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Aktualnie dostepna wiedza na temat mechanizmow sprzyjajqcych powstawaniu korupcji po-
zwala na wypracowanie skutecznych metod zapobiegania i zwalczania. W ostatnich latach coraz
bardziej optymistycznie przedstawia sig pozycja naszego kraju w miedzynarodowych badaniach
o charakterze porownawczym, w tym w rankingach oceniajqcych skalg korupcji. Wyniki corocznie
prowadzonego przez Transparency International badania Indeks Percepcji Korupcji (Corruption
Perception Index) wskazujq na dostrzegalng tendencje spadkowq. W 2010 r. Polska znalazta sie
na 41. miejscu wsrod 178 ujetych w badaniu krajow swiata, z indeksem o wartosci 5,3 punktu.
Jest to rezultat lepszy w stosunku do 2009 r. o 0,3 punktu. Wowczas Polska uplasowala sie na
49. pozycji w rankingu z indeksem o wartosci 5, 0.

W minionym roku Centralne Biuro Antykorupcyjne obok prowadzonych spraw operacyjno-
-Sledczych oraz kontrolnych potozyto zdecydowanie wigkszy nacisk na dziatania profilaktyczne,
w szczegolnosci poprzez redagowanie portali internetowych, wydawnictwo poradnikéw antyko-
rupcyjnych czy dziatalnosé szkoleniowg wsrod pracownikow administracji panstwowej. Przed-
stawiciele Biura uczestniczyli rowniez w przedsigwzieciach rzgdowych prowadzonych pod au-
spicjami Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji, m.in. w pracach nad: Rzqgdowym
Planem Przeciwdziatania Korupcji i Rzqdowym Planem Zwalczania Przestgpczosci Zorganizo-
wanej. CBA udzielito takze wsparcia Ministerstwu Finansow w opracowywaniu Programu anty-
korupcyjnego polskiej Stuzby Celnej 2010-2013+.

Jak wskazujq wyniki badan, wystepujg obszary mniej i bardziej podatne na praktyki korupcyj-
ne. Z pewnosciq wigksze ryzyko wystgpienia tego zjawiska mozne pojawic sie tam, gdzie stykajq
sig interesy prywatne z panstwowymi. Korupcja oddziatuje na cate spoteczenstwo, powodujgc
wzrost kosztow towarow i ustug, wplywa destrukcyjnie na wartosci, przyczyniajgc si¢ do po-
wstawania tak zwanej podwdjnej moralnosci i spolecznego przyzwolenia na korupcje, poczucia
niesprawiedliwosci i braku zaufania. Szacuje sig, ze korupcja powoduje znacznie wigksze straty
w obrocie gospodarczym niz te wynikajqce z przestgpczosci pospolitej.

Nalezy jednak podkreslic, iz wypracowanie kultury obrotu gospodarczego pozostajgcej w du-
chu poszanowania dla przepisow prawa nie bedzie mozliwe bez odpowiedniego zaangazowania
uczestnikow. Powinni oni dqzy¢ do wdrazania oraz nieustannego doskonalenia wewnetrznych
polityk i mechanizmow antykorupcyjnych stuzgcych odpowiedzialnemu uczestnictwu w obro-
cie gospodarczym. Wyniki badania firmy Ernst & Young z maja 2011 r.* wskazujq, iz mechani-
zmy zapobiegania korupcji, takie jak polityka antykorupcyjna czy kodeks etyczny, funkcjonujg
w niespelna potowie polskich firm. Tymczasem dla podnoszenia jakosci i poprawnosci obrotu go-
spodarczego jest niezbedne przestrzeganie zasad etyki oraz kultury przedsigbiorczosci. Dgzenie
do uczciwosci i rzetelnosci powinno stanowié naczelng zasade kazdego przedsigbiorcy. Nalezy
dziata¢ na rzecz budowania w swiadomosci przedsiebiorcow przekonania, iz to poszanowanie
dla obowiqzujgcego prawa i wysokich standardow oraz przestrzeganie zasad etyki stanowig wa-
runek konieczny dla stabilnosci i sukcesu gospodarczego. Konsekwentne wdrazanie programow
antykorupcyjnych pozwala ograniczy¢ nierzadko bardzo dotkliwe straty zaréowno finansowe, jak
i wizerunkowe.

Pomimo przywotanych na wstepie danych, pozwalajgcych z wigkszym optymizmem spojrzec
na rezultaty dziatan w tej trudnej walce, nie nalezy poprzestawac na dotychczasowych osig-
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gnieciach. Wyniki ww. badania Ernst & Young, oceniajgcego poziom naduzy¢ gospodarczych
w Europie rowniez wskazujq, ze ryzyko naduzyc gospodarczych i korupcji w polskich przedsie-
biorstwach jest ciggle duze. Jak twierdzq eksperci, dodatkowo spowolnienie swiatowych gospo-
darek, w tym rowniez polskiej, moze powodowac narastanie problemu.

Niniejsza publikacja dotyczy korupcji widzianej z perspektywy przedsigbiorcow i jest poswig-
cona w catosci dobrym praktykom antykorupcyjnym w biznesie. Kolejne wydanie ,, Przeglgdu
Antykorupcyjnego” stanowi tym samym doskonalg okazje do zaprezentowania licznych zagad-
nien zwigzanych z doswiadczeniami przedstawicieli organizacji zrzeszajgcych przedsigbiorcow.
Autorzy artykutow opublikowanych na tamach aktualnego wydania czasopisma Centralnego
Biura Antykorupcyjnego prezentujq wilasne doswiadczenia zarowno w tematyce samego ryzyka
wystepowania korupcji, jak i wdrazania rozwigzan majgcych je ograniczyc.

Pawet Wojtunik
Szef Centralnego Biura Antykorupcyjnego

* Badanie firmy Ernst&Young z maja 2011 r. — Badanie Naduzy¢ Gospodarczych w Europie.
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JAK ZBUDOWAGC
KORPORACJE
ODPORNA

NA NADUZYCIA?

WSTEP

Nie ma organizacji, ktora moglaby powie-
dzie¢ o sobie, ze problem naduzy¢ jej nie do-
tyczy. Niestety w kazdym przedsigbiorstwie
zdarzaja si¢ naduzycia na wigksza lub mniej-
sza skale. Mozna temu zaprzeczaé, ale taka
postawa spowoduje, ze nie wykorzystamy
mozliwo$ci wypracowania rozwigzan i po-
staw, ktore pozwola nam radzi¢ sobie w takich
wilasnie przypadkach. Nie mozemy uchroni¢
si¢ przed kazdym zdarzeniem majacym cha-
rakter naduzycia. Mozemy jednak z pewnos$cia
tak uksztattowac nasza organizacje, by potra-

Mariusz BeresSniewicz,
Jacek Kuchenbeker
Deloitte

fita sobie z nimi radzi¢, by skutecznie ogra-
niczata mozliwo$¢ ich zaistnienia, natomiast
w przypadku wystgpienia naduzycia potrafita
z powodzeniem ograniczaé skale zwigzanych
z nim negatywnych konsekwencji, w tym
wprost wynikajacych z niego kosztow.

O takiej organizacji powiedzielibySmy, ze
jest odporna na naduzycia — ogranicza Swo-
ja podatno$¢ na wystepowanie tego rodzaju
zdarzen, a jednocze$nie utrzymuje wysoki
poziom zdolno$ci powrotu do stanu sprzed
ich zaistnienia. Takiej wlasnie organizacji
jest poswiecona ksiazka Odpornosé korpora-
¢ji. Zarzgdzanie ryzykiem naduzy¢ i korupcji

KOSZTY NADUZYC

KORZYSCI WDROZENIA SYSTEMU
ZARZADZANIA RYZYKIEM NADUZYC

= Grozba dochodzenia sagdowego lub utraty
reputacji zamieszanych oséb.

= Bezposrednie konsekwencje finansowe
(na przyktad straty z powodu naduzy¢, koszty
dochodzenia i procesu).

= PoSrednie konsekwencje finansowe (na przyktad
utrata klientéw, zaangazowanie uwagi kadry
zarzadzajacej a tym samym niemoznos$¢ skupienia
jej na innych waznych problemach, przeoczenie
okazji biznesowych, spadek wartosci marki).

= Negatywny wizerunek (na przyktad
w zakresie reputacji, wizerunku marki).

= Spadek cen akgji.

= Spadek w ratingach tadu korporacyjnego i firm
odpowiedzialnych spotecznie.

= Trudnos$ci w zatrudnieniu i retencji wartoSciowych
pracownikow.

KORPORACJA

= Ochrona wartosci dla akcjonariuszy.

= Zwiekszenie zyskownosci dzieki zmniejszeniu
strat.

= Mniejsze ryzyko dochodzenia sgdowego.

= Poprawa reputacji firmy.

= Mniej problemoéw absorbujacych uwage kadry
zarzadzajacej.

= Skuteczniejsza rekrutacja i retencja pracownikow.

= Wieksza szansa na przetrwanie na rynku.

PRACOWNICY

= Mniejsze ryzyko dochodzenia sgdowego.
= Poprawa osobistego wizerunku.

= Wieksze szanse rozwoju kariery.

= Atrakcyjniejsze miejsce pracy.

= Mniejsze ryzyko utraty zatrudnienia.

T



M. Beresniewicz, J. Kuchenbeker

8 |

N

T.J. Bishopa, F.E. Hydoskiego. Dostarcza ona
w sposob uporzagdkowany wiedz¢ na temat
kluczowych rozwigzan i dziatan stanowigcych
o rzeczywistej zdolnosci organizacji do radze-
nia sobie z problematyka naduzy¢.

WPROWADZENIE DO BUDOWY
ORGANIZACJI ODPORNEJ NA
NADUZYCIA

Cele, jakie powinna sobie stawia¢ organiza-
cja, ktora aspiruje do tego, by jej poziom od-
pornosci na naduzycia byt wysoki, i doktadnie
rozumie jego znaczenie, to:

— zapobieganie naduzyciom i ich konsekwen-
cjom poprzez planowanie i wdrazanie roz-
wiazan proceduralnych, ktére zmniejszaja
prawdopodobienstwo wystapienia tego ro-
dzaju zdarzen;

— zmnigjszanie podatnosci na naduzycia po-
przez ustanowienie systemu wczesnego
ostrzegania oraz wypracowanie metod ra-
dzenia sobie z wykrytymi przypadkami;

— minimalizowanie skali negatywnych skut-
kow tego rodzaju zdarzen poprzez zde-
finiowanie z wyprzedzeniem rozwiazan
proceduralnych majacych zastosowanie
w sytuacji wykrycia naduzycia, ktére po-
zwola na skuteczng reakcje¢ oraz umozli-
wig (w przypadku wigkszej skali proble-
mu) powr6t firmy do normalnego funkcjo-
nowania.

Zrodlem  wskazowek przydatnych tym
wszystkim, ktérzy chca osiagnaé ww. cele
i w rezultacie uksztaltowaé organizacj¢ od-
porna na naduzycia, moze by¢ Managing the
Business Risk of Fraud: A Practical Guide.
Dokument ten zostal opracowany wspodlnie
przez trzy organizacje zrzeszajace profesjo-
nalistow w zakresie przeciwdzialania i wy-
krywania naduzy¢, a mianowicie: Instytut
Audytorow Wewnetrznych (The Institute of
Internal Auditors), Amerykanski Instytut Bie-
glych Ksiggowych (The American Institute of
Certified Public Accountants) oraz Stowarzy-
szenie Biegltych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Go-
spodarczych (A4ssociation of Certified Fraud
Examiners). Majac na uwadze do$wiadczenia

JAK ZBUDOWAC KORPORACJE ODPORNA NA NADUZYCIA?

tych podmiotéw, ktore znalazly odzwiercie-
dlenie w ww. dokumencie, nalezy przyjac,
ze inicjujgc proces skierowany na wdrozenie
kompleksowego podejscia do zagadnienia za-
rzadzania ryzykiem naduzy¢ w organizacji,
powinnis$my za kazdym razem stosowac si¢ do
5 gtéwnych zasad. Sa to:

ZASADA 1.

ZASADA 2.

ZASADA 3.

ZASADA 4.

ZASADA 5.

Powyzsze spojrzenie na proces konstruowa-
nia odpornej na naduzycia organizacji kaze nam
wyro6zni¢ kilka grup dziatan, ktorych prawidto-
we zaprojektowanie oraz konsekwentne i efek-
tywne podejmowanie jest dla kazdego przedsie-
biorstwa i innych podmiotéw kluczem do suk-
cesu w tej sferze jego funkcjonowania. Dziata-
nia te zaprezentowa¢ mozna z wykorzystaniem
nastepujacego, przyktadowego schematu:
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Przyktadowy schemat zapobiegania ryzyku i minimalizowania skutkow naduzy¢ Odpornos¢ korporacji. Zarzqdza-
nie ryzykiem naduzy¢ i korupcji, T.J.F. Bishop, F.E. Hydoski

Nalezy podkresli¢ znaczenie realizowania
wszystkich ww. dziatan w sposob usystema-
tyzowany — w oparciu o szczegolowo zdefi-
niowane i jednolite w ramach calej organizacji
reguly postgpowania, precyzyjnie przypisane
zadania i role oraz dedykowane narzgdzia.
Catoksztalt przyjetych w tym wzgledzie roz-
wigzan powinien by¢ ukierunkowany na zapo-
bieganie wystgpowaniu przypadkéw naduzyé,
szybkie ich wykrywanie oraz minimalizowa-
nie negatywnych konsekwencji tego rodzaju
zdarzen. Jest rekomendowane przy tym, aby
zarzadzajac ryzykiem naduzyé¢, kluczowe zna-
czenie organizacje przypisywaly zapobieganiu
wystepowaniu przypadkow naduzy¢. Podej-
Scie to powinno ukierunkowywac spotki na ak-
tywne przeciwdziatanie zaréwno naduzyciom
wewnetrznym (tj. popetianym przez pracow-
nikow), jak i zewnetrznym (tj. popelnianym
przez podmioty zewngtrzne jak chocby do-
stawcow czy klientow).

JAK PRAWIDLOWO 3
| SKUTECZNIE PRZEPROWADZIC
ANALIZE RYZYKA NADUZYC

W NASZEJ ORGANIZACIJI?

Aby organizacja stata si¢ odporna na nad-
uzycia i mogla skutecznie zarzadza¢ tymi ryzy-
kami, w tym w szczego6lnosci z sukcesem mogta
przeciwdziata¢ grupie zagrozen, jest niezbedna
wiedza na temat tej kategorii zdarzen. Zgroma-
dzeniu i aktualizowaniu wiedzy w tym zakresie
stuzy uporzadkowana i systematycznie prze-
prowadzana analiza, ktora dostarcza aktualnych
informacji na temat potencjalnych naduzy¢, na
jakie sg narazone poszczegdlne obszary dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Analiza ryzyka umoz-
liwia zinwentaryzowanie rodzajow naduzy¢,
jakie mogltyby mie¢ miejsce, okresla prawdopo-
dobienstwo ich wystapienia oraz whasciwy dla
nich poziom szkodliwosci, a nastepnie pozwala
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na zdefiniowanie dziatan skierowanych na za-

pobieganie takim sytuacjom.
Analiza ryzyka naduzy¢ powinna:

— angazowac pracownikow wszystkich szczebli;

— uwzglednia¢ kazdorazowo wielkos$¢ firmy,
stopien skomplikowania prowadzonej przez
nig dziatalnosci, jej cele biznesowe czy spe-
cyfike branzy;

— by¢ aktualizowana w regularnych odstepach
czasu (przynajmniej raz w roku);

— bada¢, na jakiego typu naduzycia jest naj-
bardziej narazona, w jaki sposob moga si¢
one dokona¢, a takze czy majg charakter
zewnetrzny, czy wewngtrzny w stosunku do
organizacji;

— okre$la¢ konkretne schematy naduzy¢ oraz
wskazywa¢ stanowiska, ktorych moga one

1. Identyfikacja i ocena

czynnikoéw ryzyka naduzyc. naduzyc.

= Rozpoznanie czynnikéw ryzyka

JAK ZBUDOWAC KORPORACJE ODPORNA NA NADUZYCIA?

dotyczy¢ (z uwzglednieniem ryzyka omijania

procedur wewnetrznych — w tym o charakte-

rze nadzorczym — przez kadre zarzadzajacg);
— laczy¢ zidentyfikowane scenariusze z odpo-
wiednimi mechanizmami kontrolnymi.

Jedno z mozliwych podejs¢ do przeprowa-
dzania analizy ryzyka naduzy¢ w przedsigbior-
stwie przedstawia w sposob pogladowy poniz-
szy schemat.

Niezaleznie od podejscia, ktore organizacja
przyjmie, w ramach procesu analizy ryzyka nad-
uzy¢ pierwszym etapem kazdorazowo bedzie
identyfikacja i ocena czynnik6w naduzy¢.

Poprzez czynniki ryzyka naduzy¢ przyjmuje
si¢ wydarzenia czy okoliczno$ci wskazujace na:
— pokuse lub motywacj¢ dla dopuszczenia si¢

naduzycia (np. niskie dochody pracowni-

= Wykaz czynnikow ryzyka
naduzyc.

= Rzetelna znajomos¢ otoczenia
czynnikow ryzyka.

2. ldentyfikacja mozliwych
schematéw i scenariuszy
naduzyc.

3. Analiza ryzyka naduzy¢
oraz ocena zaprojektowanych
systeméw nadzoru

i skutecznosci ich wdrazania.

4. Ocena wynikow analizy
i ustalenie priorytetow dziatan
w kwestii ryzyka rezydualnego.

5. Podjecie dziatan naprawczych.

= |dentyfikacja rodzajow naduzyc.

= |dentyfikacja okresSlonych
scenariuszy naduzyc.

= |dentyfikacja dotknietych
naduzyciami rachunkéw
i ewentualnych btedéw
Swiadczacych o zagrozeniu
wytypowanymi rodzajami
naduzyc.

Analiza prawdopodobienstwa
wystapienia i szkodliwosci
mozliwych scenariuszy
naduzyc.

Powiazanie scenariuszy

z metodami zapobiegania
ich wystapieniu i ocena tych
metod.

= Ocena wynikéw analizy ryzyka
w kontekscie ustalonych
Kryteriow.

= Ustalenie priorytetow
dziatan redukujacych ryzyko
rezydualne.

= Opracowanie planu dziatan
zapobiegawczych.
= Wdrozenie planu.

= Lista okreslonych obszaréw
ryzyka.
= Wykaz scenariuszy naduzyc.

= Ocena ryzyka pierwotnego
(inherentnego) jednostki.

= Wykaz istniejacych Srodkow
nadzoru.

= Ocena ryzyka zwiazanego
z systemami kontroli naduzyc.

= Analiza luki rozwojowej
systeméw nadzoru zwigzana
z ryzykiem naduzyc.

= Wyniki oceny ryzyka
rezydualnego.

= Zidentyfikowane obszary
ryzyka wymagajace dalszych
dziatan.

= Lista priorytetow.

= Plan dziatah zapobiegawczych.
= Stan kontroli ryzyka naduzyé.

Odpornos¢ korporacji. Zarzqdzanie ryzykiem naduzyc i korupcji, T.J.F. Bishop, F.E. Hydoski
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kow, niewystarczajgce na utrzymanie gospo-

darstwa domowego — w zwiagzku z niskim

wynagrodzeniem lub wysokim bezrobociem

w regionie, wynagrodzenie kadry kierowni-

czej mocno uzaleznione od wynikéw finan-

sowych);

— okazje lub sprzyjajace okolicznosci (np. brak
precyzyjnego i przejrzystego podziatu obo-
wigzkéw w ramach jednostki, duza czgsto-
tliwos¢ wyjazdéw shuzbowych — delegacji,
w ktorych biorg udziat pracownicy, pracow-
nicy blisko powigzani osobiscie lub kapitato-
wo z dostawcami, ushugodawcami);

— usprawiedliwienie lub postawe racjonalizu-
jaca takie dziatania (np. poczucie niespra-
wiedliwego traktowania przez pracodawce
lub przetozonych, w tym poczucie niespra-
wiedliwie niskich premii i nagréd, ,,zty przy-
ktad z goéry” — naganne zachowania i/lub
naduzycia popetniane przez osob¢ na wyz-
szym stanowisku).

Sam fakt zidentyfikowania okre$lonych
czynnikow i powigzania ich z danym podmio-
tem czy jego jednostkg organizacyjng nie ozna-
cza automatycznie, ze zaistnialo naduzycie.
W zwiazku jednak z tym, Ze zjawiska te cz¢sto
towarzyszg tak zdefiniowanym czynnikom ry-
zyka naduzy¢, nalezy mie¢ je na uwadze, sza-
cujac w danym obszarze poziom zagrozenia.

Dla maksymalizacji efektow procesu iden-
tyfikacji 1 oceny czynnikow ryzyka naduzyé
jest zasadne angazowanie szerokiego grona
pracownikow z réznych szczebli organizacji,
w tym zajmujacych rézne stanowiska (kadra
zarzadzajaca, audytorzy wewnetrzni, szefowie
poszczegolnych dziatow/obszarow bizneso-
wych, prawnicy, osoby koordynujace proces
zarzadzania ryzykiem w organizacji itd.). Re-
komendowanymi natomiast metodami, ktory-
mi mozna postugiwac si¢ w toku tego procesu
sq: ,,.burza mozgow”, wywiady indywidualne,
analiza raportow zarzadczych i raportéw z za-
dan audytowych, badania kwestionariuszowe
czy chocby analiza raportow lub informacji
dotyczacych zdarzen o charakterze naduzyc,
ktore miaty miejsce w innych firmach z danej
branzy.

W dalszej kolejnosci warto skoncentrowac si¢
na zidentyfikowaniu mozliwych schematow
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i scenariuszy naduzy¢. Dziatania te powinny
obja¢ swoim zakresem gromadzenie dostgpnej
wiedzy na temat schematow naduzy¢ oraz defi-
niowanie mozliwych w przypadku danej orga-
nizacji schematow i scenariuszy, ktore mogltyby
by¢ konsekwencja wezesniej zidentyfikowanych
czynnikow ryzyka naduzy¢. Rowniez na tym
etapie odwotanie si¢ do mozliwie szerokiego
grona przedstawicieli pracownikoéw i kadry za-
rzadzajacej organizacjg oraz wykorzystanie ,,bu-
rzy mozgow” moga przyczynic si¢ do uzyskania
oczekiwanych efektow. Ponadto warto, iden-
tyfikujac mozliwe schematy i scenariusze nad-
uzy¢ — dla uzyskania lepszego efektu — robi¢ to
w oderwaniu od istniejacych w danym podmio-
cie systemow kontroli oraz bez uwzglgdnienia
poziomu ich skuteczno$ci. Wskazuje si¢ row-
niez, ze w toku tego procesu warto okresla¢ po-
zycje sprawozdania finansowego, na ktére moze
mie¢ wplyw zmaterializowanie si¢ poszczegol-
nych schematéw naduzy¢. Okre$lenie schema-
tow 1 scenariuszy umozliwia dokonanie oceny
zidentyfikowanych obszaréw ryzyka. Ma ona
duze znaczenie dla zapewnienia skoncentrowa-
nia wysitkow 1 zasobow na tych obszarach, gdzie
poziom ryzyka naduzy¢ jest najwigkszy. Pod-
czas dokonywania oceny nalezy mie¢ na wzgle-
dzie zaréwno typ ryzyka, jak 1 prawdopodobien-
stwo jego wystagpienia, poziom szkodliwosci
(wplyw) oraz zakres oddziatywania. Nastepnie
warto te oceng uzupetni¢ poprzez uwzglednienie
lagodzacego wplywu systemow kontroli we-
wnetrznej i nadzoru. Oceniamy wowczas sto-
pien, w jakim przyjete i stosowane w podmiocie
rozwigzania organizacyjne i procesowe obnizaja
poziom zagrozenia ryzykiem naduzy¢. Nie po-
winni$my jednak tudzic sig, ze jest mozliwe cat-
kowite wyeliminowanie ryzyka naduzy¢. Nawet
przy zastosowaniu licznych skutecznych me-
chanizméw kontroli czy nadzoru, utrzymuje si¢
pewien poziom ryzyka wystgpienia naduzycia.
Wazne jest, aby miescit si¢ w granicach akcep-
towanych przez kierujacych danym podmiotem.
Warto przy tym pamietac, ze najlepiej dokony-
wac powyzszej oceny odrebnie w odniesieniu do
kazdego zidentyfikowanego (lub kluczowego)
obszaru ryzyka naduzy¢. Pozwala to uzyskaé
bardziej precyzyjny obraz tego, w jakim stopniu
rozwigzania sktadajgce si¢ na system kontroli
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wewnetrznej i nadzoru stanowig odpowiedz na
poszczegdlne obszary ryzyka.

Ostatnim krokiem bytaby ewaluacja wyni-
kéw analizy ryzyka i zestawienie ryzyka re-
zydualnego (ryzyka wbudowanego, uwzgled-
niajacego fakt dziatania okreslonych mechani-
zmo6w kontrolnych) z przyjeta tolerancja na ry-
zyko. W przypadku, gdy stwierdzimy, ze ktorys
z obszaréw ryzyka wykracza ponad przyjety
poziom tolerancji, powinnismy podjac¢ decyzj¢
dotyczaca zainicjowania nastepujacych kro-
kow (przyjecia odpowiedzi na ryzyko):

— wycofanie si¢ z okreslonych dzialan bizne-
sowych czy tez calego obszaru dziatalno$ci,

— reorganizacja proces6w biznesowych,

— przeniesienie ryzyka (np. poprzez ubezpie-
czenie),

— ustanowienie dodatkowych mechanizmow
kontroli/nadzoru.

Wyniki omoéwionego procesu mozna prezen-
towac¢ w réznoraki sposob. Wydaje si¢ jednak,
ze najbardziej przejrzystym narzedziem jest
w tym przypadku mapa ryzyk, ktéra pozwala
na czytelne przedstawienie stopnia szkodliwo-
$ci 1 prawdopodobienstwa zmaterializowania
si¢ poszczegdlnych ryzyk (wystapienia okre-
$lonych naduzy¢). Ponadto w zwiazku z tym, ze
na mapie tej wyodrgbni¢ mozna cztery ¢wiartki
(reprezentujace jedng z czterech kombinacji
poziomu szkodliwosci i prawdopodobienstwa),
mozliwe jest jednoczes$nie przypisanie do po-
szczegdlnych grup ryzyk — w zalezno$ci od
miejsca ich potozenia na mapie — okre$lonej

A
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SZKODLIWOSC
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JAK ZBUDOWAC KORPORACJE ODPORNA NA NADUZYCIA?

strategii postgpowania. Podejscie to porzadkuje
1 kierunkuje my§élenie o obszarach ryzyka nad-
uzy¢ w naszej organizacji, a w konsekwencji
utatwia kompleksowe zarzadzanie w przedsic-
biorstwie ta wiasnie kategoria ryzyk.

Jedno z mozliwych podejs¢ do sposobu
zdefiniowania strategii zarzadzania ryzykiem
naduzy¢ w organizacji — w zaleznosci od po-
loZenia na mapie ryzyk — prezentuje ponizszy
schemat:

ODPORNA KORPORACJA

— ELEMENTY SKLADOWE

SYSTEMU ZARZADZANIA
RYZYKIEM NADUZYC

System zarzadzania ryzykiem naduzy¢
mozna podzieli¢ na rozwigzania o dziataniu
obejmujacym calg organizacje, ktore sa okre-
$lane mianem $rodowiska kontroli wewngtrz-
nej, oraz rozwigzania szczegdtowe, zaprojek-
towane z my$la o zapobieganiu i wykrywaniu
konkretnych schematow naduzy¢ lub korupcji.
Elementy s$rodowiska kontroli wewngtrznej
stanowig bazg, na ktorej opiera si¢ efektyw-
no$¢ pozostatych elementéw systemu. Majg
takze uniwersalny charakter, to znaczy powin-
ny by¢ czgsécia sktadowa wszystkich systemow
zarzadzania ryzykiem naduzy¢, bez wzgledu
na specyfike danej organizacji. Natomiast po-
zostale rozwigzania zapobiegajace i wykry-
wajace muszg by¢ dostosowane do zagrozen

Aktywnie inwestujemy w zasoby kadrowe,
rozwiazania procesowe oraz technologie
stuzace zapobieganiu tej grupie naduzyé,
ograniczaniu skali zjawiska oraz wykrywaniu
zaistniatych przypadkow naduzyé.

Mozemy zdecydowaé o ulepszeniu
mechanizmow kontroli/nadzoru, tam gdzie
jest to uzasadnione. Monitorujemy tez sytuacje,
a identyfikowane przypadki naduzy¢ badamy
i podejmujemy dziatania stuzace mozliwosci
ich wystapienia w przysziosci.

Mate

Duze

PRAWDOPODOBIENSTWO
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zidentyfikowanych w trakcie analizy ryzyka
przeprowadzonej zgodnie z zasadami opisa-
nymi powyzej. Ponizej omowimy doktadniej
rozwigzania sktadajace si¢ na efektywne $ro-
dowisko kontroli wewnetrznej. W dalszej cze-
$ci artykutlu przyblizymy wybrane rozwigza-
nia szczegdtowe majgce na celu zapobieganie
i wykrywanie naduzy¢.

Kodeks etyki

Poziom kultury etycznej w organizacji ma
oczywisty wptyw na sktonno$¢ pracownikow do
popetniania naduzy¢. Badania wérod sprawcow
naduzy¢ w ,etycznych” organizacjach wska-
zuja, ze dla wielu z nich jedng z najgorszych
konsekwencji wykrycia naduzycia byt wstyd
przed wspotpracownikami. Budowa etycznego
srodowiska to proces dtugotrwaly. Opracowa-
nie i przyjecie kodeksu etyki jest tylko pierw-
szym krokiem na tej drodze. Jest to jednak krok
potrzebny, poniewaz wyznacza pewien kieru-
nek i punkt odniesienia. Przyktadowo, pozwa-
la jednoznacznie oceni¢ czyn pracownika jako
nieetyczny i wyciggnaé konsekwencje. Wiasci-
wa praktyka jest uzyskiwanie od pracownikow
pisemnego poswiadczenia zapoznania si¢ z ko-
deksem w momencie ich zatrudnienia oraz poz-
niejsze uwzglednianie stopnia przestrzegania
kodeksu w ramach okresowej oceny.
»Przyklad z géry”

Budowa etycznego $rodowiska to proces
dhugotrwaty, w ktorym kluczowe znaczenie
ma przyktad dawany pracownikom przez ka-
dr¢ zarzadzajaca. Przyjecie kodeksu etyki nic
nie zmieni, jezeli zarzadzajacy nie beda go
promowac¢ wilasng postawa i otwartym oka-
zywaniem przywigzania do zawartych w nim
postanowien. Zarzadzajacy muszg pamigtac,
ze to przede wszystkim oni swoim postgpo-
waniem, a nie stowami, wytyczaja standardy
etyczne w organizacji.

Szkolenia pracownikow

Organizacja powinna dba¢ o odpowiedni
poziom wiedzy pracownikéw na temat prze-
ciwdziatania naduzyciom. Forma poglebia-
nia wiedzy moga by¢ wewngtrzne szkolenia,
w trakcie ktorych pracownicy zdobywaliby
wiedz¢ o mozliwych symptomach naduzy¢
i zasadach reagowania w przypadku ich do-
strzezenia. Przykltadowo, powinni by¢ wy-

ANTYKORUPCYJNY|13

raznie poinstruowani, aby w zadnym wypad-
ku nie prébowali prowadzi¢ dochodzenia we
wlasnym zakresie, gdyz moze to prowadzi¢ do
uprzedzenia sprawcy, zatarcia $ladow i opdz-
nienia rozpocze¢cia wlasciwego dochodzenia.
Zasady rekrutacji pracownikow

Proces weryfikacji kandydatow do pracy
powinien obejmowac ich oceng pod wzglgdem
etyki i postgpowania. Ocena taka moze by¢ do-
konywana poprzez szereg wczesniej okreslo-
nych pytan adresujacych kwestie etyczne oraz
weryfikacje przeszto$ci kandydata (referencje
z poprzednich miejsc pracy, niekaralnosc).
Warunkiem skutecznos$ci tego rozwigzania jest
jednak gotowo$¢ do zrezygnowania z zatrud-
nienia tych kandydatow, ktorych uczciwos$¢
i postawa etyczna budza watpliwos$ci, mimo ze
spelniajg wszystkie inne wymagania.
Zasady promocji na wyzsze stanowiska

Im wyzsze miejsce w hierarchii zajmuje
dana osoba, tym wicksze potencjalne szkody
moze wyrzadzi¢ organizacji (bezposrednio —
narazajac na straty finansowe lub posrednio
— dajac zty przyktad podwladnym lub wrgez
wymuszajgc dziatania nieetyczne). Dlatego
jest istotne uwzglednianie kwestii etyki kandy-
data przy rozpatrywaniu jego awansu na wyz-
sze stanowisko.
Wiasciwy rozdzial obowiazkéw

Podziat obowigzkow powinien by¢ tak skon-
struowany, aby nie dochodzito do potaczenia
u tego samego pracownika nastgpujacych
funkcji: zainicjowania transakcji, jej zatwier-
dzenia i rejestracji w systemie. Uprawnienia
w systemie IT powinny odzwierciedla¢ taki
podzial. Poprzez ograniczenie dostgpu pra-
cownikow jedynie do tych danych w systemie,
ktorych potrzebuja do wykonywania swoich
zadan, jednoczes$nie ogranicza si¢ mozliwos$¢
popetnienia naduzycia.

ZAPOBIEGANIE | WYKRYWANIE
NADUZYC - 0 CZYM
ZARZADZAJACY FIRMAMI
MUSZA PAMIETAC

Zarzadzajacy powinni przede wszystkim
pamietaé, ze lepiej zapobiegac niz wykrywac.

T
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W ostatecznym rozrachunku jest to zardwno
w wigkszosci przypadkow tansze, jak i prostsze
rozwigzanie. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na
to, ze wszystkie mechanizmy wykrywajace majg
jednoczesnie charakter rozwigzan posrednio za-
pobiegajacych naduzyciom. Odstraszajg bowiem
potencjalnych sprawcow (pod warunkiem, ze
o nich wiedza lub podejrzewajg ich istnienie).
Na przyktad rozwigzanie pozwalajace pracowni-
kom organizacji oraz podmiotom zewngtrznym
(dostawcom, klientom itd.) zgtasza¢ anonimowo
przypadki naduzy¢/korupcji jest narzedziem stu-
zacym wykrywaniu. Jednocze$nie jednak pelni
ono rolg straszaka, w konsekwencji zapobie-
gajacego wystapieniu zdarzenia majacego cha-
rakter naduzycia. Menedzer odpowiedzialny za
zaopatrzenie w przedsigbiorstwie nie moze (bez
obawy o ujawnienie tego faktu) zasugerowac
potencjalnemu dostawcy, ze chgtnie nawigze
wspotprace z jego firma ,,pod pewnym jednak
warunkiem”. Poczucie niepewno$ci stanie si¢
silniejsze, jezeli na stronie internetowej danego
podmiotu oraz dokumentach wysytanych do
kontrahentéw bedzie kazdorazowo umieszcza-
ne zaproszenie do korzystania z mechanizmu
anonimowego zglaszania naduzy¢. Pamigtajmy
wigc, ze zapobieganie w duzej mierze polega
na odstraszaniu. Sklonno$¢ do dopuszczenia
si¢ naduzycia jest tym mniejsza, im wyzszy
jest poziom prawdopodobienstwa jego wykry-
cia, postrzegany przez potencjalnego sprawce.
Podkreslmy, ze chodzi o prawdopodobienstwo
postrzegane, nie zas rzeczywiste. Sprawca moze
go nie doceniac, jezeli organizacja ma dobre za-
bezpieczenia, ale si¢ tym nie chwali. Mozemy
wtedy mie¢ do czynienia ze stosunkowo liczny-
mi, ale wykrytymi przypadkami naduzy¢. W od-
wrotnym przypadku, u pracownikéw moze by¢
zbudowane fatszywe przeswiadczenie o wyso-
kim prawdopodobienstwie wykrycia potencjal-
nych naduzy¢, co moze znacznie ograniczy¢ ich
liczbe, czyli skutecznie zapobiegac.

Chcac przeciwdziata¢ 1 wykrywaé nad-
uzycia, pamigtajmy tez o tym, ze potencjalni
sprawcy to nie s3 osoby o sktonnosciach do
nieetycznych zachowan. Przeciwnie, badania
wskazuja, ze przecigtny sprawca naduzycia
nie ma ku temu specjalnych sktonnosci i po-
strzega siebie jako osobe uczciwa. Wedtug teo-
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rii dopuszcza si¢ naduzycia, poniewaz zostaly
spetnione okreslone okolicznosci. Jedna z nich
jest posiadanie przez taka osobe przed doko-
naniem czynu usprawiedliwienia badZz uza-
sadnienia dla takiego wiadnie postgpowania,
ktére pozwoliloby jej zachowaé o sobie dobre
zdanie. Jest to tzw. ,racjonalizacja” postgpo-
wania. Przyktadowo, urzednik potrzebujacy
znacznej kwoty na operacje ci¢zko chorego
cztonka rodziny moze usprawiedliwi¢ przed
samym sobg przyjecie tapowki, stwierdzajac,
ze ratowanie zycia jest wazniejsze od tego,
czy na danej dzialce beda w przysziosci staly
domy, czy tez bedzie nadal rosto zboze. Kto$
inny moze twierdzi¢, ze pracodawca postapit
z nim niesprawiedliwie, odmawiajac promo-
¢cji, ktéra mu si¢ nalezy i to co zamierza zro-
bi¢, bedzie uzasadniong rekompensatg. Moze
tez uwazac, ze wspotpracownicy postgpuja
w taki sposOb nagminnie i jest to przyjeta
forma podwyzszenia niskiego poziomu wy-
nagrodzen w organizacji. Jedng z metod prze-
ciwdziatania naduzyciom jest wtasnie identy-
fikowanie i ograniczanie zjawisk wewnatrz or-
ganizacji, ktére moga stuzy¢ pracownikom do
,racjonalizowania” nieetycznych zachowan.
W odniesieniu do pracownikéw majacych zal
do pracodawcy o brak awansu lub podwyzki
(jak w przyktadzie powyzej) koszt eliminacji
tego czynnika (udzielenie awansu lub pod-
wyzki) bytby zapewne niewspdotmierny wobec
korzysci z ograniczenia ryzyka. Pozostajagcym
rozwiazaniem jest zwigkszenie czujnosci,
ograniczenie dostepu do ptynnych aktywow,
w skrajnych przypadkach zastapienie pracow-
nika innym. W sytuacji, gdy postgpowanie jest
,racjonalizowane” zachowaniem innych pra-
cownikow, wskazanym rozwigzaniem bylaby
praca nad budowa kultury etycznej w organi-
zacji, tak aby warto$ci etyczne i postgpowanie
wspolpracownikow przestaty by¢ usprawiedli-
wieniem, a staly si¢ czynnikiem odstraszaja-
cych potencjalnych sprawcow.

Mozna powiedzie¢, ze wszystkie organi-
zacje posiadajg pewne rozwigzania majgce na
celu zapobieganie i wykrywanie naduzy¢. Nie
wszystkie jednak zastanawiajg si¢ nad tym, czy
sa to rozwigzania adekwatne do zagrozen. Aby
efektywnie przeciwdziala¢ naduzyciom, za-
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rzadzajacy powinni posiada¢ aktualna wiedzg
o zagrozeniach (w tym o potencjalnych sche-
matach naduzy¢ w ich organizacji) i dosto-
sowywa¢ rozwiazania zabezpieczajace 1 wy-
krywajace do zagrozen. Stosownie do oceny
zagrozen organizacja moze wdrozy¢ przedsta-
wione ponizej przyktadowe rozwigzania.
Telefon zaufania (lub inne narzedzie umoz-
liwiajace anonimowe zglaszanie podejrzen
naduzy¢)

Mimo swojej prostoty, w praktyce jest to naj-
skuteczniejsze narzedzie wykrywania naduzy¢,
poniewaz wigkszos$¢ ujawnianych przypadkow
jest zglaszana przez samych pracownikow. Po-
winno by¢ udostepnione takze podmiotom ze-
wnetrznym, tak aby podejrzenia naduzy¢ mo-
gly by¢ zglaszane takze np. przez dostawcow
i klientow. Aby narzedzie dziatato efektyw-
nie, kluczowe jest uzyskanie przeswiadczenia
u potencjalnych uzytkownikow, ze ich zglosze-
nia pozostang anonimowe, a takze, ze zostang
one wlasciwie rozpatrzone. W tym celu mozna
zleci¢ obstuge telefonu zaufania zewnetrzne-
mu podmiotowi, ktory bedzie odpowiedzialny
za odebranie zgloszenia i jego przekazanie do
kierownictwa przedsigbiorstwa bez ujawnia-
nia zrodta informacji. Alternatywnie, odbiorcg
zgloszen moze by¢ wybierany przez pracowni-
kéw w drodze glosowania ,,rzecznik etyki”.
Monitoring transakecji (manualny i zauto-
matyzowany)

Wszystkie transakcje rejestrowane w syste-
mie informatycznym mogg podlega¢ automa-
tycznej, biezacej weryfikacji pod wzgledem
okreslonych kryteriow. W przypadku ich spet-
nienia transakcja jest oznaczana w systemie
i raportowana do okreslonej osoby jako po-
dejrzana. Potem nastepuje jej dalsza manualna
weryfikacja w celu potwierdzenia lub odrzuce-
nia podejrzenia. Efektywno$¢ dziatania takiego
rozwigzania zalezy od prawidlowego okresle-
nia kryteriow automatycznej identyfikacji (tzw.
»kalibracja”). Jezeli stang si¢ one zbyt rygory-
styczne, to system bedzie raportowal bardzo
duzg ilos¢ podejrzanych transakcji, z ktorych
prawie wszystkie okaza si¢ w rzeczywistosci
prawidtowymi. Manualna weryfikacja wszyst-
kich takich transakcji moze by¢ niemozliwa.
Z drugiej strony, zbyt fagodne ustawienie kry-
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teriow moze powodowac, ze system nie wy-
chwyci faktycznych naduzy¢.
Inne analizy danych w systemach informa-
tycznych
Przyktadem moze by¢ komputerowe pordw-
nanie adreséw i/lub numeréw kont bankowych
pracownikow z adresami i/lub kontami dostaw-
cow w celu identyfikacji ewentualnych fikcyj-
nych dostawcow, w imieniu ktorych pracowni-
cy moga wystawia¢ sfabrykowane faktury.
Audyt wewnetrzny
Obszary o podwyzszonym ryzyku naduzy¢
powinny stanowi¢ wigksze zainteresowanie
audytu wewngtrznego. Zgodnie z mig¢dzyna-
rodowymi standardami praktyki zawodowej,
audytorzy wewngtrzni sa zobowigzani ocenia¢
i uwzglednia¢ ryzyko naduzy¢ w trakcie kaz-
dego przeprowadzanego audytu. Nie majg
obowigzku by¢ specjalistami w tym zakresie
i wykrywa¢ wszystkie naduzycia w badanym
obszarze. Musza natomiast posiada¢ dostatecz-
ng wiedze i umiejgtnosci, aby dostrzegac symp-
tomy naduzy¢ i, w przypadku ich stwierdzenia,
przeprowadza¢ dalsze wyjasnienia.
Komérka audytu dochodzeniowego
Wigksze organizacje mogg si¢ zdecydowaé
na utworzenie wewngtrznego zespolu docho-
dzeniowego (np. w ramach komoérki audytu
wewngtrznego), ktory bylby wyspecjalizowany
w zakresie audytow dochodzeniowych. Prze-
prowadzatby takie audyty w przypadku wysta-
pienia podejrzen, a dodatkowo — audyty doraz-
ne w obszarach o podwyzszonym ryzyku.
Prezentowane w dalszej czgéci rozwigzania
adresuja konkretne ryzyka naduzy¢, miano-
wicie fatszowanie sprawozdan finansowych,
sprzeniewierzenie aktywow, korupcje.
Przyktadowe rozwigzania adresujgce ryzyko
falszowania sprawozdan finansowych:
= Przeglad transakcji istotnie wptywajacych
na sprawozdania finansowe, zarejestrowa-
nych pod koniec okresu rozliczeniowego
lub w nietypowy sposob (w tym ksiggowan
korygujacych, tzn. dokonanych rg¢cznie
po zamknigciu okresu rozliczeniowego).
Takie transakcje mogag by¢ zawarte lub za-
ksiggowane jedynie w celu zaraportowania
okreslonego wyniku finansowego. Przedsig-
biorstwo moze przyja¢ wymog zatwierdza-
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nia takich ksiggowan przez komitet audytu
w przypadku, kiedy przekraczajg okreslong
kwote. W system moze takze zostaé wdro-
zony wymog uzyskania niezaleznych elek-
tronicznych autoryzacji dla zaksiggowania
takiej transakcji.

= Dodatkowy nadzor nad transakcjami z pod-
miotami powigzanymi. Wszystkie transak-
cje z podmiotami powigzanymi powinny
by¢ rejestrowane w systemie pozwalajagcym
na ich tatwa identyfikacj¢ i okresowo prze-
gladane.

= QOkresowa analiza wynikow w odniesieniu
do budzetu. Analiza taka pozwala na identy-
fikacje istotnych warto$ciowo znieksztatcen
dokonanych np. poprzez manipulowanie re-
zerwami.

= QOkresowa analiza zapis6w na kontach ksie-
gowych w celu identyfikacji podejrzanych
transakcji, np. wedtug nastepujacych kryte-
riow: ksiggowania w dni poprzedzajace wy-
stanie raportu, po okreslonej godzinie, w dni
wolne od pracy, dokonane przez personel
wyzszego szczebla, anulowane w kolejnych
okresach rozliczeniowych.
Przyktadowe rozwigzania adresujgce ryzyko

sprzeniewierzenia aktywow:

= Rozdzielenie migdzy r6zne osoby funkcji
majacej dostep do aktywow (np. obstuga
kasy) od funkcji zwigzanej z rejestrowaniem
transakeji (ksiggowanie transakcji w kasie)
oraz weryfikacjg (przeliczenie kasy i uzgod-
nienie ksiag rachunkowych ).

= Srodki zabezpieczajace przed kradzieza za-
sobow niematerialnych (takich jak np. bazy
klientow, plany biznesowe) obejmujace sze-
roko pojete zarzadzanie bezpieczenstwem
informacji.
Przyktadowe rozwigzania adresujgce ryzyko

korupcji:

= Weryfikacja reputacji kontrahentow przed
zawarciem z nimi pierwszej umowy, facznie
z przeprowadzeniem poszukiwan w archi-
wach lokalnych gazet i agencji informacyj-
nych.

= Qpracowanie osobnego kodeksu etyki dla
sprzedawcow, agentdw i partneréw bizneso-
wych 1 wymaganie od nich po$wiadczenia
jego przyjecia.

JAK ZBUDOWAC KORPORACJE ODPORNA NA NADUZYCIA?

= Umieszczanie w kontraktach handlowych
klauzul zobowigzujacych kontrahentow do
przestrzegania regulacji antykorupcyjnych
oraz okreslajacych sankcje w przypadku
braku zgodno$ci w tym zakresie.

W sytuacji wykrycia symptomow naduzy-
cia organizacja powinna szybko i sprawnie
przeprowadzi¢ dochodzenie i podjaé dziatania
majace na celu minimalizowanie skutkéw nad-
uzy¢. Kluczowe znaczenie ma tutaj czas. Im
wigcej go uplynie, tym wigksze jest ryzyko, ze
sprawca zdazy zatrze¢ $lady, zniszczy dowody
lub bedzie kontynuowat proceder, narazajac
organizacje na dalsze straty. Z tego wzgledu or-
ganizacja powinna dysponowac¢ opracowanymi
zasadami reakcji. Okreslaja one na przyktad:

— w jakich okolicznosciach podejrzenie nad-
uzycia bedzie podlegato natychmiastowemu
zgloszeniu do organdéw Scigania, a w jakich
zostanie przeprowadzone wewngtrzne do-
chodzenie;

— w jakich przypadkach wtasny zesp6t docho-
dzeniowy bedzie wsparty przez specjalistow
zewnetrznych (np. ze wzgledu na potrzebe
wykorzystania specyficznych kwalifikacji
lub analizy bardzo duzej ilosci dokumenta-
cji w krotkim czasie).

ek

Majac na wzgledzie zaprezentowane powy-
zej podejscie do tematyki ryzyka naduzy¢ oraz
przedstawione wybrane zagadnienia szczegdto-
we, zachecamy do poddania krytycznej analizie
przyjetej przez Panstwa organizacje filozofii
postepowania w tym zakresie. Sprobujmy po-
stawi¢ sobie pytanie, czy stuzy ona faktycznie
zapewnieniu efektywnos$ci procesu zarzadzania
ryzykiem naduzy¢. W przypadku, gdy okaze sig,
ze bedg zmuszeni Panstwo udzieli¢ odpowiedzi
negatywnej na tak zadane pytanie, nalezy jak
najszybciej zainicjowac kroki pozwalajace ogra-
niczy¢ poziom ryzyka naduzy¢, ktory dotyka
naszej organizacji lub wybranych obszarow jej
dzialalnosci. Gra jest warta §wieczki, gdyz wielu
firmom lub organizacjom, ktére lekcewazyly ten
problem, nie udalo si¢ do dzi§ uwolni¢ od kosz-
maru zmaterializowania si¢ konkretnego nad-
uzycia. Dla innych firm jest juz natomiast zbyt
pdzno na nauke na wlasnym przyktadzie. O
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ELEKTROENERGETYCZNYM

Z duzym entuzjazmem przyjatem zapro-
szenie do publicznej dyskusji w ,,Przegladzie
Antykorupcyjnym”, poniewaz przez 15 lat kie-
rowania Instytutem Badawczo-Rozwojowym
bezposrednio zbieralem doswiadczenia z nego-
cjacji kontraktow gospodarczych. Dodatkowsg
motywacj¢ stanowit dla mnie patronat Business
Centre Club (BCC), ktory w licznych inicjaty-
wach udowodnit zainteresowanie tematyka go-
spodarczg w resorcie nadzorujacym takze moja
dziatalno$¢ zawodowa. Dopdki bytem aktyw-
nym uczestnikiem postgpowan przetargowych,
nie potrafitem nabra¢ odpowiedniego dystan-
su, aby bez emocji przygotowaé skuteczng
strategi¢ przeciwdzialania watpliwym, w ka-
tegoriach etycznych, praktykom decydentow
réznych szczebli zarzadzania. Zauwazylem,
ze specjalisci z krajowych przedsigbiorstw sg
réwnorzednymi partnerami firm zagranicz-
nych w dyskusjach technicznych, niezaleznie
od poziomu technologicznego, jednak brak im
swobody w ocenie szczegdtow rozwigzan fi-
nansowych. Przyczyny takiego stanu byty dla
mnie oczywiste. Dopuszczani do przetargow
kontrahenci starali si¢ wykorzysta¢ przewage
wynikajaca z braku mechanizméw rynkowych
w Polsce w poprzedzajacych latach. Polskie
firmy musiaty samodzielnie stawia¢ czota no-
wym okolicznosciom. Okazato si¢, ze polscy
specjalisci posiadajacy olbrzymie do§wiadcze-
nia praktyczne — ok. 50% tzw. mocy wirujacej
w Krajowym Systemie Elektroenergetycznym
(KSE) zostata zaprojektowana i wyproduko-

wana w kraju — okazali si¢ w pelni kompetent-
nymi partnerami europejskich energetykow
przy planowaniu i realizacji wlaczenia KSE
do pracy synchronicznej europejskich syste-
moéw. W uznaniu tego etapu polskim specjali-
stom zlecono projekt i realizacje w Warszawie
Centrum Regulacyjno-Rozliczeniowego grupy
CENTREL (trzecie takie Centrum w Europie),
za co autorzy zostali wyrdznieni prestizowa na-
grodg badawczg koncernu Siemens. Koncerny
zachodnie zdecydowaty zagospodarowaé pol-
ski rynek energetyczny. Oferowane przez nie
produkty zostaly wytworzone na najwyzszym
poziomie technologicznym i przy profesjonal-
nym marketingu byty bardzo atrakcyjne dla
modernizujacych si¢ elektrowni. Mniej wigcej
W tym samym czasie $wiatowe Srodowisko
finansowo-bankowe zdecydowanie postawilo
na nowe narzg¢dzia analizy finansowej. Popu-
larne opinie wskazywaty, ze banki najchgtniej
przyjmuja do pracy matematykow lub fizykow
jadrowych, poniewaz tylko oni moga zrozu-
mie¢ algorytmy zaawansowanej matematyki
finansowej. Postawito to kadry zarzadzajace
inwestycjami w energetyce polskiej w nowej,
nieznanej jeszcze sytuacji. Z jednej strony po-
jawity si¢ kosztowne, lecz bardzo efektywne
produkty, z drugiej strony — trudne, lecz stwa-
rzajace nowe mozliwosci, narzedzia finanso-
we. Oceniam, ze nowe produkty stosowane
nonszalancko, niedostatecznie sprawdzone,
a powszechnie oferowane przez posrednikéw
finansowych, doprowadzity do duzego zamie-
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szania na rynkach inwestycyjnych (algorytmy
finansowe nie wplywaly na postep technolo-
giczny), co w krotkim czasie spowodowalo
seri¢ spektakularnych bankructw korporacji
miedzynarodowych (np. ENRON, ktéry swdj
rozwoj opart na intensywnie sprzedawanych
nowoczesnych produktach, np. wirtualnych
elektrowniach — budzilo to w Polsce skrajne
watpliwosci). Niektore opinie wskazywaty,
ze zawiodly mechanizmy rynkowe. Ale to nie
one zawiodly, lecz bledy witadz panstwowych
w stosowaniu funkcji regulacyjnych. Po raz
kolejny potwierdzilo si¢, ze pafnstwo nie po-
winno zajmowac si¢ dziatalnoscig operacyjna.
Domeng panstwa jest tworzenie efektywnych
modeli dziatalnosci gospodarczej, podatko-
wej, infrastrukturalnej. Dlatego uporanie si¢
z tym problemem nie bgdzie ani szybkie, ani
tatwe. W Polsce uksztattowat si¢ bardzo czy-
telny, niestety grozny dla strategii gospodar-
czej, mechanizm. Organy panstwa, wykonujac
ustawowe zadania planistyczne, a dysponujac
ograniczonymi mozliwo$ciami finansowymi
i kadrowymi, powierzaly przygotowanie pla-
ndéw rozwoju przedsigbiorstwom branzowym,
ktore wliczaty w koszty swojej dziatalno$ci
wykonywane analizy. Nic wigc dziwnego, ze
organy panstwowe otrzymywaty opracowania
przydatne wprost do dziatan lobbystycznych
w interesie tych przedsiebiorstw.

Dojrzewalem zawodowo w otoczeniu wiel-
kich osobowosci w elektroenergetyce. Szefowie
firm taczyli bardzo wysokie kompetencje zawo-
dowe ze $wiadomoscig spotecznej misji ener-
getyki. Miato to pozytywne skutki edukacyjne
i gospodarcze. Rewolucyjne zmiany rynkowe
byly przeprowadzane bez wiasnego (krajowe-
g0) zaplecza badawczego. Wczesniej rynek
w Polsce nie istnial. W tej sytuacji na szefow
nowo tworzonych spétek handlowych powoty-
wano miodych, dobrze wyksztatconych w sto-
sowaniu najnowszych narzedzi inzynierii finan-
sowej, specjalistow. Podstawowym kryterium
oceny kadr stata si¢ efektywno$¢ wykorzystania
powierzonego majatku. Jednak horyzont dzia-
lania tych zarzadéow byt waski, co wynikato
z kodeksu handlowego. Krotka perspektywa
nie sprzyjata ambitnym strategiom. Dotyczy-
fo to takze dysponentow olbrzymiego majatku

PROBLEMY ETYCZNE W BIZNESIE ELEKTROENERGETYCZNYM

produkcyjnego w elektrowniach, co w praktyce
prowadzito do sytuacji dos¢ swobodnego gene-
rowania kosztow, ktore po zatwierdzeniu przez
Urzad Regulacji Energetyki (niedysponujacy
dostatecznie kompetentnymi kadrami) wptywa-
ty na wzrost cen energii. Czgsto koledzy z zagra-
nicy zadawali klopotliwe pytania, np.: dlacze-
g0, posiadajgc bardzo niskg sprawno$¢ blokow
energetycznych (ok. 35%, a w Europie — 45%)
oraz korzystajac z urzadzen w znacznym stop-
niu wyeksploatowanych, kupujecie najdrozsze
dostepne systemy komputerowe, ktorych poten-
cjatu obliczeniowego nie mozecie wykorzystac,
dysponujac waszg technologia zarzadzania?
Rzeczywiscie, kolejne remontowane elektrow-
nie kupowaty coraz to nowsze i drozsze syste-
my komputerowe. Dodatkowym efektem byta
zwiekszajaca si¢ réznorodnos¢ urzadzen, takze
wplywajaca na wzrost kosztow. Odpowiedz dla
nas, krajowcow, jest prosta. Zakup wlicza sig
w koszty produkcji energii elektrycznej, ktorej
ceny pokrywa konsument. Innym jaskrawym
przyktadem stat si¢ obowigzek instalowania
tzw. wezlow WIRE (Wymiany Informacji Ryn-
ku Energii) dla uczestnikow przystepujacych do
rynku energii elektrycznej — koszt rzgdu miliona
(-6w) PLN. Niemcy, uczestnikom przystepuja-
cym do rynku energii, sprzedawali odpowiednie
oprogramowanie w cenie 50 DM. Moja dysku-
sja z organizatorami rynku w kraju konczyta si¢
stwierdzeniem ,,system niemiecki jest prymi-
tywny — nasz finezyjny”. Komu ta finezja jest
potrzebna — nie wiadomo, kto ptaci — wiadomo
— konsument. Na tym tle nie powinno dziwi¢
wystapienie jednego z prominentnych orga-
nizatorow rynku energii na specjalistycznej
konferencji. Reagujac na moje stwierdzenie, ze
rynek energii nie moze lekcewazy¢ praw fizyki
— pan ten, wskazujac na mnie, powiedziat: ,.ta-
kich, co to uwazaja, ze prawa fizyki sa wazniej-
sze od praw ekonomii, starali$my si¢ trzymac
z daleka od mechanizméw rynku”.

Polska elektroenergetyka przez dziesigcio-
lecia rozwijata si¢ wedlug tradycyjnej techno-
logii scentralizowanego systemu, za$ kierunki
inwestycji byly obierane wedtug doktrynalne;j
zasady ,,dobra spotecznego”, ktoére panstwo
ma obowigzek dostarczy¢ spoleczenstwu.
W ten sposob majatek wytworczy eksploato-
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Rys. 1. Przyktadowe przebiegi czasowe zmian mocy zadanej docelowej z 15-minutowym wyprzedzeniem dla

Elektrowni Kozienice i Elektrowni Potaniec

wany obecnie w Polsce charakteryzuje si¢ ni-
ska efektywnoscig oraz wykorzystuje ktopotli-
we obecnie zasoby energii pierwotnej. Okoto
95% energii elektrycznej wytwarza si¢ z we-
gla kamiennego lub brunatnego, powodujac
znaczne oddziatywanie na Srodowisko natu-
ralne. Co wigcej, utrzymano tradycyjny, scen-
tralizowany system zarzadzania i dystrybucji
energii. Polityka rzadu stata si¢ zaktadnikiem
konserwatywnych kadr (gornikow i energety-
kow) bronigcych tradycyjnych miejsc pracy.
Jednak po wielu dziesigcioleciach stagnacji,
w technologii wytwarzania i zarzgdzania wy-
twarzaniem energii nadszedl czas niezbedne-
go przetomu zaréwno w technologii produkcji
energii elektrycznej, jak i1 zarzadzania dystry-
bucjg. Jednak, korzystajac z akceptowanych,
a przynajmniej nieblokowanych w trybie
nadzoru mechanizméw finansowych, zarza-
dy spolek energetycznych chetnie korzystaty
ze wzglednej swobody inwestycyjnej, wspo-
magajgc si¢ regutami wprowadzanego pilnie
rynku energii. Wbrew opiniom specjalistow
przyjeto nierealizowalng w praktyce charakte-
rystyke zmian mocy w KSE. Zwickszyta ona
mozliwos$¢ generowania dodatkowych kosz-

tow poza ingerencja zarzadzajacego Operatora
KSE, z czego skwapliwie korzystali uczestni-
cy rynku.

Szybkos$¢ zmiany mocy w polskich elektrow-
niach weglowych wynosi §rednio ok. 2 MW/min,
co oznacza, ze polecenie zmiany o 30 MW
moze by¢ zrealizowane w czasie nie krotszym
jak 15 min. A wedlug modelu rynku ptatnosci
sa rozliczane w porcjach 15-minutowych. Tak
wigc w praktyce wytworca jest karany za nie-
zalezne od siebie odchylenia od grafiku.

Powyzej oznaczono porcje energii rozli-
czane wedlug cen odchylenia. Na prostym
przykladzie liczbowym mozna wykaza¢ fi-
nansowe konsekwencje niestosowania si¢ do
modelowych charakterystyk. Co wigcej, zo-
staje zaklocony przeptyw informacji o miejscu
i powodach ponoszonych kosztow.

Jedng z metod, stosowang w KSE, dosto-
sowania charakterystyk odpowiedzi blokéw
na zmian¢ zadanych wartosci grafikowych,
w tym pozioméw BPP, jest zastosowanie
zmiennego nachylenia tych zmian w zaleznosci
od wartosci BPP tak, by optymalizowaé kryte-
rium wzglednej odchylki energii, tj. parametrow
tzw. rampy (wplywa to bowiem na dochody za
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Rys. 2. Model przebiegu mocy zadanej

PZSy —moc zadana przez KDM za pomocg dokumentow BPKD w kwadransie

PZy  —moc zadana bloku w kwadransie y
dT — czas rampy w sekundach
K — szybko$¢ naboru mocy w MW/min

ustugi systemowe). Jednocze$nie powoduje
zagrozenie dla pracy KSE, gdyz op6znia odbu-
dowe pasma regulacji wtornej. Przerywa petle
sprzezenia zwrotnego regulatora PI, wprowa-
dzajac stan nieustalony, korygowany dopiero
nastgpnym poleceniem BPP. Postgpowanie to
ilustruje rzeczywisty przyktad obliczania para-
metrow rampy dla wybranych blokéw cieplnych
i réznych wartosci skoku punktu pracy bloku dla
ustalonej predkosci naboru mocy, np. 4 MW/min
funkcjonujacej w jednej tylko elektrowni
w KSE. Przyktad modelu zmian mocy zadanej
dla wybranej JWCD 360 MW — optymalizacji
rampy przedstawiono na rys. 2. W modelu tym
zaktada si¢, ze moc rzeczywista bloku (P) do-
ktadnie podaza za moca zadang (PZ).

Na podstawie przeprowadzonych obliczen
stwierdzono, ze optymalnym sposobem zada-
wania nowej warto$ci mocy bazowej jest za-
stosowanie rampy estymowanej. Wykazano,
ze przy zastosowaniu tej metody jest mozliwe
spetlnienie naktadanych przez KDM warun-
kow dotyczacych wielko$ci odchylenia energii
w okresie godziny rozliczeniowej nawet dla
skokow mocy rzedu 40 MW, przy szybko-

$ci naboru mocy bazowej rzedu 4 MW/min.
Stosowana rampa o stalej wielkosci (obecnie
200[s] 1 4AMW/min) daje optymalne rezultaty
dla skokow mocy rzedu 27MW, a dla sko-
kow typowych rzedu 6MW powstaje uchyb
dE=2,2MWh przy najbardziej niekorzystnych
sekwencjach zmian mocy bazowej, dla skoku
27MW wynosi zaledwie 0,82 MWh. Prowa-
dzi to do wniosku, ze jesli bytaby utrzymana
rampa o statej wielkosci, to nalezy zmniej-
szy¢ wielko$¢ rampy do poziomu zblizonego
do optymalnego dla typowego skoku mocy
bazowej z zachowaniem kryterium Fkr<1,5%
dla maksymalnego skoku deklarowanego
przez KDM (30MW). Wielkos$¢ optymalnej
rampy przy 4 [MW/min] dla typowego sko-
ku 6MW wynosi 45[s], a wielko$¢ graniczna
rampy dla ktorej jest mozliwe jeszcze spet-
nienie kryterium dla skoku 30[MW], wynosi
56[s]. Mozna wigc, stosujac pewien niewielki
margines bezpieczenstwa, przyjaé, ze ram-
pa o statej dlugos$ci powinna mie¢ warto$é
60[s] dla predkosci naboru mocy 4[MW/min]
i maksymalnym zaktadanym skoku mocy ba-
zowej 30[MW].
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W ten sposob dyspozytorzy elektrowni re-
alizuja wlasng strategie zwigkszania dochodoéw
swojej firmy i przejmuja w praktyce odpowie-
dzialno$¢ Operatora Systemu Przesylowego
(OSP) za integralnos¢ KSE.

Przyktad ten, uzyskany z inicjatywy za-
interesowanej elektrowni, wykazal, ze 20%
z 0godlnej liczby sygnatow przekazanych przez
Operatora Systemu, jest nielogicznych lub
btednych. Jak to si¢ ma do optacanej przez od-
biorcow energii ,,finezji” systemu WIRE?

Powazng ilustracjg nonszalancji decyden-
tow sektora elektroenergetyki jest unikanie
rozwoju technologii. Majac $wiadomo$¢ ro-
snacej, trudnej do racjonalnego opanowania,
liczby informacji w systemie, zapropono-
watem OSP ograniczenie tej liczby poprzez
opracowanie tzw. regulatorow grupowych
w elektrowniach. Dyzurni inzynierowie ruchu
elektrowni majg aktualne dane o swoim ma-
jatku i to wiasnie oni sg w stanie podejmowac
optymalne decyzje przy rozdziale obcigzenia
blokéw. Odpowiedz OSP byla negatywna.
»Musimy mie¢ wglad w parametry wszystkich
blokéw pracujacych w systemie”. Niestety
nie udato si¢ przekonaé, ze je$li oznacza to
indywidualne $ledzenie ok. 150 pakietow in-
formacji o kilkunastu parametrach znaczonych
czasem — to jedynie kompromituje si¢ kompe-
tencje decydenta. Jest oczywiste, ze w takiej
ilosci informacji nie mozna oczekiwaé szyb-
kich i racjonalnych decyzji. Dodatkowo OSP
jedynie dla swojej wygody eliminowat z rynku
energii 50 MW bloki elektrocieptowni, ktore
mogly by¢ bardzo przydatne w stabilizowaniu
lokalnych sytuacji awaryjnych. Przedstawiam
sytuacje ,,twarde”, ktore latwo moga zostaé
odtworzone na podstawie archiwum z dzia-
falnosci KSE. Jeszcze wigkszym problemem
rynku jest przyjecie nierealnej charakterysty-
ki czestotliwosciowo-mocowej zastosowanej
w regulatorach mocy wymiany migdzysys-
temowej. Dla wygody, ale bez odpowiedniej
analizy, przyjeto charakterystyke liniowa, co
powoduje zwigkszenie wymaganego zakresu
regulacyjnego KSE. Stosowane np. w syste-
mach USA nadazne charakterystyki dostarcza-
ja sporych oszczgdnosci. Brak zainteresowania
centralnych decydentéw w Polsce blokuje in-
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nowacje. Prosty przyktad wspotpracy dwoch
podsystemdw wyjasnia ten problem:

SRC — odpowiedz regulatora obszaru A na
zmiang F jest krzywa obejmujaca odpowiedz
odbiorcow i odpowiedz regulatora na odchytke
czgstotliwosci. SRC pozostatego obszaru jest
reprezentowana przez lini¢ prostg. Jesli niezbi-
lansowanie pojawia si¢ na zewnatrz obszaru A,
to obserwuje si¢ spadek czestotliwosci i odpo-
wiedz regulatora zaznaczona punktem 1. Jezeli
ARCM stosuje state Kg — odpowiedz regulato-
ra bedzie w punkcie 2. W tym czasie na obsza-
rze zewnetrznym regulator rozpoczyna korek-
cje do punktu 3., po ktorym regulator obszaru
A ,,zrzuca” generacj¢ z powrotem z punktu 3.
do punktu 0. Przejscia regulatora obszaru A
zpunktu 1. do punktu 2. i z punktu 3. do punktu
1. wprzeciwnym kierunku sg zbedne. Te zbgdne
dziatania regulatora moga by¢ wyeliminowane
w przypadku stosowania zmiennego Kg. Jesli
tak si¢ stanie, odpowiedz regulatora bedzie
w punkcie 1. i pozostanie tam do momentu, az
system zewngtrzny skoryguje odchytke czgsto-
tliwosci do 0.

Na rys. 3. zilustrowano fakt, ze regulacja
ze zmiennym wspolczynnikiem Kg umozliwia
petna odpowiedz regulatora na duze odchytki
czgstotliwosei poza punktami F1 i F2, podczas
gdy stosowanie stalego Kg moze ograniczy¢
odpowiedz regulatora poza tymi punktami
i w rezultacie powodowac¢ dodatkowe odchyle-
nia cze¢stotliwos$cei.

Zmienna, nieliniowa charakterystyka Kg le-
piej symuluje odpowiedz systemu na zmiany
warto$ci czgstotliwosci, poprawia obliczanie
uchybu regulacyjnego, a przez to eliminuje
zbedng generacj¢ mocy regulacyjnej jednostek
wytworczych. Poprawe jakos$ci regulacji przy
stosowaniu zmiennego Kg zamiast statej warto-
Sci zilustrowano na rys. 4. Badania prowadzo-
ne w podsystemie Union Electric Company St.
Luis Missouri potwierdzity celowos¢ odejscia
od powszechnie stosowanej charakterystyki
liniowej, ktora pogarsza efektywno$¢ dziata-
nia ARCM, co jest widoczne zwlaszcza przy
wigkszych odchytkach czgstotliwosci. W ba-
danym podsystemie o zapotrzebowaniu mocy
w szczycie letnim 6810 MW pracowaty bloki
jadrowe, turbiny gazowe, elektrownie wodne
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Rys. 3. Analiza Kg — Energii regulujacej systemu oraz odpowiedzi regulatora na zmiany czgstotliwosci; SRC — Od-
powiedz systemu na zmiany czg¢stotliwosci; 0—1 Poczatkowa SRC (odpowiedz regulatora); 1-2 Dziatania ARCM
obszaru A w odpowiedzi na uchyb E (zbedne); 2-3 Korekcja zewngtrzna; 3—0 Dziatanie ARCM obszaru A prze-

ciwnie do 1-2 (zbedne).

przyzbiornikowe i szczytowo-pompowe. Moc
catego systemu wynosita 401 125 MW. Suma
wszystkich wartosci Kri podsystemow wcho-
dzacego w sklad catego systemu miata warto$¢
Kr=5573 MW/0,1 Hz. Przez caly okres pomia-
roéw, trwajacy ponad 1 rok, co 4 sekundy byla
obliczana warto$¢ Kri, ktora zmieniata si¢ od 50
do 200 MW/0,1 Hz. Aktualizacja sygnatu regu-
lacyjnego przesytanego do jednostek wytwor-
czych nastgpowata co 4 sekundy. Wartosci Kpi
i Kri byly zadawane w regulatorze centralnym
ARCM na zmiang co 4 godziny. W celu wyka-
zania jednoznacznych korzysci ze stosowania
wspotczynnika Kri o godzinie 2400 jednego
dnia nastawiano warto$¢ Kpi, a nastgpnego
o tej samej godzinie Kri i tak na zmiang. Uzy-
skane dane umozliwity pordwnanie korzysci
z zadawania w RC-ARCM wartosci Kri. Przez
caly czas badan rejestrowano wartosci uchybu
regulacji Gi i czas ich trwania, gdy przekra-
czaty wartosci +10, +20, +30 i +40 MW. Al-
gorytm biezacego obliczania Kri uwzglednia
strefy martwe regulatoréw turbin'. W badanym
podsystemie strefy martwe byly w granicach

+0,02 Hz do 0,04 Hz, przy czym przyjeto dla
wszystkich JW pracujacych w ARCM warto$¢
0,025 Hz. Efektem biezacego uaktualniania
warto$ci Kri byto zmniejszenie pierwotnie po-
trzebnej liczby JW objetych regulacja wtorng
za pomocg ARCM. Obserwowane w tym okre-
sie badan (przez dwa lata) wskazniki jakosci
regulacji wg NERC Al i A2 poprawily si¢
0 10%. Warto$¢ tych wskaznikow byta wyzna-
czana dla kazdej godziny doby. Na podstawie
uzyskanych wynikéw oszacowano, ze koszt
regulacji wtornej zmniejszyt si¢ w badanym
obszarze systemu o 0,5% catkowitych kosztow
produkcji energii.

Powierzchnia po6l miedzy zadekretowana
linig prosta regulatora a rzeczywistym przebie-
giem charakterystyki wyznacza zbg¢dne koszty
regulacji. Energetyka Stanow Zjednoczonych
AP bardzo ogranicza w ten sposob swoje kosz-
ty, w Polsce nawet nie podjeto proby ich wyzna-
czenia, mimo ze radykalnie zmienita si¢ struk-
tura gospodarki. Mozna podaé¢ wigcej takich
przyktadow, wszystkie sq zwigzane z przesta-
rzatym, centralnym modelem zarzadzania KSE.
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MODEL ROZWOJOWY CHARAKTERYSTYCZNY DLA KRAJOW OECD

Historia, czas terazniejszy (koniec zuzycia energii elektrycznej jako zmiennej
egzogenicznej) i antycypacja dynamiki PKB oraz rynku energii elektrycznej
(dynamika PKB w okresie 2011-2050 zostata skorygowana o sptate obecnego

zadtuzenia, wynoszacego okoto 80%)

W analizie przedstawionej powyzej uwzgled-
niam, nieuzasadniony wzglgdami techniczny-
mi, wzrost kosztow wytwarzania i dystrybucji
energii do kosztow korupcyjnych.

Niestety, jest oczywiste, ze sytuacja taka
byta mozliwa dzigki tolerancji nadzoru wtasci-
cielskiego MS, cho¢ obnizaja one konkurencyj-
nos$¢ krajowej gospodarki. Konsekwencje nie-
efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwami
elektroenergetycznymi na przyktadzie notowan
gieldowych przedstawia J. Popczyk —,,Z bardzo
duzym prawdopodobienstwem 2010 r. zapisze
si¢ w historii jako czarny rok weryfikacji przed-
sigbiorstw przez inwestorow”. Dane gietldowe
nie pozostawiajg ztudzen, ze inwestorzy odwro-
cili si¢ od krajowych przedsigbiorstw. Warto$¢
Enei obnizyta si¢ w ciagu dwoch lat o 25-30%
w stosunku do indeksu WIG20, a warto$¢ PGE
w ciggu roku o 35-38% w stosunku do tego
indeksu. Warto$¢ Tauronu wprawdzie wzrosta
w ciagu pot roku o nieco ponad 8-10%, ale trze-
ba pamigta¢ o wielkiej ,,obnizce” wyceny tej
grupy przez ministra skarbu (z okoto 14 mld do
okoto 8 mld zt) przed jej zaoferowaniem inwe-

storom. To oznacza, ze inwestorzy nie widza juz
przysztosci w starych technologiach (decyzja
o wycofaniu si¢ z Polski firmy Vattenfall po-
twierdza t¢ teze).

Polska elektroenergetyka stangta obec-
nie przed powaznym wyborem. W zwiazku
z przewidywanym znacznym deficytem wy-
twarzanej mocy nalezy podja¢ decyzj¢ — albo
podejmowac kosztowne odtworzenie zdolnosci
starych, mocno wyeksploatowanych blokéw
cieplnych, albo zdecydowac si¢ na rozwigza-
nia zblizajace nas do nowych technologii. Po-
dejmowane aktualnie dziatania na diugie lata
beda wptywacé na konkurencyjnos$¢ polskiej
gospodarki. Lobby energetyki korporacyj-
nej zarliwie broni dotychczasowych praktyk.
Podstawowa motywacja wydaje si¢ by¢ utrzy-
manie dotychczasowego wpltywu na rozdziat
kosztow na rynku energii elektrycznej. Konse-
kwencja, bardzo niekorzystna dla rozwoju, jest
lansowanie energetyki jadrowej. Niekorzystng
na kilku plaszczyznach. Po pierwsze — kosz-
townej, po drugie — terminowej. Mowi si¢
o planach uruchomienia pierwszej elektrowni



J. Bujko

24 |

n

jadrowej juz w roku 2021. Do tej pory nikt na
$wiecie nie wybudowal elektrowni jadrowej
w czasie krotszym niz 15 lat. W Polsce, ktdora
nie posiada wlasnych do$wiadczen, tez to si¢
nie uda. Zainwestowane $rodki przez wiele
lat nie beda produkcyjne. Obecnie stosowana
technologia jadrowa wydaje si¢ osigga¢ swoj
wiek schytkowy. Laboratoria USA oceniaja
horyzont komercyjnej zdolno$ci fuzji jadrowej
takze na 15 lat. Realne jest pytanie, czy w po-
rownywalnym horyzoncie czasowym umocnié
si¢ w tradycyjnej technologii, czy tez postawic¢
na rozwoj? Prof. Jan Popczyk w szczegolo-
wej analizie? przedstawia porownanie kosztow
mozliwych do zastosowania strategii inwesty-
cyjnych w energetyce. Jednoznacznie wskazu-
je na korzysci wyboru energetyki rozproszone;.
W przedstawionym na rysunku modelu anty-
cypuje si¢ stopniowe rownowazenie zuzycia
energii 1 wykorzystania zasobow $rodowiska
naturalnego, ale rowniez rownowazenie kon-
sumpcji kazdego pokolenia do poziomu wyni-
kajacego z realnego PKB?.

W ocenie firmy doradczej Frost 7 Sulivan,
zdecentralizowane jednostki wytworcze (np.
mikroturbiny, ogniwa paliwowe typu solid
oxide) sa czgsto bardziej wydajne niz elek-
trownie systemowe i zapewniaja oszcze¢dno-
$ci w zakresie zuzycia podstawowych paliw
kopalnych. Polskie $§rodowisko energetyczne
czeka w najblizszym czasie ogromne wy-
zwanie — wprowadzenie w zycie idei smart
metering — inteligentnych systemow pomia-
rowych*. Kluczowy dla konkurencyjnosci go-
spodarki sektor energetyczny jest w okresie
bezprecedensowych zmian. Niezbedno$¢ ener-
gii we wszystkich procesach gospodarczych
1konsumpcji przesadza o tym, ze racjonalizacja
kosztow jej wytworzenia i fizycznej dostawy
jest strategicznym wyzwaniem dla gospodarki
kazdego kraju. Poprawa efektywnosci funk-
cjonowania sektora energetycznego powin-
na skutkowa¢ wzgledng obnizka cen energii,
przy zachowaniu pewnosci i bezpieczenstwa
jej dostaw. Od wielu lat ro$nie rola informa-
cji we wspotczesnej gospodarce. Wspodtczesny
sektor energetyczny charakteryzuje si¢ coraz
wigkszym tempem zmian techniki, produk-
tow, rynkow i catych branz. Menedzerowie sa

PROBLEMY ETYCZNE W BIZNESIE ELEKTROENERGETYCZNYM

zmuszeni do podejmowania decyzji w warun-
kach rosnacej niepewnosci. Inteligentne sieci
energetyczne (smart grid) charakteryzujac si¢
innowacyjnoscia, moga by¢ uznane za strate-
giczne Zzrodlo trwalej przewagi konkurencyj-
nej. To kompleksowe rozwigzania energetycz-
ne, pozwalajace na taczenie, wzajemng komu-
nikacje¢ 1 optymalne sterowanie rozproszonymi
elementami struktury energetycznej — zarowno
po stronie producentow, jak i odbiorcow ener-
gii, ktore umozliwia wzajemng wymiang i ana-
liz¢ informacji, a w efekcie optymalizowanie
zuzycia energii.

Nasz problem wynika ze spuscizny po po-
przednim systemie. Otrzymalismy elektro-
energetyke oparta na monokulturze weglowe;j
i w peni scentralizowang (monopolistyczna).
Niemal od poczatku budowania rynku energii
zaznaczyl si¢ ,,polityczno-korporacyjny so-
jusz biznesowy”. Pod hastami nowoczesnos$ci
i jakosci dobierano rozwigzania wygodne dla
organizatorow, cho¢ niekoniecznie najtansze.
Model rynku sprzyjat powigkszaniu wolumenu
obrotow, co zadowalato jego glownych uczest-
nikow: wytworcow, operatoréw, dostawcow
i posrednikow. Sojusz ten wspierany byt przez
URE i Ministerstwo Gospodarki. Utrwalit si¢
centralistyczny styl kierowania praca KSE.
Obecnie jest niezb¢dne uaktywnienie odbior-
cow, ktorzy ponosza wzrastajace koszty ener-
gii elektrycznej. Naturalnym sojusznikiem po-
winna by¢ administracja samorzadowa. u]

' J. Bujko, 1. Radzio, J. Tabaka, The Tasks and
structure of the CENTREL — UCPTE Energy
Accounting and Control Center (EACC) In War-
saw, 1998 Session Papers, 39 Group-Power System
Operation and Control, 37" CIGRE Session, Paris
30.08-5.09.1998.

o

J. Popczyk, Nowa struktura technologiczna in-
westycji - energetycznych, Portal CIRE, dostep:
10.05.2011.

J. Popezyk, Przeglgd potencjatu energetyki rozpro-
szonej, czyli gdzie szukac rozwigzan na wypadek
niewydolnosci elektroenergetyki wielkoskalowej po
2015 roku, Portal CIRE, dostep: 6.07.2011.

C.T. Szyjko, Technologie smart w stuzbie polskiej
energetyki, ,,Czysta Energia” 2011, nr 6.



Nr 2/2012

P R Z E GL AD

KSIEGOWY

- ZAWOD ZAUFANIA

PUBLICZNEGO

1. PODEJSCIE DO SWIADCZENIA
USLUGI KSIEGOWE)J

Ustugowe prowadzenie ksiag rachunkowych
to dzialalnos¢, ktora musi si¢ $cisle trzymac
standardow etycznych i sztywno przestrzegac
norm ustawowych. Oprocz narzuconych usta-
wa standardow od biura rachunkowego trzeba
wymaga¢ duzo wiecej. Wydawac by si¢ mogto,
ze aby dobrze prowadzi¢ ksiggi rachunkowe,
wystarczy posiadaé certyfikat ksiggowy lub
wpis na listg biegtych rewidentéw. Nic bardziej
mylnego. Niejednokrotnie w ksiggach rachun-
kowych roznych spotek mozna znalez¢ kardy-
nalne btedy i niedopatrzenia. Obserwujac uchy-
bienia, ktorych dopuszczali si¢ ksiggowi, wy-
dawac by si¢ mogto, ze ksiggi byly prowadzone
przez niedoswiadczonego ksieggowego. Jednak
btedy te popetniali rowniez certyfikowani ksie-
gowi. Rodzi si¢ pytanie, dlaczego tak si¢ dzie-
je. Otoz na rynku ustug finansowo-ksiggowych
jest mnostwo matych biur rachunkowych,
ktore zdobywaja klientow nie poprzez jakos¢
$wiadczonych ustug, a cene. Takie podejscie
blokuje lub ogranicza mozliwo$¢ inwestowa-
nia w rozwoj ich biur. Nie sg w stanie zatrud-
ni¢ wysokiej klasy pracownikow, wstrzymuja
szkolenia, niejednokrotnie pracujg na przesta-
rzalym oprogramowaniu, a co za tym idzie,
bez inwestycji nie sg gotowe na prowadzenie
rozbudowanej i niejednokrotnie skompliko-
wanej ksiggowosci spotek prawa handlowego.
Pociaga to za sobg tworzenie si¢ stereotypu
konserwatywnej ksiegowosci, ktora nie podgza
za rozwojem techniki oraz polega na wypelnia-
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niu jedynie deklaracji podatkowych. Potacze-
nie obrazu skostniatej ksiggowosci z bigdami
popetnianymi przez ksiggowych powoduje, iz
zarzady chcace zleci¢ prowadzenie ksiggowo-
$ci swoich spotek firmom zewnetrznym, od po-
czatku sg bardzo nieufne. Rodzi si¢ paradoks —
zjednej strony zawdd ksiegowego jest zawodem
zaufania publicznego, z drugiej funkcjonuje
stereotyp obnizajacy zaufanie. Centrum Finan-
sowo-Ksiggowe Ekkom poprzez swoja przyna-
lezno$¢ do takich instytucji jak Zachodnia Izba
Gospodarcza, Business Centre Club, Stowarzy-
szenie Ksiggowych w Polsce oraz Polsko-Nie-
mieckiej Izby Przemystowo-Handlowej stara
si¢ promowa¢ partnerski model wspolpracy
w caloéci oparty o zaufanie i prowadzi dziatal-
no$¢ informujacyg zarzady spotek, jakie ocze-
kiwania powinni stawia¢ swojej ksiegowosci.
Obecnie obstuga ksiggowa to nie tylko wypel-
nianie oraz wyliczanie deklaracji VAT czy CIT,
ale takze fundament pod decyzje. Komplekso-
wos¢ obstugi ksiggowej to oprogramowanie,
na ktérym sa prowadzone ksiggi rachunkowe,
profesjonalizm oraz pasja, z jaka podchodzi
si¢ do rachunkowosci. To réwniez otwartos¢
na potrzeby klienta zwigzane z raportowaniem
i natychmiastowym przeptywem informacji.

2. PARTNERSKI MODEL
WSPOLPRACY

Outsourcing ksiggowosci powinien opie-
ra¢ si¢ o dazenie do dtugoletniej wspotpracy,
ktora jest nie tylko intratna dla obu stron, ale

.
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przede wszystkim przynosi satysfakcje. I to
wlasnie obustronna satysfakcja ze wspotpra-
cy miedzy firmami jest punktem wyjscia do
wdrozenia partnerskiego modelu wspotpracy.
Satysfakcja ze wspotpracy to przede wszyst-
kim wzajemna otwarto§¢ na oczekiwania
drugiej strony, rowniez finansowe. Przeciez
jednym z wielu powodow, dla ktorych za-
wigzuje si¢ relacje biznesowe, sg zyski zwig-
zane z prowadzong dziatalnoscig. Dlatego
wspolpraca miedzy dwoma podmiotami go-
spodarczymi, ktorym zalezy na dlugoletnich
relacjach ze swoimi partnerami biznesowymi,
musi opiera¢ si¢ 0 wzajemne zrozumienie.
Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktorej jeden
z partnerow relacji biznesowej ma chwilowe
ktopoty finansowe. Przy prawdziwym i doj-
rzalym podej$ciu do propartnerskiego mo-
delu prowadzenia biznesu, kluczowe bedag
starania zwigzane z utrzymaniem satysfak-
cji pod katem finansowym. Niejednokrotnie
przy spadku naktadoéw pracy wystarczy obni-
zenie wysokosci optat za ustuge, propozycja
rozbicia faktur na raty, odroczenia ptatnosci
lub zaproponowanie wspolnego poszukania
oszczgdnosci. Oczywiscie taka sytuacja jest
o wiele bardziej ztozona i musi uwzgledniaé
ponoszone koszty tego typu posunig¢é, nato-
miast wymienione rozwigzania z pewnoscia
zadecyduja o przyszlych relacjach. Zatozmy
czarny scenariusz, w ktorym podmiot zaczy-
na windykowac¢ swojego partnera biznesowe-
go. Final moze by¢ tylko jeden — catkowity
spadek zaufania oraz ztamanie relacji i nie-
mozno$¢ dalszej wspotpracy. Szczegdlnie de-
likatna relacja wigze partneréw biznesowych
z sektora ustug, takich jak doradztwo prawne,
ksiegowosc¢, PR etc.; gdyz te sektory dziatal-
no$ci muszg $cisle wspdtpracowaé ze swoimi
klientami w oparciu o stuprocentowe zaufa-
nie. W sytuacjach kryzysowych podstawg
jest wzajemne zrozumienie i inwestowanie
w utrzymanie pozytywnych relacji. Nalezy
pamigta¢ o tym, aby nie dopuszczaé¢ do sy-
tuacji, w ktorej z jakichkolwiek powodow
wspolpraca moze zaczal cigzy¢ partne-
rom. Nalezy pamigtaé, iz partnerstwo dziata
w obie strony, dlatego wzajemne wsparcie
w trudnych sytuacjach oraz wspolne oma-
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wianie sukcesow prowadzi do umacniania
pozycji rynkowej obu partnerdw bizneso-
wych. Oczywistym jest, ze budowanie relacji
w biznesie w oparciu o wysoki wspotczyn-
nik egoizmu predzej czy pdzniej odbija si¢
w wynikach finansowych podmiotu, ktorego
polityka relacyjna jest nastawiona wylgcznie
na zysk. Zawsze nalezy pami¢taé o relacjach
migkkich, tworzacych partnerstwo.

3. WSLUCHAJ SIE
W POTRZEBY KLIENTA

Dobra praktyka biznesowa, ktéra powin-
na by¢ wpisana w dzialalno$¢ kazdej firmy
ustugowej, musi opiera¢ si¢ o dostosowa-
nie $wiadczonych ustug do potrzeb klienta.
Biorac za przyktad rynek ustug ksiggowych,
moge stwierdzi¢, iz wspomniana wyzej
oczywisto$¢ nie odnajduje swojego odbicia
w rzeczywistosci. Niewiele jest biur rachun-
kowych, ktore sa w stanie spetni¢ oczekiwa-
nia swoich klientow. Dzieje si¢ tak ze wzgledu
na to, iz ich dziatalno$¢ ciagle jest zamknigta
W sztywne ramy i ogranicza si¢ do podsta-
wowych deklaracji oraz obowigzkowych
czynnos$ci ptynacych z ustawy o rachunko-
wosci 1 innych przepisow narzuconych przez
ustawodawce. Natomiast nowoczesne firmy
oczekujg sprawnego przeptywu informacji,
tatwego 1 szybkiego generowania raportow
i prowadzenia analiz. Dzieje si¢ tak, ponie-
waz rozw0j gospodarczy wymaga podejmo-
wania szybkich decyzji. Natychmiastowy
przepltyw informacji migdzy dziatem ksie-
gowym a zarzagdem lub wiascicielami firmy
jest podstawg przy podejmowaniu decyzji in-
westycyjnych. Dlatego Centrum Finansowo-
-Ksiegowe Ekkom, cheac spetnia¢ indywidu-
alne oczekiwania swoich klientéw, postawito
na wspolprace opartg nie tylko o najszybszy
dostep do biezaco aktualizowanych danych
finansowo-ksiggowych, ale przede wszystkim
na nieograniczone mozliwosci w obszarze ra-
portowania dokonywanego bezzwlocznie —
w czasie rzeczywistym. Najlepszym przykta-
dem jest analiza kosztow i przychodow, oce-
niajgca m.in. realizacj¢ zalozonych budzetow
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oraz rentownos¢ przedsiewzie¢ pod katem
zlecen, osob prowadzacych, kontraktow, re-
gionéw, projektow, produktéow itd. — odpo-
wiednio do oczekiwan klienta. Aby budowaé
silne relacje partnerskie z klientami i dosto-
sowac ustuge bezposrednio do nich, nalezy
przede wszystkim wystucha¢ ich oczekiwan
ipotrzeb. Szablonowe rozwigzania najczgsciej
nikomu nie sg w stanie da¢ pelnej satysfakcji.
Dobra praktyka biznesowa to maksymalne
dazenie do indywidualizacji sektora ustug.
Dlatego, realizujgc kompleksowag obstluge
ksiggowa, Centrum Ekkom ktadzie olbrzymi
nacisk na to, aby jego klienci, z dowolnego
miejsca na $wiecie (24 h na dobe, przez caty
rok), mieli staty dostep do szeroko rozbudo-
wanych raportow przedstawiajacych te dane,
na ktorych im najbardziej zalezy. Maksymal-
na indywidualizacja ustug do potrzeb klienta
jest kolejnym elementem partnerskiej polity-
ki relacyjnej.

4. PODNOSZENIE
KWALIFIKACJI | GWARANCJA
BEZPIECZENSTWA

Galaz gospodarki zwigzana ze $wiad-
czeniem ushug ksiggowych, rachunkowych
i doradczych, jak wspominatem na poczatku
niniejszego rozdzialu, jest nierozerwalnie
zwigzana z zaufaniem. Laicy z zakresu ra-
chunkowosci czy finanséw, przychodzac po
porade do ksiggowego lub doradcy, musza
zaufa¢ jego wiedzy i do$wiadczeniu. Sprawa
jednak komplikuje si¢ w momencie, kiedy to
zaufanie zostanie nadszarpnigte przez dorad-
cow czy ksiggowych, ktorzy poprzez nieuwa-
g¢ lub braki w wiedzy wprowadza swoich
klientow w blad. Ustawodawca wymaga od
biur i centrow rachunkowych ubezpieczenia
OC na wypadek popetionych btgdow. Dla-
tego, korzystajac z tego typu ustlug, zawsze
nalezy poprosi¢ o wglad do aktualnej polisy
ubezpieczeniowej, dzigki temu zapewnimy
sobie poczucie bezpieczenstwa. Poza tym
nalezy wybiera¢ takie firmy doradcze, biu-
ra i centra rachunkowe, ktore dbajg o ciagle
uzupetnianie swojej wiedzy oraz podnosza
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kwalifikacje. Rachunkowos$¢, kadry i ptace,
doradztwo biznesowe to gatezie wiedzy, ktore
caty czas ewoluujg. Ciggle nowelizacje, zmia-
ny i reformy przepisow powoduja, iz firmy
$wiadczace ustugi w tej materii musza na bie-
z3co uzupehia¢ wiedz¢ oraz podnosi¢ swoje
kwalifikacje. Aby mdc oferowaé prawdziwie
profesjonalng ustuge ksiggowa, nalezy dbaé
o0 jej zaplecze merytoryczne, ktore — rzetelnie
przygotowane — jest jedng z wazniejszych,
dobrych praktyk biznesowych.

5. DOBRA PRAKTYKA

Umiejetnoéci twarde 1 najnowocze$niej-
sze technologie nie sg w stanie zastgpic¢ naj-
wazniejszego sktadnika biznesu, jakim jest
cztowiek. Obecnie swoj renesans przezy-
waja umiejetnosci migkkie, takie jak odpo-
wiednia komunikacja, inwestycje w relacje
z klientami, umiejg¢tna personalizacja ushug.
Nowoczesny biznes znowu zaczyna nabie-
ra¢ ludzkiej twarzy. Potaczenie umiejetnosci
twardych, doswiadczenia i nowoczesnych
technologii z umiej¢tno$ciami migkkimi oraz
etyka stanowi integralng catos$¢, pozwalajaca
na efektywne prowadzenie biznesu. Nalezy
pamigetaé, ze przy globalizacji, szybkim prze-
ptywie informacji oraz jej wielosci, nastapita
dehumanizacja biznesu. Swiadcza o tym mie-
dzy innymi takie powiedzenia jak business is
business czy ,,w biznesie nie ma miejsca na
sentymenty”. Obecne ucztowieczanie bizne-
su jest probg poszukiwania cztowieczenstwa
w pedzacym Swiecie, ale takze Swiadomym
dazeniem do eliminacji sporéw, gruntowania
swojej pozycji rynkowej i przede wszyst-
kim dazeniem do osiagni¢cia komfortu, jaki
ptynie ze spokoju uzyskanego dzigki tym
czynnikom. Wdrazajac partnerskie podejscie
do $wiadczonych ustug, budujemy zaufanie,
a wedlug Napoleona Bonaparte ,,Handel ist-
nieje tylko dzigki zaufaniu”. Zatem idzmy
tym tropem, a z cala pewnoscia uda nam si¢
zbudowac solidng gospodarke, ktora — oparta
0 szczeros¢ 1 zaufanie — przyniesie olbrzymie
mozliwosci nastgpnym pokoleniom. Bo prze-
ciez biznes to nie tylko tu i teraz. u]
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SYSTEM PRZECIWDZIALANIA KORUPCJI W FIRMIE SIEMENS

Grzegorz Moskal
Zastepca Dyrektora
Dziatu Compliance
Siemens sp. z 0.0.

W FIRMIE SIEMENS

System przeciwdziatania korupcji w firmie
Siemens sp. z 0.0., zarzadzany przez specjalnie
powotany w tym celu Dzial Compliance, jest
oparty na prewencji, wykrywaniu, reagowaniu
oraz na ciaggtym doskonaleniu.

System ten zostat wprowadzony nie tylko
w regulacje, procesy i narzedzia firmy, ale co
najwazniejsze — w jej kultur¢ organizacyjna.
To wiasnie odpowiednia kultura organizacyjna
1 towarzyszaca jej wysoka etyka oraz zaufanie
mi¢dzy pracownikami sg podstawg przewagi
konkurencyjnej Siemensa w Polsce i na catym
$wiecie. Podejscie to wyraza si¢ w prezentowa-
nym na réznych forach stanowisku kierownic-
twa oraz zarzadu Siemens sp. z 0.0. zawartym
w wypowiedziach pracownikow spotki oraz
w przykltadowej wypowiedzi prezesa CEO,

Zapobieganie

Wykrywanie
i Zaangazowanie zarzadu oraz menadzerow

Petera Baudrexla: ,,Tylko uczciwa konku-
rencja jest taka, w ktorej bierzemy udziat, bo
tylko takie podejscie realizuje nasza strategi¢
i tworzy dlugofalowg przewage na rynku.
Tylko etyczny biznes jest biznesem naszej
spotki”.

W corocznych, anonimowych badaniach
ankietowych, az 97% sposrod ponad 800 bada-
nych odpowiada, ze w petni wspiera warto$ci
firmy Siemens. Jednocze$nie, az 96% twier-
dzi, ze w pelni czuje si¢ odpowiedzialnymi za
to, aby tematyka Compliance byta powaznie
brana pod uwage w codziennej pracy i jej $ro-
dowisku.

Rozwijanie i umacnianie kultury organiza-
cyjnej, wspierajacej realizacje takiej strategii
biznesowej jest procesem dtugoletnim i jednym

Reagowanie

Dziat Compliance

Szkolenia

Kultura organizacyjna
Integracja z procesami
Rekrutacja

Regulacje i narzedzia

Ciagle

dosko-
nalenie

® Monitoring L]
= Kontrole
® Analiza ryzyka O

Konsekwencje
nieprawidtowych zachowan

Monitorowanie efektywnosci
" Akcje naprawcze

wspotpraca i komunikacja z pracownikami,
klientami, konkurencja i otoczeniem firmy

J | §
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z wazniejszych zadan w obszarze Compliance.

Prawidlowe wywigzanie si¢ z tego zadania

daje rowniez szans¢ na trwaly sukces w ob-

szarze zapobiegania korupcji w biznesie. Wy-
krywanie ewentualnych naruszen i reagowanie
na takie sytuacje jest rownie wazne i stanowi
nieodzowng czg$¢ catego systemu Complian-
ce. To wlasnie edukacja i budowanie $wiado-
mosci oraz wysokich standardéw etycznych
przyczyniaja si¢ do trwatego sukcesu. Proces
ten w Siemensie rozpoczyna si¢ juz na eta-
pie rekrutacji, podczas ktorej cechy, takie jak
wysoka etyka i system warto$ci sa istotnymi
elementami decydujacymi o wyborze kandy-
data. Weryfikowana jest wiarygodnosc¢ infor-
macji zawartych w CV oraz opinia poprzed-
nich pracodawcoéw — referencje. W przypadku
0s0b rekrutowanych na kluczowe stanowiska
w firmie, dodatkowo w proces rekrutacji jest
angazowany Dzial Compliance, ktory miedzy
innymi przeprowadza analiz¢ due diligence
kandydatow. Jest to bardzo dobra praktyka,
ktoéra pozwala rowniez zapobiega¢ wyste-
powaniu konfliktéw intereséw. Kazdy nowo
zatrudniony pracownik juz podczas szkolenia
wstepnego prowadzonego przez dziat HR, do-
wiaduje sie, jakie sg podstawowe wymagania
oraz warto$ci obowigzujace w spotce Siemens

w zakresie Compliance. Zapoznaje si¢ row-

niez z dokumentem Zasady postgpowania

w firmie — Business Conduct Guidlines, ktory

stanowi zalacznik do Regulaminu Pracy. Zna-

jomosc¢ tych zasad potwierdza wlasnorgcznym
podpisem. Dokument ten okresla podstawowe
zasady postepowania w firmie, migdzy innymi

w tak waznych obszarach, jak:

1) przestrzeganie prawa i wewnetrznych zasad
ze szczeg6lnym naciskiem na uczciwg kon-
kurencj¢ i przeciwdziatanie korupcji;

2) wzajemny szacunek, uczciwos¢ i rzetelnosc;

3) odpowiedzialno$¢ za reputacje firmys;

4) zarzadzanie, odpowiedzialnos¢ i nadzor;

5) unikanie konfliktow interesow.

Kazdy z pracownikéow zatrudnionych

w Siemensie sp. z 0.0. przechodzi takze nastg-

pujace szkolenia internetowe:

— Anti-Corruption,

— Antitrust,

— Business Conduct Guidelines.
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Dodatkowo menedzerowie obowigzkowo
uczestnicza w szkoleniu internetowym: ,,Twoj
podpis — Twoja odpowiedzialno$¢”.

Cztonkowie zarzadu, menedzerowie oraz
wytypowani przez nich pracownicy przecho-
dza szkolenia dodatkowe, prowadzone przez
Dziat Compliance, w tym jednodniowe szko-
lenie warsztatowe z przeciwdziatania korupcji
oraz zasad uczciwej konkurencji. Duza liczba
0sOb wysylanych na te szkolenia $wiadczy
0 zrozumieniu potrzeby budowania takiej
swiadomo$ci wsrod pracownikow. Wyzej
wspomnianym jednodniowym szkoleniem zo-
stato objetych 451 z 1119 pracownikow. Nie-
ocenionym wsparciem w budowaniu etycznej
kultury organizacyjnej spotki jest bezpo-
srednia wspotpraca pracownikow z Dziatem
Compliance — oparta na zaufaniu i codzien-
nych konsultacjach. Biznes w wielu firmach
postrzega dzialy Compliance negatywnie, po-
réwnujac je wreez do hamulca w samochodzie.
Cata sztuka polega jednak na tym, aby przeko-
na¢ pracownikow, ze program Compliance nie
stuzy spowalnianiu, ale temu, aby mozna byto
jechac¢ szybciej i mie¢ pewnosc, ze dojedzie si¢
do celu. Jaki bowiem kierowca rozpedzi si¢ do
120 km/h wiedzgc, ze nie ma hamulcow?

Wtlasnie ta zmiana percepcji jest kluczem
do zbudowania relacji pomigdzy biznesem
a Compliance, relacji opartej na partnerstwie
1 wspOlpracy.

Taka relacja istnieje w Siemensie sp. z 0.0.,
gdzie konsultacje i rozmowy o ryzykach Com-
pliance sg naturalng cze¢scig zarzadzania spot-
ka. Przedstawiciele Dzialu Compliance uczest-
nicza w cyklicznych spotkaniach zarzadu oraz
poszczegolnych sektorow biznesowych. A co
najwazniejsze, menedzerowie oraz pracowni-
cy kontaktuja si¢ na biezaco z pracownikami
Dziatu Compliance, konsultujac swoje wat-
pliwosci. Oprocz bezposredniego kontaktu
spotka zapewnia réwniez mozliwos$¢ anoni-
mowego zglaszania pytan i watpliwosci (whi-
stleblowing) poprzez narzedzie informatyczne
L Tell us”.

Warto rowniez podkreslié, ze dobrg prakty-
ka stosowang w Siemensie sp. z 0.0. jest pro-
mowanie kultury organizacyjnej i wymagan
w zakresie etyki w biznesie rowniez wsrdd
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podwykonawcow, konkurentow oraz szeroko
rozumianego otoczenia spotki. Przykladami
takich dziatan moze by¢ wymaganie od pod-
wykonawcoOw podpisania oraz przestrzegania
Kodeksu dobrych praktyk dla podwykonaw-
cow lub wspottworzenie koalicji na rzecz sa-
moregulacji poszczegdlnych sektorow rynku
w ramach programu ,,Collectiv Action”. Ce-
lem programu jest uruchamianie i wspieranie
projektow sprzyjajacych promowaniu etyki
w biznesie, samoregulacji oraz dzialan an-
tykorupcyjnych wsrod firm oraz klientow.
Przyktadem takiego projektu jest MEDKOM-
PAS  (www.medkompas.pl), prowadzony
przez Ogdlnopolska Izbe Gospodarczg Wyro-
bow Medycznych POLMED przy wspotpracy
zNaczelng Izbg Lekarska. Siemens jest wspot-
inicjatorem i sponsorem projektu. Celem pro-
jektu prowadzonego przez cztery lata jest
przeszkolenie przedstawicieli ochrony zdro-
wia oraz biznesu w zakresie etycznej wspot-
pracy, ktorej zasady sa oparte migdzy innymi
na kodeksie etycznym izby, tworzonym row-
niez przy udziale firmy Siemens. Wspomnia-
ny kodeks etyczny stanowi jednoczes$nie forme
samoregulacji poprzez fakt, Ze jego sygnatariu-
sze (cztonkowie Izby POLMED) zobowigzali
si¢ do przestrzegania zapisanych w nim zasad.
Nad przestrzeganiem kodeksu czuwa komisja
etyki Izby POLMED, ktorej stalym cztonkiem
jest przedstawiciel Siemensa. Potwierdzeniem
zasadnosci podejmowania takich dziatan sa,
trwajace z inicjatywy Siemensa oraz Izby Pro-
ducentow i Dystrybutorow Diagnostyki Labo-
ratoryjnej IPDDL, prace nad uruchomieniem
zblizonego projektu, skierowanego do czlon-
kéw izby oraz do ponad dwoch tysiecy mene-
dzeroéw pracujgcych w laboratoriach na terenie
catego kraju.

W ramach wdrozonego systemu, praktyki
zwiazane z zapobieganiem ryzykom korup-
cyjnym uzupeltniaja proces ich monitorowania.
Przyktadem dobrych praktyk w tym zakresie
jest obowiazek rejestrowania przez pracowni-
kéw Siemensa wszystkich darowizn, sponso-
ringdw oraz optat za cztonkostwo w organiza-
cjach w specjalnym narzedziu informatycznym
o nazwie SpoDoM. Kazde z tych wydarzen
podlega obowigzkowej akceptacji przez Dziat
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Compliance, a w przypadku jej braku nie moze
zosta¢ zrealizowane.

Podobng procedura obowigzkowej reje-
stracji i uzyskania wymaganej zgody Dzia-
lu Compliance objete sa rowniez positki
i upominki. Dobra praktyka jest rejestrowa-
nie takze rozrywki oferowanej klientom przy
udziale naszych pracownikow, np. wspolnego
wyjscia do opery. W przypadku, gdy przeka-
zujemy klientowi tylko bilety, a nie towarzy-
szy mu nasz pracownik, sg one traktowane
i rejestrowane jako upominek. Rejestracji
i akceptacji podlegaja réwniez wyjazdy re-
ferencyjne oraz szkoleniowe klientow wraz
z kosztami transportu, zakwaterowania, wyzy-
wienia, optat rejestracyjnych itp. Do rejestra-
¢ji 1 procesu akceptacji positkow, upominkow,
rozrywki, wyjazdow referencyjnych i szkolen
zostal stworzony 1 wdrozony specjalny modut
Gifts & Hospitality narzedzia informatyczne-
go EasyOffice. W przypadku podejmowania
naszych klientow positkiem lub oferowania im
upominkow na terenie innego kraju, jest wyma-
gane od pracownikow wypetnienie specjalnego
wniosku ,,Scorecard”, przeznaczonego dla tego
konkretnego kraju. Zdarza si¢, ze uregulowa-
nia prawne lub wewnetrzne koncernu Siemens
w danym kraju sa r6zne od przyjetych w Polsce.
Procedura ta ma wskaza¢ pracownikowi, jak ten
ma poprawnie si¢ zachowaé w stosunku do na-
szego klienta, przebywajac z nim za granicg.
Whiosek ,,Scorecard” jest zestawem pytan, po
odpowiedzeniu na ktére pracownik otrzymuje
punkty decydujace o tym, czy jest wymagana
dodatkowa konsultacja z Dzialem Compliance,
czy tez wystarczy jedynie standardowa rejestra-
cja w module Gifts & Hospitality.

Warto$ciowa praktyka w obszarze zapo-
biegania naruszeniom Compliance jest obo-
wigzek rejestrowania przez pracownikow
w narzedziu informatycznym Business Part-
ners Tool wszystkich podmiotow i 0s6b upo-
waznionych do dzialania w imieniu spotki.
Przyktadem takich podmiotow sg np. agencje
celne upowaznione do clenia w imieniu Sie-
mensa, konsorcjanci, prawnicy reprezentu-
jacy spotke przed sadami itp. Partnerzy biz-
nesowi podlegajg procedurze due diligence,
a zgoda Dziatu Compliance jest wymagana
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do podpisania z nimi umowy i rozpoczecia
wspotpracy. Umowy z partnerami bizneso-
wymi zawsze zawieraja dodatkowe klauzule
z obszaru Compliance, a nad ich umieszcze-
niem przed podpisaniem umowy czuwa dziat
prawny. W przypadku statej wspotpracy part-
nerzy biznesowi podlegaja okresowe] we-
ryfikacji, ktora jest przeprowadzana co dwa
lata.

Dodatkowo uproszczonej weryfikacji od
strony Compliance podlegaja wszystkie pod-
mioty, ktore po raz pierwszy rozpoczynaja
wspotprace z Siemensem sp. z 0.0. W przypad-
ku firm 1 organizacji (fundacji, stowarzyszen
itp.), zarejestrowanych w Krajowym Rejestrze
Sadowym oraz jednoosobowych dziatalnosci
gospodarczych, weryfikacja przez pracowni-
kow Dzialu Compliance odbywa si¢, zanim
podmiot zostanie utworzony w systemie ksic-
gowym spotki, co w praktyce oznacza brak
mozliwo$ci placenia podmiotom, ktére nie
przejda takiej weryfikacji. W celu zarzadzania
tym procesem w spoOlce wdrozono specjalny
modut ,,Dostawcy/Odbiorcy” narzegdzia infor-
matycznego EasyOffice.

Uproszczong weryfikacja sg objgte tez
umowy zlecenia oraz umowy o dzieto. God-
ng polecenia praktyka w obszarze weryfikacji
umow zlecenia oraz umow o dzieto jest wyma-
ganie przez spotke od pracownikdéw instytucji
publicznych oraz panstwowych firm podpisa-
nia o$wiadczenia o tym, ze ich panstwowy pra-
codawca zostat poinformowany i wyrazit zgo-
de na $wiadczenie przez nich pracy na rzecz
Siemensa sp. z 0.0. Ma to szczegodlne zna-
czenie dla unikania potencjalnych konfliktow
interesow, takze w przypadku, gdy pracownik
klienta moze by¢ w przyszto$ci zaangazowany
w procedury przetargowe po stronie zamawia-
jacego. Poza tym kazda platnos$¢, wynikaja-
ca z podpisanych uméw zlecenia oraz uméw
o dzieto, przed jej wyptatg jest weryfikowana
przez Dziat Compliance.

W obszarze ,,Wykrywanie” systemu Com-
pliance istotng role odgrywa proces ,,Limit
of Authority” , ktorego celem jest metodyczna
odpowiedz na pytanie, czy spotka podejmuje
decyzje o udziale w przetargu publicznym
oraz na jakiej zasadzie si¢ to odbedzie. W tym
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procesie ryzyko w obszarze Compliance jest
rozpatrywane na rowni z innym ryzykami,
np. finansowymi, prawnymi czy technolo-
gicznymi. Ocena tego ryzyka ma wigc wpltyw
na podejmowanie jednej z zasadniczych de-
cyzji biznesowych — o tym, czy spotka przy-
stepuje do przetargu publicznego i na jakich
warunkach.

Wazng praktyka godna polecenia jest przy-
jecie zasady, ze w spotce nie funkcjonujg roz-
liczenia gotowkowe 1 wszystkie ptatnosci sg
dokonywane elektronicznie, rowniez te, ktore
stanowig wydatki pracownicze — typu zapla-
ta za obiad z klientem czy zakup na fakture.
Pracownicy dokonuja ptatnosci z uzyciem
prywatnych kart kredytowych, ktérych koszt
optaca pracodawca i ktore otrzymuja od fir-
my Siemens. Po dokonaniu ptatnosci i przed
uplywem terminu sptaty karty pracownik wy-
stepuje do pracodawcy o zwrot poniesionych
kosztow. Dziat rozliczen weryfikuje przedsta-
wione dokumenty i ewentualne potwierdzenia
(jezeli byto wymagane uzyskanie akceptacji
Dziatu Compliance) danego rodzaju wydatku
i dopiero wtedy pracodawca zwraca pracowni-
kowi poniesione koszty, dokonujac polecenia
przelewu na jego konto bankowe.

Wazng praktyka w obszarze Compliance,
obowiazujaca w spoftce, jest unikanie konflik-
tow interesow, ktore rowniez mogg prowadzié
do powstania ryzyk korupcyjnych. Kazdy
z pracownikow, podpisujac dokument Zasady
postepowania w firmie, ktory stanowi zatgcz-
nik do Regulaminu Pracy, zobowigzuje si¢ do
podejmowania decyzji biznesowych lezacych
w najlepszym interesie firmy Siemens, z po-
mini¢gciem swoich interesow osobistych. Pra-
cownicy majg obowigzek informowania swo-
ich przetozonych o potencjalnych konfliktach
interesoOw, a przelozeni wspdlnie z Dzialem
Compliance, HR oraz prawnym maja obowig-
zek im przeciwdziala¢ oraz je rozwigzywac,
jezeli juz powstang.

Oprocz wymienionych przyktadow w spotce
funkcjonuje réwniez system dodatkowych 23
kontroli w obszarze Compliance, noszacy na-
zwe ,,Compliance Control Framework (CCF)”.

CCF jest integralng cze$cig systemu audy-
tu i zarzadzania ryzykiem o nazwie ,,Risk and
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RIC

SYSTEM PRZECIWDZIALANIA KORUPCJI W FIRMIE SIEMENS

Risk and Internal Control

Enterprise Risk controls

Management

Risk identification highlights gaps in internal

Internal Control
System

Monitoring of control requirements may result
in the identification of unmitigated risks.

The Policy & Control Masterbook (PCMB) comprises in total ~750 Siemens global control requirements and
forms the basis for the Siemens “In Control” Statement.

m

Corporate Circulars

SOA 404 Annex 4

Sources

ICS Self Assessment

ICS Task Force Output
Others

Key Risk Categories

Strateaic

Internal Control (RIC)”. System CCF, poprzez
zawarte w nim kontrole kwartalne, potroczne
oraz roczne, wykonywane przez Dziat Com-
pliance, formalnie weryfikuje i dokumentuje
poprawnos¢ dziatania podstawowych mecha-
nizméw Compliance w spolce. Kategoria ry-
zyk Compliance jest jedna z 4 uznanych przez
Siemensa za kluczowe dla prawidlowego za-
rzadzania ryzykiem biznesowym, na réwni
z ryzykiem strategicznym, operacyjnym oraz
finansowym.

Dodatkowo obszar Compliance w Siemen-
sie sp. z 0.0. jest kontrolowany przez audyt
wewngtrzny Siemensa AG oraz w ramach
corocznego audytu finansowego, wykonywa-
nego przez firme¢ pelniaca w danym roku rolg
audytora wiodacego.

Oprocz dziatan monitorujacych 1 wykry-
wajacych Dzial Compliance posiada rowniez
uprawnienia do prowadzenia wewnetrznych
postgpowan wyjasniajacych w przypadku, gdy
powstanie uzasadnione podejrzenie naruszenia
obowigzujacych zasad Compliance. W takiej
sytuacji menedzerowie oraz pracownicy spotki
sg zobowigzani do wspierania takich dziatan, za-
réwno na etapie wyjasniania, jak i ewentualnego
reagowania nha zaistniate nieprawidlowosci.

Opisane przyktady dobrych praktyk po-
twierdzajg, ze w Siemensie sp. z 0.0. Com-

pliance jest praktycznym sposobem prowa-
dzenia biznesu. Kierownictwo spétki nie
toleruje zachowan niezgodnych z wartoscia-
mi oraz kodeksem etycznym spoiki. Wykry-
wanie i reagowanie na potencjalne narusze-
nia Compliance wspierajg procesy z obszaru
,Reagowanie”. Obszar ten z jednej strony jest
nastawiony na adekwatne do zaistniatego na-
ruszenia i zgodne z obowiazujacym prawem
dyscyplinowanie pracownikow, z drugiej na-
tomiast na wdrazanie akcji naprawczych. Do-
brg praktyka w tym obszarze jest aktualizacja
szkolen dla pracownikéw i uzupetnianie ich
o przyktady zaistnialych nieprawidtowosci,
by jak najskuteczniej zapobiegaé¢ im w przy-
szto$ci.

To wlasnie ciggle doskonalenie calego sys-
temu Compliance, a w szczegdlnosci kompe-
tencji pracownikow oraz efektywnosci proce-
sow, Compliance jest najlepszym gwarantem
dlugofalowego sukcesu catego programu. Sku-
tecznos$¢ takiego podejscia jest potwierdza-
na nie tylko codzienng wspotpracg w ramach
spotki, ale takze corocznym anonimowym
badaniem wsroéd samych pracownikow, ktorzy
w 94% uwazaja, ze sa odpowiednio informo-
wani o programie Compliance, a w 86%, Ze sa
w pelni §wiadomi, jak program ten przyczynia
si¢ do sukcesu biznesowego spotki. m}
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KORUPCJA
W BIZNESIE

Wymyst idealistow
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Jakub Kraszkiewicz
Starszy Menedzer w Dziale
Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢
Ernst & Young w Polsce

czy realne zagrozenie?

UCZCIWOSC W BIZNESIE
- PIERWSZA OFIARA KRYZYSU

Pytanie o etyke w biznesie w czasach kry-
zysu jest niezrgczno$cig. Walka konkuren-
cyjna zaostrza si¢ w miar¢ kurczenia zaso-
boéw. Panika na rynkach finansowych zaczy-
na przektadac si¢ na sfer¢ realng gospodarki.
Firmy przestaja kupowa¢ w oczekiwaniu na
lepsze czasy, a co za tym idzie — sprzedaz
produktow i ustug staje si¢ coraz trudniejsza.
Wystarczy przesledzi¢ wyniki sondazu, jaki
wsrod swoich cztonkow przeprowadzit Busi-
ness Centre Club w grudniu 2008 r. Sposrod
ok. 2 tysigcy respondentéw az 43% odpowie-
dziato, ze obawia si¢ spadku zamowien, po-
pytu, ograniczen eksportu — czyli generalnie
zmniejszenia sprzedazy'. Wniosek nasuwa
si¢ sam. Najpierw podmioty gospodarcze
ograniczajg sprzedaz, nast¢pnie najmniej pil-
ne potrzeby, a na koncu redukujg zatrudnienie
i skal¢ dziatalnosci. Bez sprzedazy nie ma
firmy — to jasne, ale jak zapewni¢ sprzedaz
na poziomie gwarantujgcym obstuge kosztow
i dotychczasowe zatrudnienie? Odpowiedz
na to pytanie nie jest prosta. W ciezkich
czasach nawet zamowienia publiczne podle-
gajg ograniczeniom, a to one pozostajg bar-
dzo czesto ostatnig deskg ratunku dla wielu
przedsigbiorstw.

Zalezno$¢ jest jednoznaczna — im cig¢z-
sza sytuacja rynkowa, tym tatwiej o za-
chowania korupcyjne. Juz w 2009 r. (czyli

w okresie najwyzszego nat¢zenia Kryzysu)
Ernst & Young w swoim badaniu zwracat
uwage, ze ponad potowa respondentow prze-
widywata mozliwo$¢ wzrostu liczby nad-
uzy¢ gospodarczych w najblizszych latach?.
Na szcze$cie kryzys w naszym kraju nie byt
az tak odczuwalny jak w innych panstwach,
a Polska systematyczne pigta si¢ w gore na
szczeblach Indeksu Percepcji Korupcji, zaj-
mujac w 2009 r. 46. miejsce na 180 sklasyfi-
kowanych panstw, a w 2010 r. —41. na 178,
Pomimo to, trzy czwarte ankietowanych
przez Ernst & Young w 2011 r. stwierdzi-
to, ze korupcja jest powaznym problemem
w Polsce, a 33% uznato, ze nastapit wzrost
praktyk korupcyjnych z powodu spowol-
nienia gospodarczego®.

Problem korupcji wytania si¢ nie tylko
w badaniach prowadzonych przez Ernst
& Young. W projekcie Rzgdowego programu
przeciwdzialania korupcji 2011-2016 opu-
blikowano wyniki badan przeprowadzonych
przez CBOS w 2010 r. 87% respondentéw
uznalo, ze korupcja stanowi duzy problem,
a 44% — ze bardzo duzy. Jednoczes$nie 47%
przyznato, ze korupcja w Polsce utrzymywata
si¢ na tym samym poziomie®.

W  niniejszym tek$cie postaramy si¢
w skrocie naswietli¢, jak ksztattuje si¢ po-
strzeganie korupcji w biznesie, jakie zagro-
zenia niesie ona ze sobg oraz podamy prak-
tyczne wskazowki co do walki z korupcja we
wilasnym przedsiebiorstwie.
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RODZAJE MECHANIZMOW
KORUPCYJNYCH W BIZNESIE

Opisane powyzej spostrzezenia przekladajg
si¢ w praktyce na caly katalog zagrozen korup-
cyjnych. Pamietajmy, ze korupcja to nie tylko
wreczanie grubych kopert w celu uzyskiwania
zamOwien. Metody korupcyjne bywaja duzo
bardziej wyrafinowane. W 2011 r. zapytaliSmy
pracowniko6w 1 czlonkow kierownictwa polskich
firm o to, jakiego typu zachowania uwazajq za
dopuszczalne, jezeli pozwalajg osiggnac firmie
wzrost. Wyniki przedstawiamy w tabeli ponize;j.

Jak wida¢ z powyzszego, kondycja moral-
na w polskich przedsigbiorstwach pozostawia
jeszcze sporo do zyczenia, skoro jeden na
czterech pracownikow uwaza, ze wreczenie
prezentu w celu pozyskania biznesu jest uspra-
wiedliwione. Wprawdzie dawaniem gotéwki
pod stotem juz na ogo6t si¢ brzydzimy, ale inne
formy korzys$ci majatkowych nadal sa dos¢ po-
wszechnie akceptowane. Warto jednak pamie-
ta¢, ze zafundowanie potencjalnemu klientowi
wycieczki na Karaiby nie rézni si¢ wiele od
przekazania jej rownowartosci w banknotach.
Forma nie powinna by¢ przykrywka dla tresci.

Korupcja moze przybiera¢ form¢ czyn-
ng (wrgczanie tapowek) lub bierng (biorgcy
oczekuje jej wreczenia). W jezyku fachowcow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem naduzyciami
korupcja bierna jest nazywana takze wymusze-
niem. Najczgsciej pojawia si¢ na styku sprze-
dawcy — dzialy zakupoéw lub zaopatrzenia.

KORUPCJA W BIZNESIE

W interesie tych pierwszych lezy sprzedanie jak
najwigkszej ilosci towaru lub ustug za jak naj-
wyzsza cene, a w interesie drugich — zakup po
korzystnych cenach. Te dwa cele sg rozbiezne
1 czasami, niestety, sa godzone ze sobg za po-
moca lapowkarstwa.

PRZYCZYNY | OKOLICZNOSCI
ZACHOWAN KORUPCYJINYCH

Podejscie do korupcji nie jest jednoznaczne.
Mozna przywotaé opinie méwiace, ze istnienie
zjawiska korupcji jest normalnym procesem,
podczas ktorego buduja si¢ dlugotrwate wiezi
gospodarcze, zaufanie pomigdzy dajacym i bio-
racym. Mozna takze zaryzykowac teze, zgodnie
z ktora korupcja jest sygnatlem nadmiernych
regulacji na rynku®. Nie mozna kompletnie od-
mawiac¢ trafno$ci takim stwierdzeniom. Skom-
plikowany i nadmiernie restrykcyjny system
prawny bedzie zawsze zacheta do ,.chodzenia
na skroty”. Mozna jednak przytoczy¢ duzo
przyktadow, ktore zadajg ktam prawdziwosci
przytoczonych powyzej stanowisk.

Kazdy, kto cho¢ w pewnym stopniu inte-
resuje si¢ zagadnieniem naduzy¢ w biznesie,
styszal zapewne o aferach gospodarczych
w Niemczech. Tamtejsze najwigksze koncerny
zostaly po dlugotrwatych $ledztwach i proce-
sach skazane na miliony dolaré6w odszkodo-
wan’. Zarzuty powtarzajace si¢ we wszystkich
przypadkach to: korumpowanie urz¢dnikow

Tabela 1. Ktore z nastgpujacych dziatan uwaza Pan/Pani za usprawiedliwione, jesli pomaga fir-

mie osiggnac wzrost?

Odpowiedzi w procentach, moga nie sumowac sie do

100%, poniewaz kazdy z respondentéw mogt wybraé
wiecej niz jedna odpowiedz.

. . . . . Europa
Dziatanie Kierownictwo | Pracownicy . p
ogotem
Prezenty w celu zdobycia/utrzymania klientow 13 22 19
Rozrywka w celu zdobycia/utrzymania klientow 13 22 17
Swiadczenia finansowe w celu zdobycia/
B 7 9 17
utrzymania klientow
Podawanie nieprawdziwych wynikéw finansowych 7 4 5
Zadne z powyzszych 73 50 51
Nie wiem 0 18 11

Zrodto: Europejskie Badanie Naduzyé¢ Gospodarczych 2011, Emst & Young 2011, wyniki dla Polski.
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w Niemczech i poza ich granicami, tworzenie
funduszy tapowkarskich oraz ich ukrywanie za
pomoca rozmaitych sztuczek ksiggowych.

Naszym zachodnim sasiadom nie mozna
odméwi¢ poczucia praworzadnosci oraz doj-
rzato$ci demokracji. Niemniej jednak nawet
chrzescijanscy demokraci z CDU nie ustrzegli
si¢ afery zwiazanej z nielegalnym finansowa-
niem ich partii.

Z drugiej strony, jezeli spojrze¢ na Indeks
Percepcji Korupcji z 2010 r., na ostatnich miej-
scach plasuja si¢ Somalia, Birma, Afganistan
i Irak. Systemy prawne w tamtych krajach nie
sg powszechnie znane, wiadomo raczej o ich
brakach. Somalia, zajmujaca ostatnie miejsce,
to panstwo w stanie rozktadu. Wtadza jest tam
sprawowana przez klanowych watazkéw sto-
sujacych ustanowione przez siebie zasady na
podlegtych im terenach®. Nie ulega watpli-
wosci, ze dla zwalczania korupcji lepsze jest
jakiekolwiek skodyfikowane prawo niz zadne.
Oczywiscie nalezy dbac o jego jakosc¢.

Kontakty handlowe pomigdzy podmiotami
gospodarczymi z sektora prywatnego (zwane
business — to — business) s3 w niewielkim stop-
niu regulowane przepisami prawa. Przytoczy¢
mozna gtownie artykul 296a kodeksu karnego,
penalizujacy korupcje gospodarczg i artykut
302 kodeksu karnego, zakazujacy przyjmo-
wania lub udzielania korzy$ci majatkowych
w zamian za dziatanie na szkod¢ wierzycieli.
Mimo to, zachowania korupcyjne zdarzajg
si¢ rowniez w tym przypadku. W trakcie na-
szych badan az 53% cztonkéw kierownictwa
przyznato, ze bytoby gotowych na ,,pdjscie na
skroty”, aby osiagngé zamierzone cele bizne-
sowe w trudnych gospodarczo czasach. Tego
samego zdania bylo 43% pracownikow’. Za-
pewne czgs¢ z naszych respondentdow sprze-
daje swoje ustugi lub produkty w przetargach
publicznych. Zaktadam jednak, ze wigkszo$¢,
odpowiadajac twierdzaco na pytanie o przy-
zwolenie dla korupcji, nie miata na mysli checi
obejécia skomplikowanych przepisow prawa
zamoOwien publicznych.

Nieetyczne zachowania pojawiajg si¢ tak-
ze podczas wspotpracy podmiotéw gospodar-
czych, kiedy teoretycznie nie ma potrzeby ich
wystepowania. Jeden z dyrektor6w Complian-
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ce'” — migdzynarodowej korporacji — opowie-
dzial mi histori¢ o bliskich, przyjacielskich
kontaktach jednego z ich menedzeréw z ustu-
godawcg. Zapraszali si¢ na kolacje, jezdzili
razem na wycieczki i posytali dzieci do tej sa-
mej szkoty. Do dziatu Compliance przyszedt
anonimowy list informujagcy o tej sprawie,
ale oni zdecydowali o niepodejmowaniu dal-
szych dziatan. Spytatem rozmoéwczynig, czy te
kontakty byly zwiazane bezposrednio z prze-
targiem na ustugi. Po otrzymaniu odpowiedzi
negatywnej przyznalem, ze decyzja o braku
wyciagnigcia konsekwencji wobec menedzera
byta wlasciwa. Do dzi§ mam jednak watpli-
wosci co do stusznosci mojej odpowiedzi. Na-
wigzywanie i podtrzymywanie relacji w taki
sposob jest watpliwe, bez wzgledu na to, czy
opisane powyzej kontakty miaty miejsce pot
roku po, czy p6t roku przed zakupem ustug.
Ten przyktad ilustruje, jak nieostre s definicje
zachowan korupcyjnych.

Przyczyny wystepowania korupcji rowniez
nie sg tak oczywiste, jak si¢ potocznie uwaza.
Cheg¢ osobistego wzbogacenia si¢ jest tylko
jedna z kilku mozliwych przyczyn. W latach
70. ubieglego wieku amerykanski producent
sprzgtu lotniczego, walczac o przetrwanie,
wreezyt kilkumilionowa tapowke wysokim
urzednikom japonskim. Sprawa wyszla na jaw,
powodujac migdzynarodowe reperkusje. Szef
korporacji, przyci$nigty do muru, tlumaczyt
si¢ checig zapewnienia przetrwania swoje;j fir-
my. Ratowat przeciez miejsca pracy i zapewnit
Stanom Zjednoczonym przychody z podat-
kow za uzyskanie zamoéwienia. Bagatelizowal
sprawe mowiac, ze tapowka stanowita zaled-
wie 3% jego wartosci'l. Przypadek ten stat si¢
wrecz modelowy dla pokazania spolecznych
kosztow korupcji, o czym napisz¢ w dalszej
czgscl opracowania.

Motywem moze by¢ rowniez chg¢ wzmoc-
nienia prestizu lokalnej spotecznosci. Prezesi
duzych zaktadow, ,zatatwiajacy” u najwyz-
szych urz¢dnikow panstwowych rozmaite
udogodnienia dla lokalnej spotecznosci, nie
dziataja wyltacznie kierowani odruchem ser-
ca. Dobroczynno$¢ z cudzej kieszeni si¢ opta-
ci — korzyscia jest wdzigeznos¢ mieszkancow
1 zdobyte dzigki temu powazanie. A w razie
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koniecznosci zawsze tatwiej zamieni¢ prezesu-
r¢ na etat samorzadowy, jezeli za cztowiekiem
stoja dokonania na niwie spoleczne;j.

KOSZTY KORUPCIJI

Precyzyjne okreSlenie strat ponoszonych
przez gospodarki w wyniku korupcji nie jest
mozliwe. Na sumg¢ kosztow skladaja si¢ zarow-
no konsekwencje spoteczne, jak i gospodar-
cze. Jedng z niewielu prob oszacowania strat
powstatych w wyniku naduzy¢ jest Stowarzy-
szenie Bieglych ds. Przestepstw i Naduzyc
Gospodarczych (ang. Association of Certified
Fraud Examiners — ACFE). Jak szacuje ACFE,
w 2009 r. przestepstwa o charakterze korup-
cyjnym popelnione na $wiecie stanowity 33%
ogoélu przestepstw gospodarczych, mediana
straty przedsigbiorstw w wyniku korupcji wy-
niosta 250 000 dolarow amerykanskich. Ko-
rupcja w liczbach bezwzglednych najczesciej
zdarzata si¢ w sektorze bankowo-finansowym
(101 przypadkéw na 298 zarejestrowanych
przestepstw gospodarczych), a najwyzszy od-
setek przypadkow korupcyjnych zanotowano
w przemysle wydobywczym (7 na 12 zano-
towanych przestgpstw gospodarczych). We-
dlug szacunkéw ACFE, §wiatowa gospodarka
w 2009 r. stracita w wyniku naduzy¢ ok. 5%
Swiatowego produktu brutto, czyli ok. 2,9 try-
liona dolaréw amerykanskich. Brakuje danych,
ile wynosita warto$¢ zaptaconych w 2009 r. ta-
powek, ale jak widaé w skali $wiatowej, jest to
liczba olbrzymia'.

Wigkszosci strat, jakie przynosza korupcyj-
ne zachowania, nie mozna precyzyjnie wymie-
rzy¢. Spoleczne koszty korupcji sa olbrzymie.
Rozpowszechniona korupcja ogranicza za-
ufanie obywateli do instytucji panstwowych.
Zaburzeniu ulega innowacyjno$¢ gospodarki.
Przetargi wygrywaja nie ci przedsigbiorcy,
ktorzy oferuja najlepszy dostepny produkt
po najnizszych kosztach wytworzenia, ale ci,
ktorzy sa w stanie zaptaci¢ najwyzsza tapow-
ke. Na podatny grunt trafiaja nawolywania
o wprowadzenie bardziej restrykcyjnych prze-
pisow antykorupcyjnych. Zwigkszona restryk-
cyjnosc jest z kolei zwigzana z podwyzszonym
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skomplikowaniem i brakiem przejrzystosci
stanowionego prawa. Taka sytuacja rodzi chec
obejscia przepisow — korupcja znowu ulega
nasileniu. Koto si¢ zamyka.

Korupcja powoduje zaburzenie podstawo-
wych mechanizméw gospodarczych — sposo-
bu, w jaki sg ustalane ceny oraz popyt i podaz.
Lapowka staje si¢ dodatkowym kosztem, po-
wodujac nieefektywna alokacje sit i srodkow.
Z czysto ekonomicznego punktu widzenia,
korupcja moze powodowac zawyzenie kosz-
tow pracy i obnizenie jej jakosci. Stad jest juz
niedaleka droga do zwigkszonego bezrobocia
i obnizonej konkurencyjnosci gospodarki.
Z tego tez powodu korupcje nalezy postrze-
gac jako zagrozenie dla stabilnosci politycznej
i demokracji'®. W cytowanym powyzej przy-
ktadzie prezes firmy produkujacej sprzet lot-
niczy zupehie przeoczyt fakt, ze chociaz jego
przedsicbiorstwo wygrato kontrakt w Japonii,
to ktorys z jego konkurentow, oferujacy lepszy
produkt za nizsza ceng mogt przegra¢ przetarg
i popas¢ w ktopoty finansowe. Gorszy przed-
sigbiorca mogt wygra¢ kosztem lepszego, ale
nieposiadajacego funduszu na zaptacenie wy-
sokiej tapowki. Koszty tego postepowania po-
niosty obie strony transakcji: japonscy podat-
nicy, ktorzy zaptacili za zamdwienie (a moze
mogliby zaptaci¢ mniej, gdyby nie tapéwka),
finansujac przy okazji dobrobyt swoich urzed-
nikow, oraz amerykanska firma, ktora dzigki
tapoéwce poniosta koszt, by¢ moze sprzedata
produkt mniej innowacyjny, a przy okazji na-
razila si¢ na migdzynarodowy skandal i zwig-
zane z tym reperkusje.

Anna Lewicka w swoim opracowaniu pre-
zentuje poglad, ze ,.firmy ptacace wyzsze ta-
powki ponosza wyzsze koszty kapitatu 1 wyz-
sze koszty inwestycji”. Trudno si¢ z tym nie
zgodzi¢. Lapowka albo podwyzsza cen¢ pro-
duktu, albo obniza zysk producenta. W pierw-
szym przypadku popyt na produkty firmy spa-
da wraz ze wzrostem ceny, w drugim korupcja
ogranicza jej mozliwosci inwestycyjne oraz
zatrudnienie.

Autorka zwraca rOwniez uwagg na pozosta-
te spoteczne koszty korupcji — jak chociazby
destrukcje finanséw publicznych oraz zagro-
zenia dla prywatyzacji i zagranicznych inwe-
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stycji. Nie bez znaczenia pozostaje taczacy
si¢ z tym zjawiskiem wzrost bezrobocia oraz
ograniczenie roli panstwa opiekunczego'.

METODY OGRANICZANIA
KORUPCJI W BIZNESIE

Walka z korupcja jest procesem diugotrwa-
tym. Powinna by¢ nakierowana glownie na
zaszczepienie postaw antylapdwkarskich. Do-
razne dziatania antykorupcyjne sg wazne, ale
zazwyczaj nie przynosza efektow w dlugim
okresie. Teoretycznie wdrozenie takiego pro-
gramu nie powinno nastrecza¢ trudnosci. Wy-
starczy przyja¢ jasne zasady i zadeklarowac
walke z korupcja.

Ernst & Young postanowil spyta¢ polskie
firmy o to, jak w praktyce wygladajg prowa-
dzone przez nie dziatania i wdrozone systemy
antykorupcyjne. Wyniki ankiety przedstawia
ponizsza tabela.

Jak wida¢ z powyzszego zestawienia — ze
swiadomoscig antykorupcyjng w polskich fir-
mach nie jest dobrze. Wprawdzie blisko poto-
wa podjeta wysitek wdrozenia polityki antyko-
rupcyjnej , ale az 29% nie zadato sobie trudu,
aby je przettumaczy¢, a 74%, aby wyszkoli¢
swoich pracownikow z ich zakresu. Na uwage
zastuguje tez niski poziom przedstawienia za-
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sad antykorupcyjnych. Niecate 40% kierowni-
koéw poswiecito czas na zapoznanie pracowni-
kow z tymi zasadami. Pozostate kraje europe;j-
skie wypadajg pod tym wzglgdem lepiej (cho¢
ich zaangazowanie nadal pozostawia wiele do
zyczenia).

Interesujace, ze odpowiadajacy na te same
pytania cztonkowie kierownictwa firm wyka-
zywali si¢ duzo wyzszym zrozumieniem dla
dziatan antykorupcyjnych. Na przyktad, az
53% z nich uznato, ze wytyczne antykorup-
cyjne sg dostgpne w lokalnych jezykach, tyle
samo byto $wiadomych istnienia sankcji za
nieprzestrzeganie polityk antykorupcyjnych.
37% uznato, ze sa prowadzone szkolenia an-
tykorupcyjne oraz przypominato sobie wycig-
gnigcie konsekwencji wobec pracownikow za
nieprzestrzeganie antylapowkarskich zalecen.

Na marginesie warto zauwazy¢, ze przykta-
dy zachowan antykorupcyjnych powinny nie
tylko ptynaé¢ z najwyzszych szczebli — zarza-
dow i rad nadzorczych (ang. tone — at — the —
top) ale rowniez ze szczebla Sredniego kierow-
nictwa. Coraz wigkszego znaczenia nabiera
,,ton nadawany od §rodka” przez kierownictwo
wyzszego szczebla. Jak go osiagnac? Wskazo-
wek udzieli¢ mogg nam prace profesora Kirka
Hansona, dyrektora Centrum Etyki Stosowa-
nej amerykanskiego Santa Clara University.
Wymienia on 8 specyficznych zachowan kie-

Tabela 2. Prosz¢ ustosunkowac si¢ do kazdego z nastgpujacych stwierdzen: czy uwaza Pan/Pani,
ze stwierdzenie dotyczy lub nie dotyczy Panstwa organizacji lub tez nie maja Pafnstwo wiedzy

w tym zakresie?

Odpowiedzi pracownikéw w procentach, moga nie
sumowac sie do 100%, poniewaz kazdy z respondentow
mogt wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.
Posiadamy wdrozone nastepujace I Nie Eu!opa
mechanizmy antykorupcyjne Dotyczy Nie wiem dotyczy ogotem
(dotyczy)

Polityka antykorupcyjna/kodeks etyczny 46 27 27 56
Zaangazowanie kierownictwa 37 31 31 49
w komunikacje polityki
Dostepnosé polityki antykorupcyjnej 41 31 29 44
w jezyku lokalnym
Szkolenia antykorupcyjne 26 35 39 38
Wdrozone sankcje za nieprzestrzeganie polityki 39 31 31 45
Sankcje zastosowane w praktyce 24 48 28 27

Zrodto: Europejskie Badanie Naduzy¢ Gospodarczych 2011, Ernst & Young 2011, wyniki dla Polski.
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rownictwa S$redniego szczebla, §wiadczacych
o tym, ze firma w powazny sposob traktuje
kwestie etyczne. Podstawg jest czgste porusza-
nie w rozmowach tematyki warto$ci etycznych
w dziataniach firmy oraz konieczno$¢ zaan-
gazowania w stosowaniu wilasciwych wzor-
cow zachowan (1). W komunikacji nie moze
zabrakna¢ opisu, w jaki sposob odpowiednie
wzorce postgpowania maja zastosowanie
w zadaniach poszczegolnych jednostek (2), jak
rowniez w jaki sposob wartosci etyczne wply-
waja na podejmowanie odpowiednich decyzji
biznesowych (3). Koniecznoscig jest umie-
jetne przewidywanie dylematow etycznych,
z jakimi moga zetkna¢ si¢ podlegli pracowni-
cy (4), a nastepnie ich rozpoznawanie i szybka
adekwatna reakcja (5). Przetozony powinien
takze wdraza¢ deklarowane warto$ci w prakty-
ce, czyli podejmowac etyczne decyzje, zgodne
z zasadami uznawanymi przez firmg (6). Jesli
odpowiednie dzialanie jest niejasne, nalezy
wprost zadawa¢ pytanie osobie na wyzszym
szczeblu zarzadzania (7). 1 wreszcie, kazda
watpliwos¢ i podejrzenie co do nieetycznego
zachowania innych powinny zosta¢ zaraporto-
wane wlasciwymi kanatami (8)'.

Walka z korupcjg to proces dlugotrwaty,
polegajacy na budowaniu $§wiadomosci wsrod
pracownikoéw. Tylko spodjny, jednoznaczny
przekaz budowany latami przez przetozonych,
ma szans¢ zaprocentowaé w pdzniejszym ter-
minie.

SPOLECZNE PRZYZWOLENIE
NA WALKE, Z KORUPCJA
W POLSCE

Przekonaniu o wszechobecnej korupcji to-
warzyszy zwatpienie w skuteczno$¢ procedur
zapobiegania naduzyciom. Zaledwie jeden na
czterech ankietowanych przez Ernst & Young
w 2011 r. uwaza, ze polityki antykorupcyjne
zawierajg zrozumiate wskazowki.

Pocieszajaca natomiast jest wysoka liczba
odpowiedzi wskazujagcych na negatywne po-
dejscie do naduzy¢ gospodarczych. 40% odpo-
wiedzi wskazuje na niech¢¢ do pracy w firmach
stosujacych nieuczciwe praktyki, a ponad po-
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towa zadeklarowata brak akceptacji dla wspot-
pracy z dostawcami zamieszanymi w praktyki
korupcyjne lub tapowkarstwo.

W niepewnych czasach daje si¢ zauwazy¢
tesknote do rzadow silnej reki. 45% respon-
dentéw oczekuje wigkszego panstwowego
nadzoru nad biznesem. To prawie czterokrot-
ny wzrost w stosunku do wynikéw ankiety
Emst & Young z 2009 r. Jednakze az 68% an-
kietowanych uwaza, ze rzad i instytucje pan-
stwowe nie kwapig si¢ do wzmocnienia orzecz-
nictwa w sprawach korupcji i tapownictwa.

Dla walczacych z naduzyciami nadszedt
w koncu dobry okres. Przekonanie, ze nowe
regulacje antykorupcyjne nie zahamujg wzro-
stu gospodarczego, wyraza az 70% responden-
tow. Pozostaje zyczy¢ nam wszystkim, aby re-
gulatorzy i decydenci w firmach nie przespali
idealnego momentu w walce z korupcja'®. O

Por. BCC, wyniki sondazu z dnia 29 grudnia 2008 r., s. 2.
Europejskie Badanie Naduzy¢ Gospodarczych 2009,
Ernst & Young, s. 2.
http://www.transparency.org/policy research/surveys
indices/cpi.

Europejskie Badanie Naduzyé Gospodarczych 2011,
Ermnst & Young 2011, wyniki dla Polski.

Projekt Rzgdowy program przeciwdziatania korupcji
2011-2016, s. 3.

Por. J. Staniszkis, Ztowroga logika korupcji, CEO,
~Magazyn Top Menedzerow”, Luty 2002.

Wigcej na: http://www.fcpablog.com.

8 Por. J. Winiecki, Plagi somalijskie, ,,Polityka” 2011, nr 35.
Europejskie Badanie Naduzyé Gospodarczych 2011,
Ernst & Young 2011, wyniki dla Polski.

Compliance — z ang. — zgodno$¢ z prawem.

Wigeej w: A. Lewicka-Strzatecka, Indywidualny i spo-
teczny wymiar korupcji, http://www.cebi.pl/texty.

12 Por.: Report to the Nations 2010, wyd. ACFE, http://
www.acfe.com/rttn/rttn-2010.pdf.

Por.: Study on Corruption within the Public Sector
in the Member States of the European Union, czerwiec
2007.

A. Lewicka-Strzatecka, Indywidualny i spoteczny wy-
miar korupcji, http://www.cebi.pl/texty.

M. Rutkowski, Walka z przestgpstwami gospodarczymi.
Przykiad z gory czy od srodka?, http://www.blog.ey.pl/
audytsledczy/tag/audyt-sledczy.

Europejskie Badanie Naduzyé Gospodarczych 2011,
Ernst & Young 2011, wyniki dla Polski
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GOSPODARCZYCH

Spojrzenie na zjawisko korupcji poprzez pryzmat
mechanizmow gospodarczych pozwala zobaczy¢

je w nowym Swietle. Korupcja rzadza podstawowe

zasady ekonomii: popyt, podaz, ryzyko.

Problem korupcji w publicznej dyskusji jest
najczesciej przedstawiany z punktu widzenia
socjologicznego, etycznego lub prawnego,
rzadziej rozpatruje si¢ aspekt ekonomiczny.
Warto jednak spojrze¢ na to zjawisko takze po-
przez pryzmat mechanizmow gospodarczych,
co pozwala zobaczy¢ korupcje w nowym $wie-
tle i moze znacznie skuteczniej przeciwdziataé
jej wystepowaniu.

Mozna postawi¢ tezg, ze korupcja rzadza
podstawowe zasady ekonomii — wysokosc¢ ta-
powki wyznacza punkt rownowagi pomiedzy
popytem, osobami lub przedsigbiorcami goto-
wymi ja zaptaci¢ — a podaza, czyli decydenta-
mi przyjmujacymi korzysci.

W przypadku oséb fizycznych wreczanie
fapowek odbywa si¢ stosunkowo czesciej niz
w przypadku oséb prawnych i dotyczy mniej-
szych kwot. Wynika to z generalnie mniejszej
zasobnosci portfeli tej grupy spolecznej oraz
z faktu, ze czgsto takie tapowki nie przektadajg
si¢ na bezposrednie korzysci przeliczalne na
pienigdze. Trudno jest bowiem wyceni¢ korzy-
$ci materialne z faktu unikniecia kilku punk-
tow karnych za przekroczenie predkosci, przy-
spieszenia zabiegu w szpitalu, zaliczenia egza-
minu na prawo jazdy czy unikni¢cia shuzby
wojskowej.

FIRMA NIE MA SUMIENIA, TYLKO
RACHUNEK EKONOMICZNY

Wartos$¢ przekazywanych korzysci gwattow-
nie wzrosnie, gdy zbadamy grupe¢ przedsie-
biorstw. Po pierwsze, osoba prawna nie ma
swojej wlasnej moralnosci i sumienia, ktore ob-
cigza korupcja, a po drugie, w firmach dziata
zwykly rachunek ekonomiczny. Lapowka moze
by¢ doliczana jako dodatkowy koszt zdobycia
zlecenia 1 jesli firma ciggle zarabia na kontrak-
cie, czg$¢ przedsigbiorcOw nie zastanawia si¢
nad aspektem moralnym takiego czynu. Z na-
szego doswiadczenia wynika, ze kupowanie
przychylnosci decydentéow i przekazywanie
5 czy 10% wartosci kontraktu niejako w formie
»prowizji” dla decydenta z komisji przetargo-
wej sg uwazane przez wiele firm za zupehie
normalne. Niektorzy wykonawcy zawyzaja
warto$¢ kontraktu po to, aby zrekompensowac
sobie wartos$¢ tapowki przekazanej osobie od-
powiedzialnej za podjecie decyzji.

Istniejagce w wielu mi¢dzynarodowych kon-
cernach surowe zasady zakazujace korupcji
i narzedzia shuzace eliminowaniu podobnych
dziatan powinny na stale wej$¢ do zestawu do-
brych praktyk stosowanych na polskim rynku.
Oceniajac skuteczno$¢ narzedzi przeciwdziata-

-
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jacych korupcji we wiasnych firmach, pamigtaj-
my takze, Ze istnieja sposoby na omijanie me-
chanizméw antykorupcyjnych. Chociaz prze-
prowadzane w ,biatych rekawiczkach”, nadal
jednak pozostaja praktyka korupcyjna. Przykta-
dem moze by¢ zatrudnianie lokalnej firmy
z uktadami, ktora wezmie na siebie ci¢zar i ryzy-
ko niewdzigcznej wspotpracy z urzednikami,
tre$¢ wystawionej faktury za takie ushugi bedzie
zupehie niewinna.

POPYT | PODAZ NA KORUPCJE

Popyt na korupcje w duzej czeséci zalezy od
proporcji korzysci mozliwych do uzyskania
w stosunku do wartos$ci tapowki. Z kolei podaz
zalezy od rzeczywistej lub pozorowanej wladzy
posiadanej przez osoby biorace tapowki. Wigk-
sza warto$¢ potencjalnej tapowki w stosunku
do dochodéw decydenta powoduje wzrost po-
dazy korupcji. I tu dochodzimy do najwazniej-
szego — poziom gotowosci Polakow do tama-
nia prawa wplywa zar6wno na popyt, jak i na
podaz korupcji. Brak przeswiadczenia o nie-
uchronnosci kary, ale takze nieuznawanie tego
procederu za powazne przestgpstwo sa gtow-
nymi czynnikami zachg¢cajacymi do korupcji.

WYKORZENIC SIE NIE DA,
ALE WALCZYC TRZEBA

Zwalczanie korupcji w wymiarze spotecznym
wymaga wspotpracy wielu podmiotow — zaczy-
najgc od wiadz sadowniczych i ustawodawczych,
poprzez system edukacyjny, na autorytetach spo-
fecznych konczac. W przypadku organizacji
sprawa jest nieco tatwiejsza, niemniej i tu mecha-
nizmy kontroli nie wystarcza, aby skutecznie eli-
minowac przestepczos¢ gospodarczg. Jak wynika
z badan PwC, audyt wewnetrzny byl pierwotng
metoda wykrywania oszustw jedynie w 19%
przypadkow, zas 43% przestgpstw zostato ujaw-
nionych dzigki informacjom pochodzacym z in-
folinii lub innych kanatéw komunikacyjnych.

Podstawowym wymogiem jest zachowanie
kierownictwa promujace postawe antykorupcyj-
na. Konieczne jest takze wprowadzanie takiej
kultury organizacyjnej, ktora bedzie wspieraé
dziatania kontrolne oraz promowa¢ odpowied-
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nie postawy etyczne wérod pracownikow. Nale-
zy stworzy¢ klimat lojalno$ci w stosunku do fir-
my, sprawi¢, aby pracownicy chcieli postgpowac
wlasciwie, a takze jasno okresli¢ sankcje przewi-
dziane dla os6b dopuszczajacych si¢ oszustw,
niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Jesli
spojrzymy na deklarowane powody popetniania
oszustw finansowych — ktore co prawda sg szer-
szym pojeciem niz sama korupcja, niemniej do-
brze obrazuja pewien trend — w jednej trzeciej
przypadkow wskazano stabe mechanizmy kon-
troli oraz niski poziom zaangazowania w sprawy
firmy. Kolejne przyczyny to: wzgledna anoni-
mowos$¢ (17%), brak jasnej etyki firmy (14%)
oraz pojawienie si¢ pokusy (44%).

Podobne mechanizmy obserwujemy w sekto-
rze publicznym — brak jasno okreslonych zasad
dziatania oraz niejednoznaczno$¢ niektorych
przepisow prawnych pozwalaja decydentom na
duza dowolnos¢ w wydawaniu decyzji bez ryzy-
ka poniesienia kary. W rezultacie w procesach,
w ktorych decyzja zalezy od uznania urzednika,
mozna si¢ spodziewac wigkszej podazy korupcji.

Korupcja istnieje od zawsze i w praktyce nie
da si¢ jej zupetnie wykorzeni¢. Proby ogranicza-
nia jej poziomu poprzez tworzenie dodatkowych
procedur kontrolnych, rozszerzanie sktadu komi-
sji przetargowych oraz zaostrzanie kar dla osob
przyjmujacych tapowki mogg w pewnym stop-
niu zmniejszy¢ jej podaz. Z drugiej jednak strony
mogg tez wplyna¢ na wzrost zadanych kwot.

Ewentualne ,,ustawienie” przetargu przy za-
ostrzonych kontrolach stanie si¢ technicznie trud-
nigjsze i bedzie wymagato dodatkowych ,.kosz-
tow”. W efekcie wzrostu zadanych kwot moze
przestac si¢ optaca¢ dawanie tapowki w drobnych
sprawach (np. policjantowi czy lekarzowi), gdyz
ich warto$¢ stataby si¢ niewspotmiernie wysoka
do otrzymanej korzysci. Jednakze nalezy posta-
wic tezg, ze ryzyko nadal bedzie podejmowane
dla wielkich kwot, a wazne decyzje gospodarcze
czy polityczne dalej bedzie mozna kupic, tylko
ich cena odpowiednio wzro$nie.

Z korupcja trzeba walczy¢ takze poprzez
ograniczenie popytu — na przyktad poprzez za-
ostrzanie kar dla wreczajacych tapowki. Odpo-
wiednie przepisy dotycza zaréwno osob fi-
zycznych, np. kodeks karny, jak i przedsigbior-
cOw, np. ustawa o odpowiedzialnosci podmio-
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tow zbiorowych z 2002 r. czy amerykanska
ustawa zakazujgca korumpowania urz¢dnikow
panstwowych. Skuteczne doprowadzenie do
skazania o0s6b winnych nieprawidlowosci
zwigkszy przeswiadczenie o nieuchronnosci
kary, co z kolei powinno skutecznie wptynaé
na ograniczenie popytu na korupcje.

TRUDNO ZMIERZYC POZIOM
KORUPCIJI

Statystyki publikowane w raportach badaw-
czych przedstawiaja zwykle korupcje z dwoch
punktow widzenia — czestotliwosci wystepowa-
nia oraz subiektywnego postrzegania jej jako
problemu zycia codziennego i bariery w prowa-
dzeniu dziatalnos$ci gospodarczej.

Zbadanie rzeczywistego poziomu wystepo-
wania korupcji jest jednak trudne, gdyz dane hi-
storyczne na temat prowadzonych spraw pomi-
jaja cato$¢ korupcji niewykrytej, a informacje
uzyskiwane bezposrednio od bioracych i daja-
cych sg sitg rzeczy nieobiektywne. Z reguty zna-
my wigc jedynie poziom ujawnianej korupcji,
ktory w duzej mierze zalezy od skutecznosci or-
gandw $cigana i checi zglaszania przypadkow
naduzy¢ przez spoteczenstwo. Powinnismy wigc
przyjaé, ze wskazniki poziomu korupcji przed-
stawiane w raportach badawczych stanowig dol-
ng granicg praktyk korupcyjnych, podczas gdy
rzeczywistego poziomu nigdy nie poznamy.

Inne przeszkody napotkamy przy badaniu
poziomu postrzegania korupcji. Pamigtajmy, ze
postrzeganie korupcji jest ksztaltowane z jedne;j
strony — przez wlasne doswiadczenia jednostek,
ale z drugiej — przez media. Media, nagtasniajac
coraz wigcej przypadkow korupcji, moga ksztat-
towa¢ wrazenie, ze poziom korupcji rosnie,
a tym samym wskazniki postrzegania korupcji
przez spoteczenstwo moga by¢ przeszacowane.
Ponadto réznice pomigdzy percepcja a wykry-
wanym poziomem korupcji — nie moéwigc juz
0 jej rzeczywistym poziomie — staja si¢ znaczg-
ce. Jak wynika z badania PwC ,,Global Econo-
mic Crime Survey”, pomimo spadku wykrytych
w Polsce przypadkow korupcji (z 10 do niespet-
na 8% respondentéw), jest ona nadal postrzega-
na jako najbardziej rozpowszechniony rodzaj
przestepstwa w Polsce (27%).
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Na skutek trudnosci z zebraniem wiarygod-
nych danych, wszelkie poréwnania poziomu
korupcji miedzy krajami lub w poszczegdlnych
okresach w ramach tego samego panstwa sg
obarczone znacznym btgedem. Na przyktad po-
ziom korupcji w Uzbekistanie i w Polsce moze
by¢ w rzeczywistosci taki sam, jednak wskazni-
ki deklarowane przez Polakow mogg by¢ duzo
nizsze. Dlaczego? Moze si¢ okaza¢, ze w Uzbe-
kistanie tapowki sa elementem codziennego zy-
cia 1 nikt nie musi si¢ specjalnie wstydzié, ze
,,daje” i w zwigzku z tym deklaruje ich rzeczy-
wisty poziom. W Polsce za$ korupcja jest po-
strzegana jako przestgpstwo i cze$¢ ankietowa-
nych nie przyznaje si¢ do uczestnictwa w tym
procederze. Wskaznik wyliczony dla Polski be-
dzie wigc zanizony.

Podobnie, spadajgce wskazniki korupcji ra-
portowane przez polskich przedsigbiorcow nie-
koniecznie musza oznacza¢, ze poziom korupcji
w Polsce maleje. By¢ moze rosngca $wiado-
mos$¢ Polakéw o szkodliwosci tego procederu
bedzie sktaniata cz¢$¢ z nich do nieprzyznawa-
nia si¢ do wreczania tapowek, co spowoduje
obnizenie wskaznika na przestrzeni czasu.

EAPOWKA TO NIE TYLKO
KOPERTA Z BANKNOTAMI

Tradycyjnie tapéwka jest kojarzona z ko-
perta, a w przypadku wigkszych kwot — z wa-
lizka wypeltniong banknotami. W rzeczywisto-
Sci gotowka nie jest wygodna, ani praktyczng
formg przekazywania czy otrzymywania ko-
rzy$ci i wrecza si¢ ja tak naprawde tylko
w drobnych przypadkach (np. policjanci lub
lekarze). Osoby skorumpowane w sposob
oczywisty dazg do zawezania definicji korup-
cji jako przekazywania gotowki w kopercie
i to bezposrednio decydentowi. Pozwala im to
twierdzi¢, ze nie majg nic wspolnego z nie-
uczciwymi praktykami, a pracownikom czy
opinii publicznej znacznie trudniej powigzaé
okreslong operacje finansowg z dziataniami
korupcyjnymi. Przyjrzyjmy si¢ wiec, jakie for-
my przybiera korupcja, czyli jakie moze by¢
drugie dno pewnych operacji finansowych.

W biznesie wrgezenie tradycyjnej tapowki
nie jest takie proste. Wyplata gotowki z kasy wy-

-
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maga uzasadnienia i dokumentow, np. faktury
czy umowy, ktore nalezy w tym celu sfabryko-
waé. Dodatkowo obrot gotowka ogranicza usta-
wa 0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej, ktora
zakazuje zaplaty gotowka za transakcje powyzej
réwnowartosci 15 tys. euro (ok. 58 tys. zl), co
wymusza wykorzystywanie systemu bankowe-
2o lub rozbijanie wigkszych transakcji na kilka
mniejszych. Duza kwota w gotdwce stanowi
problem dla osoby bioracej, gdyz wprowadzenie
jej do obrotu, czyli ,,wypranie” w sposob niebu-
dzacy podejrzen, moze by¢ trudne dla przecigt-
nego cztowieka. Dlatego czgsciej do tapdwki
jest dorabiany tytul prawny, pieniadze sa prze-
kazywane przez system bankowy, przez co 0so-
ba biorgca otrzymuje juz ,,czyste” pienigdze.
Lapowki przekazuja czesto podstawione firmy,
np. zarejestrowane w rajach podatkowych. Pod-
mioty takie obowigzuje lokalne prawo oraz
miejscowe przepisy podatkowe i zasady ksiego-
we, a tym samym znika wtedy bariera dotycza-
ca obrotu gotowkowego, istniejaca w Polsce.
Firmy stosujg takze tzw. ,,lewq kas¢”, dzigki
czemu moga ,,wygospodarowa¢” wolne $rodki
w gotowce, nieistniejace w oficjalnym systemie
ksiegowym. ,,Wygospodarowanie” polega na
spreparowaniu dokumentacji dotyczacej trans-
akcji uzasadniajacej wyplate gotowki z kasy,
np. fikeyjny wyjazd stuzbowy lub przelew wy-
nagrodzenia za sfabrykowang transakcje na ra-
chunek zaprzyjaznionego podmiotu. Pienigdze
wyprowadzone z kasy firmy przestaja istnie¢
w systemie ksiggowym, lecz pozostaja w for-
mie fizycznej do dyspozycji 0sob wtajemniczo-
nych. Poza tapowkami gotowkowymi, taka
»lewa kasa” jest czgsto wykorzystywana przez
nieuczciwych przedsigbiorcow do wynagradza-
nia pracownikow z pomini¢gciem ZUS i PIT.

JESLI NIE KOPERTA, TO CO?

W praktyce wykrywania przestgpczosci go-
spodarczej spotykamy si¢ m.in. z fikcyjnymi
transakcjami, transakcjami dokonanymi na wa-
runkach nierynkowych lub polegajagcymi na
przekazaniu korzys$ci niepienig¢znych jako alter-
natywnymi dla gotowki formami tapowki.

Fikcyjne transakcje obserwujemy na na-
szym rynku do$¢ czesto, mimo zZe stanowig

KORUPCJA POPRZEZ PRYZMAT MECHANIZMOW GOSPODARCZYCH

stosunkowo wysokie ryzyko dla wreczajacego
tapéwke. Poza zarzutami korupcyjnymi tacza
si¢ czgsto z oskarzeniem o fatszowanie doku-
mentéw lub potwierdzanie nieprawdy czy
z oskarzeniem o nieprawidtowosci w zakresie
rozliczania podatkow i sktadek ZUS.

Stosunkowo trudna do udowodnienia jest
druga ze wspomnianych nieuczciwych prak-
tyk, czyli zawarcie transakcji na warunkach
nierynkowych. O ile tatwo wskazac¢, ile kosz-
tuje konkretny model samochodu z okreslo-
nym przebiegiem, o tyle wyceny nieruchomo-
$ci czy przedsiebiorstw moga si¢ waha¢ nawet
o kilkadziesiat procent, w zalezno$ci od przy-
jetych zatozen. Dlatego zwracajmy uwage na
transakcje przeje¢ firm czy zakupu nierucho-
mosci od firm zaprzyjaznionych, gdyz w ta-
kich przypadkach mozna ukry¢ spore kwoty
przewidziane na tapowki. Warto przyjrzeé si¢
takze wszystkim mato rentownym przedsie-
wzigciom. Nadmierne koszty, niewspotmier-
nie wysokie w stosunku do uzyskanych przy-
chodow, mogg ukrywac znaczne korzysci fi-
nansowe.

Najbardziej uniwersalne korzysci niepie-
ni¢zne dotyczg towardw i ustug o duzej warto-
Sci dla decydenta, ktore jednoczesnie stanowig
uzasadnione koszty z punktu widzenia przed-
sigbiorcy. Klasycznym przypadkiem jest tutaj
oddanie samochodu do dyspozycji decydenta.

Aby zaciemnic¢ obraz, biorgcy cz¢sto wpro-
wadzaja dodatkowe elementy utrudniajgce
udowodnienie przyjecia korzysci. Wszystkie
trzy powyzsze metody moga dotyczy¢ rowniez
rodziny decydenta, najlepiej osoby noszacej
inne nazwisko, np. zameznej corki, tesciowej,
szwagra lub Zzony noszgcej nazwisko panien-
skie lub zaprzyjaznionych firm lub stowarzy-
szen, od ktorych decydent moze otrzymac ko-
rzy$ci na podstawie kolejnego spreparowanego
tytutu prawnego.

Nie nalezy oczekiwacé gwattownych zmian
podejscia Polakéw do problemu korupcji.
Przeobrazenia begda nastgpowac powoli, pozo-
staje jednak nadzieja, ze z czasem polskie
przedsicbiorstwa wprowadzg coraz wigcej do-
brych wzorcow. Chociaz nie wykorzenig one
korupcji z biznesu, moze uczynig go bardziej
przejrzystym i uczciwym. O
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SECURITY RESEARCH
CONFERENCE (SRC’11)

- europejska konferencja dotyczaca badan
na rzecz bezpieczenstwa zakonczona!

SI'C

Security Research Conference
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W dniach 19-21.09.2011 r. w Warszawie odbylta sie szosta edycja
corocznej konferencji dotyczacej badan na rzecz bezpieczenstwa
w Unii Europejskiej — Security Research Conference 2011.

Organizatorami tego wydarzenia byly
Przemystowy Instytut Automatyki i Po-
miarow — PIAP oraz Komisja Europejska.
Przedsiewzieciu patronowaty: Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administracji, Mini-
sterstwo Gospodarki, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego oraz Prezydent
Miasta Stotecznego Warszawy.

Tegoroczna edycja SRC’11 zgromadzi-
ta prawie 800 uczestnikow z catej Europy.
Wsrod obecnych gosci znalezli si¢ przed-
stawiciele m.in. Parlamentu Europejskiego,
Komisji Europejskiej, Europejskiej Agencji

10 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Obrony, Europejskiej Agencji Kosmicznej,
ministerstw spraw wewnetrznych, obrony
narodowej oraz ministerstw nauki wielu
krajow europejskich. Wsrod polskich gosci
nie zabrakto reprezentantow Ministerstwa
Sprawiedliwosci, Sqdu Najwyzszego, Pro-
kuratury Krajowej, Biura Bezpieczenstwa
Narodowego oraz Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju. Na Konferencje przyby-
li rowniez przedstawiciele stuzb porzqdku
i bezpieczenstwa publicznego, instytutow
badawczych, uczelni wyzszych oraz prze-
mystu.

eeccccccccccseccsscccsccsssccsscccssccos o

00000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 00

o



A. Lefanowicz

.

SECURITY RESEARCH CONFERENCE (SRC’11)

Konferencje otworzyli prof. Barbara Ku-
drycka — Minister Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego oraz prof. Jerzy Buzek — Przewodni-
czqcy Parlamentu Europejskiego. W imie-
niu Komisji Europejskiej w otwarciu brat
udziat dr Paul Weissenberg — Z-ca Dyrek-
tora w Dyrekcji Generalnej ds. Przemystu
i Przedsigbiorczosci Komisji Europejskiej.

W swoim wystgpieniu prof. Barbara
Kudrycka podkreslata, ze tematyka konfe-
rencji jest zgodna z jednym z trzech prio-
rytetow  polskiej
Prezydencji — prio-
rytetem ,,Bezpiecz-
na Europa”. Z kolei
prof. Jerzy Buzek
mowit o koniecz-
nosci wzmocnienia
sektora badan na
rzecz  bezpieczen-
stwa.  Podkreslal
takze, ze wspolcze-

@ 0006000000000 00000000000000 000

W panelach dyskusyjnych poruszano
m.in. temat rozwoju wspoéipracy ba-
dawczo-przemystowej na rzecz tech-
niki kryminalistycznej, wykorzystania
technik satelitarnych w sektorze bez-
pieczenstwa na przyktadzie niedaw-
nych éwiczen ratowniczych Carpa-
thex, wdrozenia technologii podwoj-
nego zastosowania do ochrony lud-

Uczestnicy  konferencji  podkreslali
rowniez bezposrednie korzysci, jakie przy-
nies¢ mogq gospodarce badania na rzecz
bezpieczenstwa. ,, Musimy tylko plynniej
przenosic naszq perspektywe badawczq na
perspektywe rynkowq” — zaznaczyt Marco
Malacarne, Dyrektor Pionu Kosmos, Bez-
pieczenstwo i GMES Komisji Europejskiej.
Wymieniano takze poglgdy na temat osig-
gnieé i trudnosci w realizacji Siodmego
programu ramowego oraz zastanawiano
sig, jak te doswiad-
czenia wykorzysta¢
przy ksztattowaniu
nowego programu
ramowego ,, Hori-
zon 20207, w ra-
mach ktorego Unia
Europejska bedzie
finansowa¢  prace
badawczo-rozwo-
jowe w kolejnych

sna Europa musi NoSci przed substancjami CBRN oraz /azach.

dostrzegaé¢ réino- mozliwosci zastosowania zaawanso- Podczas  sesji
rodnos¢  zagrozenn wanych technologii w postepowaniu tematycznych  zo-
— zagrozenia dla  sgdowym. staty  zaprezento-
naszego bezpie- e 00 eeeo00 000 c0cee000s s s s 000 e ee waneinnowacyjne

czenstwa majq dzis nie tylko charakter
militarny. Zyjemy w otwartym, rynkowym
spoleczenstwie i chcemy, by obywatele ko-
rzystali z petni swoich praw, by czuli sie
bezpiecznie — podkreslit prof. Jerzy Buzek.

W panelach dyskusyjnych poruszano
m.in. temat rozwoju wspotpracy badaw-
czo-przemystowej na rzecz techniki kry-
minalistycznej,  wykorzystania  technik
satelitarnych w sektorze bezpieczenstwa
na przyktadzie niedawnych é¢wiczen ratow-
niczych Carpathex, wdrozenia technologii
podwdjnego zastosowania do ochrony lud-
nosci przed substancjami CBRN oraz moz-
liwosci  zastosowania zaawansowanych
technologii w postgpowaniu sgdowym.
Kwestig spinajgcq bardzo réznorodne
spektrum tematyczne konferencji byla dys-
kusja na temat granic interwencji techno-
logii bezpieczenstwa w domeng wolnosci
i swobod obywatelskich.

rozwiqgzania wypracowane w ramach mig-
dzynarodowych i krajowych projektow ba-
dawczych, takich jak na przyktad systemy:
Proteus (wspierajqcy dziatania antyter-
rorystyczne i antykryzysowe) i Talos (sys-
tem nadzoru i ochrony granicy lgdowej).
Kolejne mozliwosci zapoznania sie z osig-
gnigciami europejskich konsorcjow badaw-
czych istnialy w ramach przygotowanej
przez organizatorow sesji plakatowej oraz
wystawie naukowo-przemystowej. Rowniez
w gtownym programie konferencji nie za-
braklo miejsca na prezentacje wybranych
efektow wspotpracy miedzynarodowej, ta-
kich jak projekt ,, BeSeCu” dotyczgcy m.in.
opracowania uniwersalnych kulturowo
znakow stuzgcych ewakuacyi.

20 wrzesnia, w sqgsiedztwie Centrum
Nauki Kopernik, organizatorzy SRC'11 za-
prezentowali specjalnie przygotowany po-
kaz oparty na scenariuszu przekroczenia
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granicy panstwowej przez osoby bedgce
w posiadaniu niebezpiecznej substancji,
ktora moze zostac uzyta do przeprowadze-
nia ataku terrorystycznego na terenie Pol-
skipodczas Euro 2012. W czasie tej demon-
stracji obserwatorzy mogli zapoznaé sig
z wybranymi elementami procedur i wy-
posazenia wykorzystywanymi przez stuzby
ratowniczo-gasnicze oraz porzqdku i bez-
pieczenstwa publicznego.

W przygotowaniach do pokazu wziely
udziatl liczne instytucje w tym: Akademia
Obrony Narodowej, Biuro Bezpieczenstwa
Narodowego, Centralne Laboratorium
Kryminalistyczne Policji, Centrum Badan
Kosmicznych Polskiej Akademii Nauk,
Centrum Naukowo-Badawcze Ochrony
Przeciwpozarowej im. J. Tuliszkowskiego
PIB, Komenda Stoleczna Policji w War-
szawie, Panstwowa Straz PozZarna, Prze-
mystowy Instytut Automatyki i Pomiarow
— PIAP, Straz Graniczna, Srodowiskowe
Warszawskie Wodne Ochotnicze Pogo-
towie Ratunkowe, Wyzsza Szkola Policji
w Szczytnie.

Konferencje zamkngl Minister Adam
Rapacki, Podsekretarz Stanu w Minister-
stwie Spraw Wewnetrznych i Administra-
¢ji, ktory zaznaczyl szczegolng role tego
wydarzenia w procesie budowania dialogu
przedstawicieli wielu instytucji zajmujg-
cych sig bezpieczenstwem. W swoim podsu-
mowaniu podkreslil: ,,Jedna z najbardziej
istotnych konkluzji tego spotkania, ktora
przyczyni sie do zdynamizowania badan
naukowych, to koniecznosc scistej wspot-
pracy Srodowiska naukowego, przemystu
oraz uzytkownikow tych badan”.

Glownym Partnerem Merytorycznym
Konferencji byla Polska Platforma Bez-
pieczenstwa Wewnetrznego.

Wsrod gtownych patronow medialnych
Security Research Conference 2011 byly
Polska Agencja Prasowa PAP, TVP Info,
Polskie Radio dla Zagranicy oraz ,,Rzecz-
pospolita” wraz z serwisem rp.pl.

Tegoroczna konferencja SRC’I1 jest
czescig  oficjalnego programu  polskiej

Prezydencji w Radzie Unii Europejskiej.
Pierwsze spotkanie tego cyklu odbyto si¢
w 2006 r. w Wiedniu, kolejne mialy miej-
sce w Berlinie (2007), Paryzu (2008),
Sztokholmie (2009) oraz w belgijskiej
Ostendzie (2010).

Agnieszka Lefanowicz
— Rzecznik Prasowy SRC’11

Fokk

Przemystowy Instytut Automatyki
i Pomiarow PIAP stale $ledzi potrzeby
polskiej gospodarki oraz trendy Swiatowe.
Na tej podstawie sa podejmowane prace
badawcze w zakresie nowych technolo-
gii 1 urzadzen. Obecnie dziatania PIAP
w zakresie bezpieczenstwa koncentruja
si¢ w obszarach:

— robotéw mobilnych do zastosowan spe-
cjalnych,

— specjalistycznej aparatury kontrolno-
pomiarowej,

— realizacji projektow badawczo-rozwo-
jowych w ramach wspotpracy migdzy-
narodowej, jak np. Proteus wspierajacy
dziatania antyterrorystyczne i antykry-
zysowe (www.projektproteus.pl) oraz
Talos system nadzoru ochrony granic
(www.talos-border.eu)

Znaczacym polem aktywnos$ci PIAP
jest takze wspomaganie transferu techno-
logii. Stuzy temu miesigcznik naukowo-
techniczny ,,Pomiary Automatyka Robo-
tyka” PAR oraz , Kwartalnik JAMRIS —
Journal of Automation, Mobile Robotics
& Intelligent” wydawany przez PIAP.
Jednoczesnie PIAP podejmuje dziatania
stluzace promocji nauki i techniki, bedac
organizatorem:

— corocznej Konferencji Naukowo-Tech-
nicznej AUTOMATION Automatyzacja
Nowosci i1 Perspektywy,

— Miegdzynarodowych Targéw Automaty-
ki i Pomiarow AUTOMATICON®,

— seminariow Nowosci teorii 1 praktyki
w dziedzinie automatyki i pomiaréw. O




