

»Dostarczenie jasnych wskazdwek, ktore dotyczylyby wszystkich rynkow”.
Dyrektor Finansowy, Szwecja

»Przeszkolenie pracownikéw organizacji dzialajacych na rynkach wschodzacych
w zakresie przypadkéw potencjalnych naduzy¢ gospodarczych”
Dyrektor Finansowy, Hong Kong

»Priorytetem jest przeszkolenie pracownikéw w zakresie sposobow
zapobiegania naduzyciom gospodarczym, szczegdlnie kluczowych
pracownikéw, ktorzy odpowiadaja za transakcje biznesowe”.
Kierownik Departamentu Rozwoju, Singapur

»Zapobieganie poprzez szkolenie pracownikow wyzszego i $redniego szczebla”
Radca prawny , Polska

»Szkolenie i podnoszenie swiadomosci naduzy¢ gospodarczych w celu
ograniczenia ryzyka”.
Dyrektor Departamentu Prawnego, Indie

~Stworzenie bardziej przejrzystych procedur regulujacych relacje z klientami.
Myslenie w sposéb globalny, dziatanie lokalnie”
Dyrektor Finansowy, Wtochy

»Niewlasciwe szkolenia wewnetrzne i pracownicy korzystajacy z okazji. Nalezy
wykry¢ je na tyle wczeénie, aby zapobiec naduzyciom gospodarczym”
Dyrektor Finansowy, RPA
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Transakcje ze stronami trzecimi

»Agenci i po$rednicy oraz przedsiewziecia ,,joint-ventures” - to potencjalne
miejsca korupcji i fapdwkarstwa. Kraje, z ktérymi wspoélpracujemy sg wysoko
notowane na ,indeksie percepcji korupcji” opracowanym przez Transparency
International”

Koordynator ds. zgodnosci, Stany Zjednoczone

»Kontrola jest utrudniona z uwagi na delegowanie w coraz wigkszym stopniu
obowigzkdéw na posrednikow””
Dyrektor Departamentu Rachunkowosci, Francja

~Wiarygodno$¢ informacji o kontrahentach i o sytuacji finansowej klientow.”
Dyrektor Finansowy, Polska

»Ryzyko lezy w pewnego rodzaju powiazaniach np. korupcja i powigzania
pomiedzy pracownikami i dostawcami na rynkach wschodzacych?”
Kierownik Dziatu Audytu Wewnetrznego, Szwecja

Ryzyko NApuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH

Zaadresowanie réznic pomiedzy lokalnymi praktykami biznesowymi

»Poznanie sposobow dzialania biznesu na tych rynkach. Prowadzenie
dzialalnosci z szeroko otwartymi oczami”
Kontroler Finansowy, Australia

»Jasne okreslenie stanowiska organizacji w tych sprawach oraz wzigcie poprawki
na kulture i zasady rzadzace biznesem w danym kraju.”
Dyrektor Finansowy, Szwecja

»Nieobecnos¢ w danym kraju lub brak znajomoéci jezyka i kultury tego kraju.
Nie wiemy jak wyglada biznes w takim kraju. To, co moze by¢ robione w dobrej
intencji ze strony tamtych partneréw, moze nie by¢ akceptowalne w Kanadzie”
Dyrektor Finansowy, Kanada

»Dostosowanie si¢ do lokalnych metod i znajomos¢ lokalnej kultury”
Kontroler Finansowy, Wielka Brytania

»Nieznajomo$¢ sytuacji ekonomicznej innego rynku”
Dyrektor Operacyjny, Chiny

»Musimy funkcjonowa¢ w kulturach, ktére s3 czasami bardzo obce. Nasze
najwigksze wyzwanie to harmonizacja zasad rzadzacych macierzysta
organizacjg i lokalnych praktyk”

Kierownik Dziatu Prawnego, Dania
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Naduzycia gospodarcze pozostaja problemem globalnych rynkow
kapitatowych. Wsrod naszych respondentdw, jeden na pigciu doswiadczyt
powaznego kryzysu w ciggu ostatnich dwoch lat.

Mimo to, dgzenie wiodacych globalnych korporacji do wzrostu zawsze
bedzie prowadzi¢ do wchodzenia na nowe rynki, a niektore z nich beda
obcigzone roznymi rodzajami ryzyka. Skuteczne zarzadzanie tymi ryzykami
to klucz do sukcesu.

Na szczgScie pojawiaja sie skuteczne zasady zarzgdzania ryzykiem naduzy¢.
Wyniki naszego badania potwierdzaja to, czego nauczyliSmy si¢ w praktyce:

Bazujac na procedurach kontroli wewnetrznej, organizacje powinny
zintegrowac procedury wykrywania i przeciwdzialania naduzyciom
w formalny, udokumentowany program zarzadzania ryzykiem naduzy¢

Programy funkcjonujace wylacznie na papierze sg bezuzyteczne
- zgodnos$¢ operacji z procedurami oraz ich egzekwowanie sg kluczowe
dla powodzenia programu

Skuteczny program zarzadzania ryzykiem naduzy¢ jest SciSle powigzany
z najbardziej istotnymi ryzykami naduzy¢ gospodarczych, ktdrym
organizacja stawia czota

W swoich dziataniach, organizacje powinny wyjs¢ poza zwykte
powiadomienie i szkolenia w zakresie zasad i standardow zarzadzania
ryzykiem naduzy¢, i zmierza¢ w strong kultury korporacyjnej,

ktora propaguje wartosci etyczne na catym $wiecie - kluczowa jest
odpowiednia postawa pracownikow najwyzszego szczebla

Procedury kontrolne ograniczajace ryzyko naduzy¢ gospodarczych

w organizacjach o stabilnych zasadach dziatania powinny by¢ szybko
adaptowane w nowopowstajacych spotkach na rynkach wschodzacych,
gdzie odmienne, lokalne praktyki biznesu w sposob szczegdlny

zachecajg do skorzystania z dwoch ramion “trojkata naduzy¢” - presji
i racjonalizacji

Ustalenie jasnych kryteriow, rzagdzacych podejsciem do analizy

i wyjasnienia zarzutdw popetnienia naduzy¢ gospodarczych, pomaga
zapewni¢ wlasciwy nadzor nad takim postgpowaniem oraz umozliwia
dobranie optymalnego skfadu zespotu dochodzeniowego

Powyzsze zasady powinny stanowi¢ kluczowy element wszechstronnego
programu zarzadzania ryzykiem. Nigdy wczesniej przejrzysto$¢ wobec
wewnetrznych i zewnetrznych podmiotéw oraz zapewnienie kompletnej

i rzetelnej informacji o rodzajach ryzyka, ktérym organizacja musi stawic

czota, nie byto tak wazne jak dzi$

Zarzadzanie ryzykiem, w tym metody zarzadzania ryzykiem naduzy¢,
W sposodb oczywisty staty si¢ waznym elementem fadu korporacyjnego.

Mamy nadziej¢, ze niniejsze IX §wiatowe badanie naduzy¢ gospodarczych

przyczyni si¢ w Panstwa organizacji do dyskusji na temat poruszanych
w tych badaniach istotnych kwestii.

,, Organizacje muszqg niezmiennie
reagowac na przypadki naduzyc
gospodarczych, by nie stac sig
najstabszym ogniwem.”

Philip Robinson, Nadzor Finansowy, Wielka Brytania



METODA PRZEPROWADZENIA BADAN

Metoda przeprowa

W okresie od lutego do kwietnia 2006 roku nasi ankieterzy' przeprowadzili wywiady

z osobami podejmujgcymi decyzje na wysokich szczeblach w duzych organizacjach. Proba
badawcza zostata ustalona w taki sposob, ze obejmowata respondentdéw z kluczowych
departamentdéw organizacji, wlaczajac osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem
finansowym, audyt wewnegtrzny oraz osoby bezposrednio zarzgdzajace poszczeg6lnymi
jednostkami biznesowymi.

Wywiady przeprowadzono w 19 krajach, sposrdd ktorych osiem uznano za rynki wschodzace:

Brazyli¢, Chiny/ Hong-Kong, Indie, Meksyk, Polske, Rosje, Singapur oraz RPA.

Na rynkach wschodzacych wywiady byty przeprowadzane w firmach, ktorych centrale
znajdowaly si¢ zarowno w danym kraju oraz tych, ktore byty spdtkami zaleznymi
zagranicznych jednostek. 92% spdtek zlokalizowanych na rynkach wschodzacych, ktorych
centrala znajdowata si¢ poza granicami kraju, nie byto zarejestrowanych w SEC.

Spotki dziatajace w krajach rozwinietych byly zweryfikowane pod katem prowadzenia
dziatalnosci lub powigzan biznesowych na rynkach wschodzacych

*  Na potrzeby tego badania, uzyskane odpowiedzi z Australii, Kanady i Indii zostaty

sprowadzone do wspdlnego mianownika, w celu spdjnego odwzorowania wynikow
z pordwnywalnych rynkow.

! Ankieta zostata przeprowadzona telefonicznie przez Taylor Nelson Sofres.
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150
50
25
50
25
586



Sektor gospodarki Respondenci Przychody ze sprzedazy Respondenci

Sprzedaz hurtowa i detaliczna 94 $ 5 mid USD 53

Rézne produkty przemystowe 83 $2-5mld USD 74

Bankowo$¢ i ubezpieczenia 71 $ 1-2 mld USD 71

Zarzadzanie aktywami 53 $500-999 min USD 86

Produkty konsumenckie 40 $ 500 min USD 272
Ropa, gaz, przemyst chemiczny 37 Brak informacji 30

Ustugi 37 Razem 586
Technologia, telekomunikacja 35

i rozrywka

Przemyst motoryzacyjny 26

Biotechnologia i przemyst 20

farmaceutyczny

Transport 19

Budownictwo 18

Gornictwo 12

Ustugi komunalne 12

Nieruchomosci 11

Inne 18

Razem 586
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INFORMACIE KONTAKTOWE

Informacje kontaktowe

Nasz Zesp6t Fraud Investigation & Dispute Services (Ustug Dochodzeniowych) ma globalny zasieg.

Tabela ponizej przedstawia nazwiska osob - liderow tego zespotu w poszczego6lnych krajach.

Wigcej informacji mozna znaleZ¢ na stronach www.ey.com/fids.

Kontakt
Dyrektorzy swiatowi

Imig i nazwisko

David Stulb
Steve Kuzma

Nr telefonu

+1 212 773 8515
+1 404 817 4280

Australia Owain Stone +61 3 8650 7680
Austria Martin Goworek +43 1211701052
Kraje Battyckie Linas Dicpetris +370 5 274 2344
Belgia Inge Boets +32 3270 1223
Brazylia Jose Compagno +55 113523-5215
Kanada Mike Savage +1 416943 2076

CESSA (Republika Czeska/ Wegry/

Stowacja/Stowenia/Chorwacja)

Markus Lohmeier

+420 225 335 173

Dania

Erik Ingvartsen

+45 35 872831

Francja Jean-Michel Arlandis +33 146 93 68 94
Niemcy Robert Heinrich +4961 9699624124
Chiny/Hong Kong Rob Morris +852 2846 9032
Indie Sunil Chandiramani +91 22 5665 5260
Indonezja Paul Schwerdt +6221 52894007
Wrtochy Enrico Cimpanelli +390272212527
Meksyk Jose Claudio Trevino +52 55-5283-1300
Bliski Wschod Tareq Haddad +963 11 611 0104
Holandia Peter Schimmel +31 205466767
Norwegia Trym Gudmundsen +47 98 20 66 86
Polska Mariusz Witalis +48 22 557 7950
Rosja/ WNP Ivan Ryutov +7 495 755-9738
Singapur Michael Sim +65 6428 6706
RPA Stuart Waymark +2731 5768050
Paul Fontanot +27 11 7723126
Szwecja Kenneth Johansson +46 8 5205 9541
Szwajcaria Michael Faske +41 58 286 3292
Wielka Brytania Sara Fowler +44 121 5352311

David Sherwin

+44207951 3564

Stany Zjednoczone

Steve Kuzma

+1 4048174280

Ryzyko Nabpuzyc NA RYNKACH WSCHODZACYCH






Ernst & Young

Rondo ONZ 1

00-124 Warszawa

Tel.: +48 (22) 557 70 00
Fax: +48 (22) 557 70 01

Iwona Kozera

Partner

e-mail: Iwona.Kozera@pl.ey.com
Tel.: +48 (22) 557 70 00

Fax: +48 (22) 557 70 01

Mariusz Witalis

Starszy Menedzer

e-mail: Mariusz.Witalis@pl.ey.com
Tel.: +48 (22) 557 79 50

Fax: +48 (22) 557 70 01

ERrNST & YOUNG www.ey.com/pl

© 2006 Ernst & Young

Wszelkie prawa zastrzezone.

Ernst & Young jest zarejestrowanym
znakiem towarowym.



