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Princípy podnikania pre boj proti úplatkárstvu: Šesť krokov Transparency International (TI)

Praktická príručka pre spoločnosti, ktoré zavádzajú politiky a programy na boj proti úplatkárstvu


ÚVOD
Implementačný proces Šesť krokov TI je súčasťou sady nástrojov vytváraných na podporu Princípov podnikania na boj proti úplatkárstvu (ďalej len Princípy podnikania) -  kódexu na boj proti úplatkárstvu vytvoreného TI v spolupráci s poprednými spoločnosťami a zainteresovanými stranami z nepodnikových oblastí.

Princípy podnikania stanovujú rámec dobrej praxe pre Program boja proti úplatkárstvu a sú podporované Usmerňovacím dokumentom z dielne TI.  Tieto dokumenty však neobjasňujú ako môžu spoločnosti v praxi zaviesť Program
 boja proti úplatkárstvu.  Iniciatíva Princípy podnikania je zameraná na implementáciu – nestačí, aby sa spoločnosť  spoliehala na politiku žiadnych úplatkov – efektívna činnosť v oblasti boja proti úplatkárstvu závisí od účinného  programu implementácie ako aj od ústneho záväzku. Šesť krokov TI je nástroj na dosiahnutie tohto cieľa v oblasti implementácie a je zameraný na poskytnutie praktického návodu spoločnostiam, ktoré nemajú Program boja proti úplatkárstvu, a ktoré sa chcú vydať na cestu jeho implementácie. Niektoré spoločnosti môžu mať pocit, že proces Šesť krokov presadzuje prístup najlepšej skôr ako dobrej praxe a že požiadavky na implementáciu takého programu by mohli byť časovo náročné a nákladné. Spoločnosti s takouto obavou sa môžu rozhodnúť pre fázový prístup k implementácii Programu, na základe ich hodnotenia rizika a zdrojov, ktoré majú k dispozícii. 
Cesta k implementácii Programu sleduje proces Šesť krokov TI, znázornený na diagrame na strane 4 tohto dokumentu.  Proces sa začína definovaním politiky spoločnosti na boj proti úplatkárstvu. Krok 2 je etapa plánovania, v ktorej si spoločnosť stanoví svoj implementačný prístup a krok 3 zahŕňa podrobnú integráciu Programu do politík a procesov podniku. Krok 4 je implementačná fáza, v ktorej je program oznámený a je poskytnuté školenie tak, aby boli zamestnanci a obchodní partneri informovaní o svojich zodpovednostiach a o tom, ako by mali postupovať v boji proti úplatkárstvu.  Nakoniec, kroky 5 a 6 opisujú možnosti monitorovania činnosti a potrebné procesy hodnotenia a zlepšovania.
Proces Šesť krokov TI môže byť užitočný tiež pre spoločnosti, ktoré už prvky systému zaviedli. Umožní im vstúpiť do procesu Šesť krokov TI vo fáze, ktorú si samé zvolia. Proces Šesť krokov TI je flexibilný a môže byť upravený tak, aby zohľadňoval veľkosť spoločnosti a jej schopnosť dokončiť kroky v odporúčanom časovom rámci.  Tento dokument bude užitočný pre každého manažéra, ktorý má záujem na boji proti úplatkárstvu, ale najrelevantnejším bude pre riadiacich pracovníkov poverených vytvorením a implementáciou účinného programu v súlade s Princípmi podnikania.
Komentáre týkajúce sa procesu Šesť krokov TI a návrhy na jeho zlepšenie sú vítané. Odosielajte ich na Sekretariát TI pre Princípy podnikania na boj proti úplatkárstvu, businessprinciples@transparency.org.
Jermyn Brooks
Riaditeľ Rady, Transparency International

Londýn a Berlín

júl 2005
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DIAGRAM PROCESU ŠESŤ KROKOV TI 

	Krok
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Akcia
	Rozhodnite sa prijať politiku žiadnych úplatkov
	Naplánujte implementáciu
	Vytvorte podrobný Program boja proti úplatkárstvu
	Zaveďte Program
	Monitorujte
	Hodnoťte a zlepšujte

	
	
	
	
	
	
	

	Primárna zodpovednosť
	Majiteľ spoločnosti/rada/predstavenstvo výkonný riaditeľ
	Vymenovaný riadiaci pracovník/Projektový tím
	Vymenovaný riadiaci pracovník/Vedúci oddelení
	Vymenovaný riadiaci pracovník/ manažéri liniek/podporné funkcie/obchodní partneri
	Oddelenie pre etiku/pracovník zodpovedný za dodržiavania/vnútorní a vonkajší audítori
	Majiteľ spoločnosti/rada/predstavenstvo výbor audítorov

	Proces
	Získajte záväzok k politike žiadnych úplatkov „zhora“
	Definujte špecifické riziká spoločnosti/prehodnoťte súčasné praktiky
	Integrujte politiku žiadnych úplatkov do organizačnej štruktúry a prideľte zodpovednosti
	Oznámte Program na boj proti úplatkárstvu- interne/externe
	Pravidelné prehodnotenia systému
	Získajte spätnú väzbu z monitorovania

	
	Rozhodnite sa implementovať Program na boj proti úplatkárstvu
	Preskúmajte všetky zákonné požiadavky
	Preskúmajte schopnosť funkcií služieb poskytnúť podporu pre nový Program
	Zorganizujte školiace kurzy pre všetkých zamestnancov a obchodných partnerov
	Získavajte poznatky z prípadov
	Zhodnoťte účinnosť Programu

	
	Rozhodnutie o rozsahu akéhokoľvek zverejnenia
	Spíšte politiku žiadnych úplatkov, vytvorte a spíšte Program na boj proti úplatkárstvu
	Vytvorte podrobný plán implementácie zahŕňajúci:

· prispôsobenie politík pre ľudské zdroje

· komunikáciu

· školiace programy
	Zabezpečte, že sú rýchlo vytvorené  schopnosti špecializovaných funkcií: interný audit, finančné, právne oddelenie
	Využite poskytovateľov externej verifikácie
	Podajte správu manažmentu

	
	Vymenujte riadiaceho pracovníka/Projektový tím
	Testujte/získajte záväzok vyššieho manažmentu/vybratých zamestnancov
	Vytvorte funkciu pre oznamovanie problémov
	Čeľte prípadom
	Prehodnoťte používanie kanálov pre problémy (whistle-blowing)
	Preskúmanie a „zelená“ Programu od rady/predstavenstva

	
	
	
	Pripravte sa na prípady výskytu
	Prehodnoťte úlohu Projektového tímu
	
	Zverejnite proces a výsledky Programu (dobrovoľné)

	Časové rozpätie
	Jeden mesiac
	Tri až šesť mesiacov
	Tri až šesť mesiacov
	Jeden rok
	Nepretržite
	Aspoň raz za rok


KROK I: ROZODNITE SA PRE POLITIKU ŽIADNYCH ÚPLATKOV A PRE IMPLEMENTÁCIU PROGRAMU
“Zdôvodnenie”

Rozhodnutie sa pre politiku žiadnych úplatkov
Prečo by sa mala spoločnosť rozhodnúť pre politiku žiadnych úplatkov?  Efektívna činnosť v oblasti boja proti úplatkárstvu môže byť nákladná a manažéri vo všetkých spoločnostiach musia byť schopní zdôvodniť túto firemnú investíciu na základe dodržiavania zákonov, prospechu z čeleniu rizikám, zlepšenia povesti spoločnosti a zlepšenia prostredia na výkon podnikateľskej činnosti.   Bude potrebné zhodnotiť riziká vyplývajúce z úplatkárstva a náklady na boj proti týmto rizikám v kontexte ostatných rizík identifikovaných pomocou celkového procesu riadenia rizík spoločnosti.  Môže existovať kombinácia dôvodov motivujúcich spoločnosť k prijatiu politiky a niektoré z nich sú naznačené v rámiku nižšie.  

Obrázok 1: Dôvody prečo by spoločnosť mohla prijať politiku žiadnych úplatkov

Pre spoločnosť bude očividne výhodnejšie vytvoriť politiku žiadnych úplatkov z vnútorného pohľadu, ako konať v krízovom režime, uvedomujúc si,  že boj proti úplatkárstvu je podstatnou a kritickou súčasťou riadenia rizík a to podľa časového rozvrhu  jej výberu ako plánovanej iniciatívy na vyhnutie sa možným problémom v budúcnosti. 

Získanie záväzku zhora
Rozhodnutie o politike žiadnych úplatkov musí prichádzať zhora, spolu s deklarovaným záväzkom podporovaným nižšie opísanými činmi v rámci kroku implementácie.  Cieľom je vytvorenie kultúry čestnosti v rámci celého podniku, jasne poháňanej zhora.  Prvým krokom obvykle bude, že prezident alebo výkonný riaditeľ prednesie rade/predstavenstvu prezentáciu alebo správu, pravdepodobne po preskúmaní oddelením pre riadenie rizík alebo výborom audítorov rady/predstavenstva.  

Tento záväzok k politike žiadnych úplatkov bude tiež potrebné rozšíriť v rámci manažmentu v prevádzkovom oddelení a kľúčových podporných oddeleniach.  Ak v spoločnosti vládne presvedčenie, že ide len o banálny projekt, napríklad oddelenia pre podnikové záležitosti, ktorý rada/predstavenstvo len rutinne odsúhlasila, je nepravdepodobné, že implementácia bude úspešná.  Kľúčové bude presvedčiť riadiacich pracovníkov v oddeleniach predaja a prevádzky o kladoch politiky a miere, do akej sa rada/predstavenstvo a vrcholový manažment zaviazali.

Hneď ako sa spoločnosť dohodne na zásadách svoje politiky žiadnych úplatkov, musí dať zmysel politike žiadnych úplatkov vytvorením podrobného Programu boja proti úplatkárstvu a záväzkom implementovať ho, ako je opísané v Princípoch podnikania.

Rada/predstavenstvo by mala podporovať tento proces na vytvorenie podrobného Programu a mala by od začiatku dať jasne najavo, že implementačnému procesu prikladá strategický význam.  Prezident alebo výkonný riaditeľ by mal byť vlastníkom projektu a mali by na projekt dozerať. Ako projektový manažér by mal byť vymenovaný riadiaci pracovník, ktorý prevezme organizačnú zodpovednosť za implementáciu Programu. Iba v menších spoločnostiach prevezme výkonný riaditeľ zodpovednosť aj za implementáciu.

Východiskovým bodom pre rozhodovanie rady/predstavenstva o tom, či implementovať podrobný Program boja proti úplatkárstvu, je užitočný predpoklad, že na každý prípad úplatkárstva odhalený v podniku, ich pravdepodobne existuje oveľa viac, ktoré ostanú neodhalené.

Rada/predstavenstvo potrebuje pochopiť možný dopad implementačného projektu a procesu zmeny.  Napríklad, ako môže podnik osloviť všetkých svojich zamestnancov bez ohľadu na to, či ich je 1 000 alebo 100 000?  Ďalšou výzvou by mohlo byť v akom rozsahu potrebuje spoločnosť preniesť svoj Program boja proti úplatkárstvu na svojich obchodných partnerov.

Vytvorenie medzifunkčného Projektového tímu
Ďalším krokom je vymenovať vedúci medzifunkčný Projektový tím.  V závislosti od existujúcich vnútorných organizačných štruktúr, môžu byť členovia vybratí z pozícií ako sú napríklad tie uvedené v diagrame.  Zahrnuté sú aj ľudské zdroje, keďže Program bude potrebovať prepracovanie náborových, výkonnostných, školiacich, hodnotiacich, odmeňovacích a sankčných  štruktúr.  Je nevyhnutné, aby boli zahrnutí zástupcovia riadiacich pracovníkov z hlavného prúdu prevádzky podniku a aby sa aktívne podieľali na práci tímu.  Projektový tím by mal viesť, alebo by mu mal predsedať vymenovaný riadiaci pracovník.  V kroku 3, môže byť vymenovaný ďalší manažér zodpovedný za vedenie podrobností plánovacieho procesu. 
Rozhodnutie o rozsahu akéhokoľvek zverejnenia
Spoločnosť musí prijať dôležité rozhodnutie, či chce vonkajšiemu svetu oznámiť, že zaviedla  politiku žiadnych úplatkov a Program, a ak sa rozhodne, že áno, do akej miery by mali byť zverejňované úspechy a zlyhania.  Záväzok spoločnosti v oblasti politiky žiadnych úplatkov je dobrovoľným krokom a ako taký bude mať len obmedzenú hodnovernosť mimo spoločnosti, ak sa spoločnosť nerozhodne pre obmedzené zverejnenie svojej existujúcej politiky žiadnych úplatkov a Programu. Riziko zverejnenia implementácie politiky a Programu na boj proti úplatkárstvu spočíva v tom, že by to spoločnosť mohla urobiť skôr ako je Program plne funkčný, a to by mohlo mať za následok tlak zainteresovaných strán a podávanie správ o činnosti skôr ako je na to spoločnosť pripravená.  Rada/predstavenstvo sa môže rozhodnúť odložiť rozhodnutie o zverejnení politík, kým nebude mať výsledky z ďalších krokov implementačného procesu.

Zverejnenie môže pomôcť pri potieraní dopytu po úplatkoch.
Zameranie sa na splnenie časového rozvrhu
Na splnenie vyššieuvedených činností by mal Krok 1 trvať aspoň jeden mesiac, ak má byť dosiahnuté osvojenie na úrovni rady/predstavenstva s následným záväzkom poskytnúť podporu Projektovému tímu.  Časové rozpätia naznačené na diagrame procesu Šesť krokov sú pokusom poskytnúť návod k priemernému času potrebnému na dokončenie každého kroku v stredných až veľkých spoločnostiach.  Pre veľké medzinárodné spoločnosti môže implementačný proces vyžadovať oveľa dlhší čas.  Naopak, malá spoločnosť môže byť v pozícii umožňujúcej urýchlenie rozhodovania a navrhovania procesov, a tým predstihnúť znázornené načasovanie.

Vedúci Projektového tímu by mal stanoviť časový rozvrh pre každý z krokov a dohliadať nad ním.  Ak v spoločnosti nie je nikto s vhodnými vedomosťami o boji proti úplatkárstvu, potom by mohol Projektový tím využiť podporné služby externého profesionálneho poradenstva.
Identifikovanie prekážok rozhodovania v Kroku 1

V tejto rannej fáze procesu môžu existovať prekážky pre napredovanie, ktoré by mali byť starostlivo predvídané.  Ak je prehodnotenie politiky iniciované na základe vlastného stimulu spoločnosti, je možné očakávať, že rada/predstavenstvo bude podporovať politiku žiadnych úplatkov ako súčasť Etického kódexu spoločnosti, ale môže sa vyskytnúť váhanie alebo odpor zo strany rady/predstavenstva voči implementácii podrobného Programu boja proti úplatkárstvu.  Toto váhanie môže byť spôsobené nedostatočným uvedomovaním si rizík prameniacich pre podnik z úplatkárstva, obavami súvisiacimi s nákladmi na implementáciu Programu alebo nervozitou týkajúcou sa možného dopadu na vonkajší imidž.  Tieto obavy rady/predstavenstva a/alebo vyššieho manažmentu je potrebné upokojiť.

Váhanie rady/predstavenstva je menej pravdepodobné, ak má projekt plnú podporu prezidenta, výkonného riaditeľa alebo nevýkonných riaditeľov, ale úspech bude stále závisieť od záväzku na najvyššej úrovni prenášanom na prevádzkové riadenie.
Ak spoločnosť nemá písomnú sadu firemných hodnôt alebo Kódex správania sa, potom môže byť zvažovanie politiky žiadnych úplatkov spomalené tým, že boj proti úplatkárstvu bude ponorený do širšieho preskúmania etických noriem alebo vytvorenia Kódexu správania sa.

Nedostatok jasne definovanej zodpovednosti za implementačný projekt by mal za následok ďalšie riziko.  Vedúca úloha prezidenta/výkonného riaditeľa bude dôležitá pri riadení tohto aspektu.  

KROK 2: NAPLÁNUJTE IMPLEMENTÁCIU
“Stanovenie časového rámca”

V rámci tohto kroku Projektový tím najskôr dosiahne spoločné pochopenie svojej úlohy, odsúhlasí ciele, zámery, aktivity a časový rozvrh a identifikuje informácie, ktoré budú potrebné.  Potom vykoná hodnotenie rizika, vrátane hodnotenia zákonných požiadaviek a dostupných zdrojov. 
Vypracovanie návrhu politiky žiadnych úplatkov
Prvou úlohou Projektového tímu bude spísať politiku žiadnych úplatkov.  Bude to krátka deklarácia, často zahrnutá v Kódexe správania sa, uvádzajúca, že spoločnosť má politiku žiadnych úplatkov a že podrobné princípy, z ktorých táto deklarácia vychádza sú obsiahnuté v samostatných alebo priložených princípoch spoločnosti na boj proti úplatkárstvu (tieto môžu byť vo veľkej miere prevzaté z Princípov podnikania).

Pri príprave politiky žiadnych úplatkov a Programu môže byť pre spoločnosť užitočné preskúmať príklady praxe iných spoločností.  Tieto informácie by mohli byť užitočné tiež pre benchmarking v Kroku 6.

Hodnotenie vystavenia sa rizikám úplatkárstvám
Vykonanie hodnotenia rizika je kľúčové pre vytvorenie účinného programu boja proti úplatkárstvu – umožňuje spoločnosti identifikovať najohrozenejšie oblasti a potom odhadnúť rozsah zdrojov, ktoré spoločnosť pokladá za potrebné investovať na boj proti týmto rizikám.

Pri výkone hodnotenia rizika môže byť pre Projektový tím užitočné zamerať sa najskôr na všeobecné riziká prameniace a) zo sektoru odvetvia a b) z krajín, v ktorých podnik pôsobí
.  Ako ďalší krok môže Tím zhodnotiť riziká špecifické pre spoločnosť na základe druhu transakcií, obchodných partnerov, povahy produktov a služieb a použitých obchodných procesov.  Dôležité aspekty zahŕňajú vzťahy s vládami a politiky pre politické a charitatívne príspevky, dary, náklady na zábavu a cestovanie.  Platby sprostredkovateľom
 typicky spôsobujú ťažkosti a spoločnosť bude potrebovať zanalyzovať ich všeobecné rozšírenie a využívanie zo strany zamestnancov a partnerov spoločnosti tak, aby mohla pracovať na ich eliminácii.
Vyskytnú sa procesy, ktoré budú obzvlášť ohrozené.  Tie s najväčším rizikom sú tradične v obstarávaní a dodávateľskom reťazci, najmä vo vzťahu k veľkým zákazkám vo verejnom sektore.  Ďalšou oblasťou s vysokým rizikom je pre niektoré spoločnosti vzťah s obchodnými partnermi, najmä spoločnými podnikmi and spoliehanie sa na obchodných zástupcov a iných sprostredkovateľov.   Tam, kde úspech spoločnosti závisí od získania schválenia licencií a osvedčení od úradov, môže toto predstavovať oblasť rizika.  Zamestnanci môžu tiež predstavovať riziko, ak im neboli poskytnuté znalosti, školenie a schopnosti týkajúce sa boja proti úplatkárstvu.  

Ďalším rizikovým činiteľom bude pre medzinárodné spoločnosti stupeň centrálneho riadenia s uniformnými politikami a kontrolami alebo autonómia poskytnutá miestnym prevádzkam s odlišnými prevádzkovými systémami.
Konzultácie s personálom, zástupcami zamestnancov a vonkajšími zainteresovanými stranami môžu v tejto fáze slúžiť dvojitému účelu: po prvé, môžu zaistiť, že si spoločnosť uvedomuje riziká, ktoré nemusia byť manažmentu (alebo Projektovému tímu) také zjavné a, po druhé, získanie cenného zapojenia sa zo strany tých, ktorí budú zohrávať hlavnú úlohu pri práci s novým Programom.  Pre spoločnosť sa môže ukázať ako cenné zapojiť niektoré zo zainteresovaných strán, napríklad dodávateľov, aby zistila ako je spoločnosť vnímaná v súvislosti s integritou svojich praktík. 

Predchádzajúce prípady úplatkárstva, ktoré sa vyskytli vo vnútri spoločnosti môžu poskytnúť užitočný materiál pri rozhodovaní o tom, čo musí program zahŕňať a kde sú súčasné metódy na boj proti rizikám úplatkárstva neprimerané.

Obrázok 4: Kľúčové oblasti pre hodnotenie rizika

Výsledky hodnotenia rizika Projektovým tímom by mali byť zdokumentované a môžu byť v procese neskôr použité na vytvorenie modelu riadenia rizík spoločnosti na pravidelné použitie na zabezpečenie dodržiavania a zlepšovania Programu na boj proti úplatkárstvu.
Prehodnotenie všetkých zákonných požiadaviek
Kľúčom k príprave procesov a usmerňovacieho materiálu pre politiku žiadnych úplatkov je jasné uvedomenie si toho, ktoré zákony a nariadenia ovplyvňujú vlastnú prevádzku spoločnosti, manažérov a personál.  Usmernenia musia byť jasne stanovené, alebo ľahko prístupné, napr. prostredníctvom vnútropodnikovej webovej stránky, keďže budú fungovať aj ako odstrašujúci prvok, keď zamestnanci pochopia osobné riziko, ktorému sa vystavujú, ak sami podplácajú alebo tolerujú výskyt úplatkárstva v podniku.  Takýto materiál by mal byť aktualizovaný právnym oddelením, ktoré by malo vystupovať aj ako poradca v záležitostiach interpretácie  zmyslu a pôsobnosti zákonov na boj proti úplatkárstvu.

Pre spoločnosti s medzinárodnými prevádzkami je skutočnou výzvou pochopenie zákonov na boj proti úplatkárstvu a korupcii v každej jurisdikcii, v ktorej pôsobia.  Spoločnosti fungujúce vo viacerých jurisdikciách by mali vytvoriť podrobné všeobecné usmernenia zahŕňajúce vhodný prispôsobovací mechanizmus pre konkrétnu krajinu.  Spoločnosť by mala kontrolovať, či miestne dcérske spoločnosti alebo ich právni poradcovia vykonávajú svoju zodpovednosť a poznajú zákony, ktoré pôsobia v ich krajine.
Je obvyklé, že politikou spoločnosti je dodržiavať zákony a nariadenia vo všetkých krajinách, v ktorých spoločnosť alebo jej dcérske alebo pridružené spoločnosti pôsobia.  Môže byť tiež užitočné dodať, že v mnohých jurisdikciách sú postihy proti úplatkárstvu prísne a môžu poškodiť povesť spoločnosti a mať aj negatívne a prípadne trestné dôsledky pre jednotlivých zamestnancov.  Preto by sa malo zamestnancom jasne vysvetliť, že by malo byť ich vlastnou zodpovednosťou, aby vedeli, čo ustanovujú miestne zákony, ako aj upozorniť ich na extrateritoriálny dosah zákonov na boj proti úplatkárstvu v OECD a ďalších krajinách.
Vypracovanie a spísanie Programu na boj proti úplatkárstvu
Program predstavuje súhrn úsilia spoločnosti v oblasti boja proti úplatkárstvu vrátane hodnôt, politík, procesov, školenia a usmernení.  Najväčšia časť Kroku 2 preto prináleží autorom tohto Programu, ktorý tvorí základ pre podrobný plán implementácie v Kroku 3.  Program musí obsahovať dostatočne podrobné deklarácie politík a procesov.  Takéto deklarácie by mali byť obvykle zamerané na otázky práva, napr. definovanie úplatkárstva a vysvetlenie toho, čo znamená firemná politika, rozsahu a pôsobnosti, napr. jednanie s dcérskymi spoločnosťami, obchodnými zástupcami, obchodnými partnermi a na postupy, napr. náležitá opatrnosť obchodných zástupcov, minimálne zmluvné požiadavky, atď.  Program by mal zahŕňať minimálne tieto oblasti:

· Celkovú deklaráciu politiky a Programu spoločnosti.
· Ktoré oddelenie bude zodpovedné za monitorovanie dodržiavania Programu (etické alebo úradníci zodpovední za dodržiavanie, vnútorný audit, právne oddelenie, podnikové záležitosti, atď.).
· Úloha právneho oddelenia.
· Ako a kým bude Program oznámený zamestnancom a obchodným partnerom.
· Aké zmeny budú potrebné v politikách v oblasti ľudských zdrojov na podporu Programu.
· Kto bude zodpovedný za školiaci personál (centralizované/decentralizované).
· Ako budú vytvorené kanály pre poradenstvo a sťažnosti. 

· Proces oznamovania pokroku Programu vrcholovému manažmentu a rade (predstavenstvu)/výboru audítorov rady (predstavenstva)/výboru rady (predstavenstva) pre etiku;

· V akom rozsahu budú zapojené procesy vonkajšieho ubezpečenia na zvýšenie vonkajšej (a vnútornej) hodnovernosti Programu.
· V akom rozsahu by mal byť Program externe oznámený, vrátane úspechov a zlyhaní spoločnosti.

Rozsah a komplikovanosť tohto písomného dokumentu sa bude značne líšiť podľa veľkosti spoločnosti a u malých alebo stredných spoločností môže vyššieuvedené záležitosti zahŕňať veľmi stručne vo vzťahu k jednoduchšej organizačnej štruktúre podniku.

Pri vypracovávaní návrhu Programu by mal Projektový tím brať do úvahy zdroje potrebné na implementáciu programu, avšak podrobné hodnotenie a poskytnutie zdrojov na podporu Programu sa vykonáva v kroku 3.

Testovanie spísaného Program

Pred použitím výsledného dokumentu z Kroku 2 na vytvorenie podrobného implementačného plánu, môže byť pre Projektový tím veľmi užitočnou poistkou získanie spätnej väzby od manažmentu, zástupcov zamestnancov v rade/predstavenstve a, ak to spoločnosť pokladá za vhodné, kľúčových vonkajších zainteresovaných strán, či sú zahrnuté záležitosti jasné, je možné ich implementovať tak ako je to opísané a či nebolo niečo dôležité vynechané.  Okrem zlepšenia procesu takáto konzultácia opätovne potvrdí, že ľudia, ktorí prijímajú rozhodnutia boli získaní pre podporovanie potrebných zmien.  To bude kľúčové tam, kde budú potrebné podstatné zmeny v politikách pre ľudské zdroje.

KROK 3: VYTVORTE OBSAH PROGRAMU
“Naplnenie Programu ”

V Kroku 3 sa Tím zameria na vytvorenie podrobností obsahu Programu a jeho premenu na riadne zdokumentované uplatnenie riadenia zmien s časovými líniami, zodpovednosťami a cieľmi.

Integrovanie politiky do organizačnej štruktúry a prideľovanie zodpovedností
Úlohy právneho poradenstva, oddelenia ľudských zdrojov, profesionálov pre komunikáciu/vzťahy s verejnosťou (s vhodnou IT/audiovizuálnou podporou), školiacich tímov, monitorovacieho personálu, musia byť všetky koordinované, aby mohli dodať zmenené procesy, podporu pri komunikácii a školení v dohodnutom termíne začiatku novej politiky.  Techniky, ktoré majú byť prijaté sú v podstate tie, ktoré sa uplatňujú na akýkoľvek proces riadenia zmeny v obchodnom prostredí.  Lídrom tohto procesu by mal byť najlepšie manažér so skúsenosťami z projektového riadenia, ktorého úlohou bude zostavenie plánu ako aj dohľad nad ním a poháňanie smerom k jeho zavŕšeniu.

Budú potrebné rozhodnutia o tom, ako integrovať nové politiky do existujúcich systémov a štruktúr podniku.

Obrázok 5: Rozhodnutia pre integráciu politiky žiadnych úplatkov  


Tieto a mnohé ďalšie otázky bude potrebné zodpovedať a zdokumentovať ako súčasť prípravnej fázy podrobnej implementácie.  Je možné oznámiť novú politiku a postupne zaviesť podporné opatrenia na boj proti úplatkárstvu v celom podniku.  Nebezpečenstvo takého procesu spočíva v tom, že zamestnancom sa môže zdať, že manažment neberie veľmi vážne implementáciu politiky zodpovednosti všetkých zamestnancov zodpovedných za zmenené správanie sa podľa novej politiky.  Po pomalom štarte môže byť ťažké obnoviť dôveryhodnosť.  Zamestnanci musia byť presvedčení, že manažment je pri presadzovaní tohto procesu neústupný a rozhodný, a že potenciálne obchodné dôsledky – ako napríklad pripisovanie oneskoreného zabezpečenia zmlúv alebo implementácie projektov politike – boli domyslené do konca.
Prehodnotenie kapacity podporných funkcií
Úspech implementácie programu bude vo veľkej miere závisieť od schopnosti podporných funkcií v spoločnosti osvojiť si zmenu v myslení, ktorú Program vyžaduje a poskytnúť potrebné schopnosti a zdroje na podporu ostatných funkcií a rozšíriť ju v rámci celého podniku.   

Projektový tím by mal preskúmať požiadavky potrebné zo strany podporných funkcií a určiť oblasti, v ktorých by mali byť posilnené. Tento proces môže vyžadovať vyžiadanie podpory zhora, ak existuje odpor voči rozdeleniu zdrojov alebo prijatiu zodpovedností.  Niektoré špecifické požiadavky sú uvedené nižšie.

· Právne oddelenie bude musieť zabezpečiť, aby malo vhodnú databázu na zaznamenávanie príslušných zákonov a pridelilo zodpovednosť za vyhľadávanie a monitorovanie zmien v právnom poriadku. To bude zahŕňať pridelenie zodpovednosti právnym oddeleniam alebo ich poradcom v miestnych prevádzkach, ak spoločnosť pôsobí v medzinárodnom meradle.  Spoločnosť by mohla chcieť vymenovať jedného alebo viacerých pracovníkov ako odborníkov pre účely politiky žiadnych úplatkov.

· Finančné oddelenie bude potrebovať upraviť správy, vytvoriť súvisiaci software na implementáciu Programu a zaviesť zosilnené kontroly na potieranie korupčných transakcií.

· Vnútorný audit bude potrebovať zvážiť prispôsobenie audítorských programov a prípadné vytvorenie schopnosti súdneho auditu.

· Úloha oddelenia ľudských zdrojov je kritická a zaoberá sa ňou nasledujúca časť.

Prehodnotenie kapacity prevádzkových funkcií
Prevádzkové funkcie musia byť rovnako presvedčené o hodnote implementácie programu a musia ho rozšíriť v rámci svojich oddelení.  Medzi kľúčové funkcie patria obstarávanie, riadenie dodávateľského reťazca, marketing a predaj.

· Obstarávanie a riadenie dodávateľského reťazca budú musieť prehodnotiť procesy a zvážiť do akej miery by mal byť Program oznámený dodávateľom a poskytnuté školenie, aké požiadavky majú byť uplatňované na dodávateľský reťazec na zosúladenie dodávateľov s Programom spoločnosti a ako je možné monitorovať účinnosť týchto krokov.
· Marketing a predaj budú musieť prehodnotiť politiky a procesy oceňovania a odmeňovania, školenie, a oznámenie existencie Programu zákazníkom.  Ak má spoločnosť obchodných zástupcov, potom by im mali byť požiadavky Programu oznámené a zmluvy by mali byť doplnené a upravené tak, aby poskytovali právo ukončenia obchodného zastupovania v prípade porušenia Programu zo strany obchodného zástupcu.

Prispôsobenie politík pre ľudské zdroje
Zmenené správanie by malo byť podporované dôslednými odkazmi zamestnancom.  Ak exitujúce stimuly odmeňujú vysoké predaje a neposkytujú žiadne uznanie za objednávky odmietnuté v prípade, ak je možné ich dosiahnuť iba neetickým spôsobom, potom sa budú zamestnanci naďalej správať tak, ako by politika žiadnych úplatkov neexistovala.  Preto je potrebné prehodnotiť všetky politiky spoločnosti pre ľudské zdroje s cieľom určiť, ako ich treba zmeniť, aby aktívne podporovali etické správanie zamestnancov.  To začína náborovou politikou, druhom zmluvy, ktorej podpísanie sa vyžaduje od nových zamestnancov, (t.j. vrátane jasného odkazu na hodnoty a politiky spoločnosti), obsahom školiacich kurzov, ktorých sa zúčastňujú, ako často sú žiadaní, aby sa zúčastnili aktualizačných kurzov, ako je hodnotený ich výkon (je dodržiavanie hodnôt a Programu spoločnosti kritériom?), ako sú ohodnotení, keď odmietnu veľkú zákazku kvôli podozreniu z korupcie, berie sa pri zvažovaní ich postupu do úvahy ich záväzok a záznamy o dodržiavaní hodnôt spoločnosti, ako sú vnímaní, keď podajú sťažnosti alebo “informujú” (whistle-blowing), či vrcholový manažment dodržiava, to čo sľúbil aj ak je sám pod pracovným tlakom, či je to podporované vzorcom na zníženie bonusov riadiacich pracovníkov za výskyt prípadov na pozíciách, za ktoré sú zodpovední, aj v prípade, ak nevedia o porušovaniach a ako to bude hodnotiť rada/predstavenstvo alebo jej výbor pre odmeňovanie.


Vytváranie a zavádzanie školiacich programov
Budú potrebné osobitne vytvorené programy na vysvetlenie nového Programu na boj proti úplatkárstvu, prečo bol pokladaný za potrebný (na základe novej legislatívy, zvýšeného rizika pre povesť spoločnosti, atď.), aký bude mať vplyv na jednotlivých zamestnancov, ako môžu získať poradenstvo alebo podať sťažnosti, aké postihy budú uložené za neprípustné správanie a ako sa potýkať s množstvom okrajových oblastí pri prevádzke v korupčných prostrediach.  Zvyčajne je užitočné vytvoriť prípadové štúdie tak, aby si účastníci školenia mohli vyskúšať uplatňovanie princípov v konkrétnych situáciách a lepšie pochopili, že niekedy existujú aj odtiene šedej, a nielen jasné správne a nesprávne odpovede.  Je potrebné poskytnúť jasné usmernenie o tom, kedy môžu byť ospravedlnené výnimky (napríklad pri čelení fyzickej hrozbe).  Celkovým zámerom školiaceho programu bude podporiť kultúru spoločnosti bez tolerancie voči úplatkárstvu.
Okrem osobitne vytvorených školiacich programov existuje mnoho možností ako spojiť otázky boja proti úplatkárstvu do jedného modulu ďalšieho školiaceho programu a tieto možnosti by mali byť využité v maximálnej možnej miere.  Dopad je obzvlášť silný, ak sa prezident alebo iný vrcholový manažér zúčastňuje na takýchto špeciálnych stretnutiach, aby zdôraznil ako je táto téma dôležitá pre spoločnosť a jej radu/predstavenstvo.  Je možné vytvoriť štandardnú prezentáciu na pomoc vrcholovým manažérom pri osvojovaní si tejto úlohy.
Vytváranie komunikačnej stratégie
Spôsob, akým je nová politika oznámená vnútri podniku (ale v prípade potreby tiež mimo neho) môže podstatne zvýšiť hodnovernosť záväzku manažmentu v očiach zamestnancov.

Hlavným aspektom pre vnútropodnikovú komunikáciu bude zabezpečiť, aby popri všetkých ostatných dôležitých odkazoch pre zamestnancov, ostával odkaz o politike žiadnych úplatkov vysoko na zozname každej osoby.  Toto zahŕňa zabezpečenie toho, aby vedeli, že pri určovaní úrovní odmeňovania budú hodnotení vzhľadom na dodržiavanie a preto by sa mali neustále zaujímať o aktualizácie v tejto oblasti, kriticky hodnotili svoje každodenné aktivity a zabezpečili, že si uvedomujú riziká.

Môže byť použitá celá škála komunikačných nástrojov počínajúc vnútropodnikovým videom, predstavujúcim prezidenta a prvky novej politiky, po brožúry pre všetkých zamestnancov, CD nosiče s výukovými materiálmi, vyhradené webové stránky s aktualizovanými informáciami a spätnou väzbou oddeleniu ľudských zdrojov, že všetci zamestnanci na materiál klikli, stretnutia na radnici vo všetkých miestach pôsobenia podniku, atď.

Tam, kde je dôveryhodnosť kritickým faktorom, buď ak spoločnosť pôsobí v odvetví známom pre úplatkárstvo a korupciu, alebo v krajinách s vysokou úrovňou korupcie, môže byť zmysluplné informovať verejnosť, že spoločnosť berie tieto otázky vážne.  Zatiaľ čo v súčasnosti len niekoľko spoločností poskytuje takéto informácie vo zverejnených správach alebo na webových stránkach, je pravdepodobné, že takáto prax bude narastať a mala by byť prehodnotená na začiatku implementácie politiky žiadnych úplatkov, s cieľom zabezpečiť, že budú dostupné informácie, ktoré by mohli byť potrebné.

Niektoré spoločnosti začínajú zachádzať vo svojich komunikáciách na zvýšenie hodnovernosti serióznosti ich Programov na boj proti úplatkárstvu ešte ďalej.  Zverejňujú počet odhalených a vyšetrených prípadov za rok a počet zamestnancov, ktorí boli v dôsledku toho požiadaní, aby spoločnosť opustili.  V prípade spoločností, ktoré verejne informujú o svojom úsilí bojovať proti korupcii, sa hodnovernosť určite zvýši, ak budú informovať o situáciách, v ktorých spoločnosť ešte nedosiahla žiadanú úroveň dodržiavania svojich vlastných vysokých noriem.

Vytvorenie poradenských funkcií a funkcií upozorňujúcich na problémy 
Hodnoty poradenských funkcií a funkcií upozorňujúcich na problémy sú prediskutované v Usmerňovacom dokumente TI spoločne so spôsobmi ich vytvorenia.  Je potrebné vybrať si medzi vnútornými funkciami (označiť osobu alebo oddelenie, ktoré vytvorí dôveru v najväčšej skupine zamestnancov) alebo externými adresami, ako sú napríklad právnici, špecializované firmy alebo “ombudsmani”. Môže sa preukázať, že je možné integrovať protikorupčné funkcie v rámci už existujúcich kanálov.  
Je potrebné vytvoriť procesy, ktoré zabezpečia dôvernosť a/alebo anonymitu, napr. emaily sú problematické a v medzinárodných spoločnostiach sa môže stať problémom jazyk.  Zamestnanci by mali byť často povzbudzovaní, aby sa radili a využívali poradenskú funkciu, aj ak si sú takmer istí ako by sa mali správať, keď čelia vonkajšiemu tlaku úplatkárstva.  Akt “informovania” (whistle-blowing) môže niekedy svedčiť o neschopnosti včas odhaliť problém, takže skutočný dôraz kladený na poradenstvo zamestnancom o dobrej praxi skôr, ako sa stretnú s problémom, môže priniesť ovocie.  

Spoločnosť by mala tiež zvážiť vytvorenie poradenských liniek a kanálov pre whistle-blowing pre obchodných partnerov, vrátane dodávateľov a obchodných zástupcov.  Je možné vytvoriť ich dokonca pre členov verejnosti, ak spoločnosť pôsobí v krajinách, kde je vysoká úroveň úplatkárstva.

Vytváranie procesov uznania a postihov
Programy na boj proti úplatkárstvu môžu zlyhať, ak na začiatku neexistujú, a nie sú všetkým zrozumiteľné, dôsledné systémy uznania a postihov.  Zamestnanci, ktorí odmietajú uzatvárať transakcie, bez ohľadu na to aké sú významné, keď sú konfrontovaní s úplatkárstvom, by mali byť pochvalne vyzdvihnutí a odmenení.  Spoločnosť by mala preukázať, že existuje istota, že uplatní postihy, keď dôjde k porušeniam.  To znamená konanie v súlade s politikou, keď dôjde k výskytu prípadov a zamestnanci, u ktorých sa zistí, že ponúkali alebo prijímali úplatky budú postihovaní.  Každá spoločnosť sa bude musieť rozhodnúť, do akej miery by sa také prípady mali zverejniť vo vnútri podniku alebo externe.  Uplatňovanie dôsledných pravidiel v rámci podniku bude mať posilňujúci účinok na správanie ostatných, ak s o tom budú informovaní.

Príprava na prípady
Závažné prípady úplatkárstva sú našťastie vo väčšine spoločností vzácne, ale kvôli ich vzácnosti a možnej závažnosti následkov pre spoločnosť existuje potreba vytvoriť postup, ktorý prideľuje zodpovednosti a poskytuje procesy a informácie umožňujúce manažmentu a zamestnancom čeliť závažným prípadom úplatkárstva pohotovým, dôsledným a vhodným spôsobom.  V závislosti od závažnosti prípadu a veľkosti spoločnosti, to bude zahŕňať odsúhlasenie politiky a procesu ako čeliť prípadom a záležitostiam ako napríklad, či informovať orgány na presadzovanie práva a rozhodnúť, kto vedie vyšetrovanie.  Typický proces bude zahŕňať vymenovanie riadiaceho pracovníka, ktorý bude dohliadať nad krokmi, zostavovať Projektový tím pre daný prípad, interne a externe oznamovať podrobnosti o prípade a prijímané kroky, podávať správy orgánom, zodpovedať za proces postihov a komunikačnú stratégiu na opätovné uistenie investorov, zamestnancov, zákazníkov, obchodných partnerov a ostatných, ktorí by mohli byť vystavení následkom prípadu.

KROK 4: IMPLEMENTUJTE PROGRAM

“Spustenie”

Oznamovanie novej politiky
Po plánovaní a príprave, prichádza deň, keď všetky oddelenia v rámci podniku ožijú spúšťaním nového Programu boja proti úplatkárstvu.  Tento proces by mal byť opäť vedený zhora. Prezident alebo výkonný riaditeľ by sa mal obrátiť na celý podnik a zdôrazniť hlavné zmeny a očakávaný dopad novej politiky.  Tento spúšťací odkaz by mal byť potom nasledovaný vopred pripravenou kampaňou, s použitím širokej palety komunikačných kanálov a nástrojov s cieľom zaistiť, aby súčasní zamestnanci nemohli prehliadnuť zmeny, ktoré sa od nich vyžadujú.  Vyšší manažment by to mal podporovať prednáškami zamestnancom a účasťou na podujatiach. 

S cieľom ochrániť zamestnancov pred vydieraním alebo pred ponúkaním úplatkov a provízií od dodávateľov a zákazníkov, by mala byť nová politika oznámená kľúčovým firmám v dodávateľskom reťazci s uvedením, že zamestnanci budú znášať postihy, ak prijmú úplatky a že, napríklad, predajcovia, u ktorých sa zistí, že nedodržiavajú novú politiku budú odstránení zo zoznamu akceptovaných dodávateľov.  Podobne by mal byť Program oznámený obchodným partnerom ako sú napríklad spoločné podniky, obchodní zástupcovia a ďalší sprostredkovatelia.

Bude potrebné pravidelne obnovovať odkazy s cieľom zabezpečiť, aby zamestnanci a subdodávatelia pracujúci v rámci podniku nezabudli na význam Programu na boj proti úplatkárstvu pri svojej každodennej práci.  Bude potrebné klásť dôraz na tých zamestnancov, ktorí sú najviac ohrození, ako sú napríklad tí v nákupnom oddelení alebo v oddelení obstarávania kapitálových aktív.

Zavádzanie školiacich programov
Školenie je kľúčovou súčasťou programu na boj proti úplatkárstvu a malo by byť ušité na mieru potrebám identifikovaným prostredníctvom procesu hodnotenia rizika a hodnotenia existujúcich schopností, vedomostí a kapacity zamestnancov a obchodných partnerov spoločnosti.

Od všetkých existujúcich zamestnancov by sa mala vyžadovať účasť na školiacich kurzoch v krátkom období po spustení Programu.  Nemalo by sa spoliehať iba na materiály pre samoštúdium.  Príležitosť pre zamestnancov diskutovať s dobre pripravenými prednášajúcimi alebo skúsenými manažérmi zabezpečí, že lekcie padnú na úrodnú pôdu a že sa prebudí osobný záväzok k zmenenému správaniu.  Formálne školenie môže byť doplnené neformálnymi stretnutiami, na ktorých si zamestnanci môžu vymieňať skúsenosti a riešenia.  To môže prekonať počiatočné reakcie v tom zmysle, že usmerňovací materiál je teoretický, nepraktický a netýka sa jednotlivých zamestnancov.  Zamestnancom pracujúcim v procesoch, ktoré boli identifikované ako rizikové oblasti, by malo byť poskytnuté doplňujúce školenie vytvorené pre špecifické pozície.
Malo by byť vysvetlené využívanie prostriedkov poradenstva a podávania sťažností a vypracované príklady znázorňujúce aká bude spätná väzba, ako je zabezpečená anonymita a ako bude chránené postavenie osoby, ktorá podala sťažnosť.  S cieľom znížiť počet nepodstatných sťažností, pomôže časť tohto školenie zamestnancom pochopiť, na ktoré problémy je vhodné upozorňovať.  Pravidelná účasť na školiacich stretnutiach by mala byť zaznamenaná v osobnej zložke jednotlivca.

Tam, kde sú pre úspech Programu spoločnosti na boj proti úplatkárstvu dôležití obchodní partneri, obchodní zástupcovia, účastníci dodávateľského reťazca alebo outsourcingoví partneri, bude potrebné oznámiť partnerom, že Program bol zavedený a čo sa od nich vyžaduje.  Spoločnosť môže ponúknuť alebo dokonca vyžadovať ich účasť na školiacich kurzoch na boj proti úplatkárstvu, aby porozumeli Programu spoločnosti a potvrdili, že sa nimi budú riadiť pri všetkých svojich jednaniach so spoločnosťou.

Ukončenie procesu počiatočnej implementácie
Dokončenie Kroku 4 je ukončením vývojovej fázy a Projektový tím sa v tomto bode môže rozhodnúť ukončiť svoju činnosť, alebo môže zmeniť svoje kompetencie tak, aby sa stal trvalým orgánom s prevádzkovým dozorom nad Programom na boj proti úplatkárstvu.  Prípadne sa Projektový tím môže rozhodnúť zotrvať v činnosti, až kým neuvidí Program na boj proti úplatkárstvu prejsť Krokmi 5 a 6 a potom, na konci Kroku 6, môže byť prijaté rozhodnutie o vytvorení stáleho medzifunkčného orgánu, ako je napríklad Riadiaci výbor s vopred definovanými kompetenciami na poskytovanie nepretržitého dohľadu nad Programom. 

KROK 5: MONITORUJTE
“Funguje to?”

Monitorovanie systému
Pri navrhovaní systému sa rozhodne, ktoré oddelenie alebo pozícia je zodpovedná za monitorovanie a zlepšovanie Programu.  Niekedy to bude zodpovednosťou oddelenia pre etiku, niekedy spoločnosť túto prácu odovzdá vnútorným audítorom a iní sa zas spoliehajú na právne oddelenie, aby dohliadalo nad dodržiavaním.  Táto voľba je menej dôležitá ako pochopenie toho, že sa tu nejedná len o dodržiavanie zákonov, ale o účinnosť implementácie Programu spoločnosti, vrátane jej procesov pre ľudské zdroje, školiacich programov, komunikačnej stratégie a podávania správ smerom nahor a von a vnútorných reakcií na zistenia samotného monitorovacieho procesu.  Bude potrebné uskutočniť skúšky všetkých fáz implementovaného Programu na boj proti úplatkárstvu. 

Techniky používané v niektorých spoločnostiach zahŕňajú prieskumy medzi zamestnancami na zistenie miery ich oboznámenia sa s politikami spoločnosti, písanie externým stranám s cieľom upozorniť ich na politiku spoločnosti a požiadať ich o akékoľvek náznaky porušovania zo strany zamestnancov, o ktorom by mohli vedieť, testy výsledkov nákupov s informáciami o trhových cenách a preskúmanie akýchkoľvek výnimiek alebo náznakov problémov objavených v potvrdzujúcich listoch od manažérov, keď sú vyžadované.  Spoločnosť by sa mohla chcieť porovnať s programami ostatných spoločností pôsobiacich v sektore.  Niektoré sektory podnikania zistili, že je výhodné vytvoriť sektorové pracovné skupiny na zdieľanie skúseností a vytváranie sektorových kódexov a praktík na boj proti úplatkárstvu.
A nakoniec, je spoločnosť bezpečnejšia proti riziku úplatkárstva v dôsledku nového Programu a je vrcholový manažment a rada/predstavenstvo informovaná o pokroku a zlepšeniach navrhnutých na základe neustáleho monitorovania?

Získavanie skúseností
Mali by sa viesť záznamy o všetkých udalostiach zachytených novým Programom, ako sú pokusy o aktívne úplatkárstvo zo strany vlastných zamestnancov spoločnosti a tretích strán, či z oblasti obchodných parterov spoločnosti, ostatných hráčov v súkromnom sektore alebo z vlády a verejných predstaviteľov.  Spoločnosť by mala spisovať prípadové histórie prípadov výskytu a vytvárať databanku skúseností.  Informácie môžu zahŕňať napríklad to ako boli prípady odhalené a riešené, či boli oznámené orgánom na presadzovanie práva, aké postihy boli uložené zamestnancovi/-com, či boli medzi zúčastnenými obchodní partneri a ak áno, kroky, ktoré boli podniknuté a aké čiastky alebo obchodné príležitosti boli stratené.

Táto databanka bude pomáhať pri čelení podobným prípadom v budúcnosti a poskytne tiež návody ako by mohli byť existujúce systémy zlepšené, aby sa zabránilo opätovnému výskytu takýchto zlyhaní.  Tieto informácie môžu byť použité tiež pri vytváraní usmerňovacích dokumentov pre zamestnancov a obchodných partnerov, aby tvorili súčasť školiacich a komunikačných aktivít.

Ak sa takéto udalosti dejú s určitými frekvenciami, oddelenia pre etiku, ľudské zdroje a právne oddelenie budú schopné vypracovať know-how pre riešenie často veľmi stresujúcich situácií.  Tieto funkcie si potom budú v rámci spoločnosti budovať dôveryhodnosť a stanú sa odborníkmi, ktorí môžu byť privolaní na pomoc, v prípade podozrivých alebo zrejmých udalostí.

Získavanie verifikácie zvonku
Okrem vnútorného samohodnotenia a tradičných procesov externého auditu, môže nezávislá externá verifikácia poskytnúť ďalšie ubezpečenie pre manažment a vonkajšie zainteresované strany, že Program boja proti úplatkárstvu je riadne implementovaný a zdá sa byť účinný.  Tento proces verifikácie bude dobrovoľný, ak si ho nevyžiadajú inštitúcie poskytujúce financovanie, ako napríklad medzinárodné finančné inštitúcie, ako podmienku poskytnutia pôžičky, alebo profesionálne združenia ako podmienku členstva.  Následne bude potrebné podrobne prediskutovať proces s poskytovateľom verifikácie vybratým na základe kompetencie subjektu, ktorý použije stanovisko o účinnosti systému žiadnych úplatkov, ktoré má byť poskytnuté.  Toto zase stanoví rozsah práce a súvisiace náklady. Verifikácia sa môže týkať Programu na boj proti úplatkárstvu ako celku, alebo môže byť obmedzená na špecifické procesy alebo podnikové jednotky.

Aj keď existuje množstvo špecializovaných poskytovateľov verifikácie v nefinančnej oblasti, môže byť pre spoločnosti stále v mnohých prípadoch zmysluplné využiť vlastných existujúcich externých audítorov, ktorí môžu byť schopní vykonať túto prácu ako súčasť ich ročného finančného hodnotenia s následnými časovými úsporami.  Toto rozhodnutie môže slobodne prijať manažment po porade s výborom audítorov rady/predstavenstva.

Toto sú dobré dôvody pre prijatie postupov nezávislej externej verifikácie výkonnosti v oblasti boja proti úplatkárstvu, ale len niekoľko spoločností sa posunulo na túto úroveň. Prax v tejto oblasti sa však vyvíja. Ak bola získaná nezávislá externá verifikácia, malo by sa to bežne uviesť a malo by sa zverejniť stanovisko, aj keď takéto stanoviská môžu byť technické čo sa týka jazyka a nemusia byť informatívne a ľahko čitateľné pre širokú verejnosť.

KROK 6: ZHODNOŤTE PROGRAM
“Ako sa môžeme zlepšiť?”
Získanie spätnej väzby z monitorovacieho procesu 

Vyvrcholenie monitorovacieho procesu, či už výhradne vnútorného alebo zahŕňajúceho tiež vonkajšie ubezpečenie, je obsiahnuté v správach manažmentu a výboru audítorov rady/predstavenstva.  Správa pre radu/predstavenstvo bude kvôli zjednodušeniu pravdepodobne vo forme zhrnutia.  Mala by byť vyjasnená zodpovednosť za konanie v reakcii na zistenia a odporúčania správ, s cieľom nielen napraviť malé nedostatky, ale tiež vykonať zlepšenia Programu na základe menej ako uspokojivého vývoja, alebo vynútených zmien na základe vonkajších faktorov, ako sú napríklad nové zákony alebo odlišné modely podnikania alebo miesta pôsobenia.

Podávanie správ by malo byť pravidelné, povedzme raz za štvrťrok manažmentu a aspoň raz za rok výboru audítorov a malo by dodržiavať pevný vzor, aby umožňovalo porovnanie správ.  Zhrnutia pred každou správou pomôžu zamerať sa na hlavné témy materiálu a odporúčania by sa mali uvádzať len tam, kde sa vyskytnú podstatné záležitosti, tak aby ich boli čitatelia správy schopní použiť na zabezpečenie toho, aby boli systémy účinné a aby boli vykonané, alebo sa v budúcnosti vykonali potrebné zmeny.

Rozhodovanie o zlepšeniach Programu boja proti úplatkárstvu 
Vyhodnotenie výsledkov monitorovacieho procesu bude mať vplyv na všetky oddelenia, ktoré sa podieľali na pôvodnej implementácii.  Preto by ideálne mal byť vytvorený zmiešaný tím na uskutočnenie pravidelného hodnotenia výsledkov monitorovania s členmi z tých istých oddelení, ktoré tvorili Projektový tím.  Diskusie budú viesť k rozpoznaniu oblastí vyžadujúcich zlepšenie, s niekoľkým návrhmi týkajúcimi sa zodpovedností jednotlivých oddelení.

Mali by sa vypracovať riešenia identifikovaných problémov a predložiť manažmentu na schválenie a implementáciu.  Správa predložená výboru audítorov potom môžu zhrnúť navrhnuté odporúčania a kroky iniciované manažmentom.  Potom je na výbore audítorov, aby v rámci konzultácie s manažmentom rozhodol, či sú prijaté kroky vhodné na čelenie rizikám a zlepšenie účinnosti Programu na boj proti úplatkárstvu.

Zverejnenie výsledkov hodnotiaceho procesu 
Spoločnosť by mala zvážiť, akým spôsobom môže vybudovať dôveryhodnosť svojej práce v oblasti boja proti úplatkárstvu spolu so svojimi kľúčovými zainteresovanými stranami. Môže to byť prostredníctvom kvality podávania jej správ o jej činnosti podporenej dozornými krokmi, ktoré prijíma.

Ak sa spoločnosť v Kroku 1 rozhodla zverejňovať informácie o svojom Programe na boj proti úplatkárstvu, potom môže takáto komunikácia siahať od zverejnenia samotnej skutočnosti, že Program boja proti úplatkárstvu existuje, po podrobný opis toho, ako je Program zavádzaný a s akým úspechom.  Niektoré spoločnosti oznamujú počet zistených porušení, uplatnené postihy a  transakcie zrušené kvôli prítomnosti úplatkárstva. Ďalšie oznamovanie môže zahŕňať prieskumy vnímania a postojov zo strany zamestnancov voči protiúplatkárskemu postoju spoločnosti a výkonnosť alebo počet otázok alebo problémov prednesených prostredníctvom pomocných kanálov a kanálov pre whistle-blowing.

Je pravdepodobné, že väčšina spoločností si vyberie nižšiu úroveň zverejňovania, s trochu viac informáciami o tom, ako si počína pri dodržiavaním hlavných zákonných požiadaviek, ako je napríklad legislatíva na boj proti úplatkárstvu a pranie špinavých peňazí, v hlavných krajinách, v ktorých pôsobia. Zverejnenie by nemalo obsahovať PR pozíciu a malo by zahŕňať komentáre týkajúce sa záležitostí, ktoré si žiadajú pozornosť manažmentu, ale možno by malo dodať, že spoločnosť verí, že môžu byť uspokojivo vyriešené.  Akékoľvek takéto komentáre musia byť v súlade s deklaráciami o riziku úplatkárstva vykonanými predstavenstvom na dodržanie akýchkoľvek požiadaviek týkajúcich sa oznamovania zo strany štatutárnych spoločností, napr. britský Zákon o spoločnostiach vyžaduje, aby riaditelia vykonávali takéto deklarácie v Správe o prevádzke a financiách.

Spoločnosť môže tiež poskytnúť možnosť komentárov zo strany zainteresovaných strán, týkajúcich sa jej Programu na boj proti úplatkárstvu s cieľom poskytnutia spätnej väzby ako súčasti neustáleho zlepšovania programu.  Ak spoločnosť zverejnila, že má poradenskú linku, môže to poskytnúť užitočnú cestu pre oznamovanie jej praxe a prostriedok pre whistle-blowing.  Rovnako to môže byť spôsob získavania dôvernej spätnej väzby.

ZÁVER
Implementačný proces Šesť krokov poskytuje spoločnostiam základnú príručku ku kľúčovým krokom, ktoré môžu prijať pri vytváraní účinného Programu na boj proti úplatkárstvu.

Zatiaľ čo tento návod zahŕňa širokú škálu návrhov na uľahčenie implementácie, nemal by byť vnímaný ako vyčerpávajúci zoznam všetkých kľúčových faktorov, ktoré ovplyvňujú zavádzanie politík žiadnych úplatkov.  Autori uvítajú komentáre od užívateľov, ktoré pomôžu zlepšiť účinnosť tejto príručky.

Implementácia Programu na boj proti úplatkárstvu je uplatnením riadenia zmien a predstavenstvá a manažment si musia uvedomiť rozsah úlohy, na ktorú sa podujímajú.  Keďže trhy a podnikateľské sektory sa stávajú komplexnejšími a globálnejšími, budú sa riziká úplatkárstva zvyšovať.  Spoločnosti musia zabezpečiť, aby si uvedomovali riziká, ktorým čelia a boli presvedčené o tom, že ich politiky a systémy sú vhodné na minimalizovanie týchto rizík.
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Proces riadenia rizík


Identifikovanie úplatkárstva ako podstatného rizika


Riadenie povesti spoločnosti 


Analýza rozsahu škody, ak dôjde k prípadu výskytu


Kľúčová úloha obchodných partnerov a dodávateľského reťazca


 Zachovanie pozície na kapitálovom trhu


 Prijatie zo strany zákazníkov/pozitívne vnímanie


Súčasná a budúca motivácia zamestnancov


Identifikované zákonné riziká


Definícia dôsledkov činov úplatkárstva podľa občianskeho a trestného práva


Reakcie na krízy


 Vyhnite sa opätovnému výskytu


 Preukážte zlepšené politiky a kontroly


 Zmiernite zákonné a iné postihy


Správať sa ako zodpovedná spoločnosť


Definícia hodnôt a princípov spoločnosti 


 Reakcia na hnutie SRI napr. FTSE4Good, Dow Jones Sustainability Index


 Dobrovoľné kódexy, napr. Global Compact OSN, Globálna iniciatíva podávania správ (GRI), Princípy podnikania na boj proti úplatkárstvu


 Tlak zainteresovaných strán /hnutie CSR 


Požiadavka tretích strán


 Požiadavky na obstarávanie, napr. Svetová banka, Exportné úverové agentúry, zákazníci


Kolektívny postup alebo sektorový benchmarking


 Sektorové kódexy: napr. Medzinárodná federácia inšpekčných agentúr – Kódex správania sa; Medzinárodná federácia konzultačných inžinierov – Systém riadenia bezúhonnosti


 Sektové iniciatívy: Zbrane a obrana, Iniciatíva Transparentnosť ťažobných odvetví, Iniciatíva Predchádzanie úplatkárstvu v strojárstve a stavebníctve


Správa podniku


Sarbanes-Oxley


 Kombinovaný kódex Veľkej Británie 


 Nariadenia burzy cenných papierov








Obrázok � SEQ Figure \* ARABIC �2�: Členovia medzifunkčného Projektového tímu môžu pochádzať z nasledovných oddelení
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Odpor predstavenstva
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Neexistuje jasne pridelená zodpovednosť za implementačný projekt





Príklad deklarácie politiky žiadnych úplatkov





“Spoločnosť má politiku nulovej tolerancie voči úplatkárstvu a korupcii.  Táto politika zahŕňa všetky obchodné styky a transakcie spoločnosti vo všetkých krajinách, v ktorých spoločnosť, alebo jej dcérske a pridružené spoločnosti pôsobia.  Táto politika sa opiera o podrobný Program boja proti úplatkárstvu, ktorý je neustále prehodnocovaný, aby zohľadňoval zmeny v právnom poriadku, požiadavky týkajúce sa povesti spoločnosti a zmeny v podniku.  Dodržiavanie tejto politiky sa vyžaduje od všetkých zamestnancov.”





Podnikateľská činnosť  v sektoroch náchylných na úplatkárstvo


Krajiny pôsobenia, v ktorých je rozšírená korupcia


Dcérske spoločnosti a pobočky


Spoločné podniky


Obchodní zástupcovia a sprostredkovatelia


Procesy obstarávania a dodávateľský reťazec


Veľké verejné zákazky


Podnikateľské činnosti závislé od kritických licencií alebo osvedčení


Špecifikované typy transakcií


Zamestnanci vystavení vysokému riziku











Company sectors with critical dependence on large public contracts





Mal by byť vymenovaný pracovník zodpovedný za etiku alebo by mala byť zodpovednosť rozložená v rámci celého podniku s členom rady/predstavenstva povereným dohľadom?


Mala by byť niekomu pridelená zodpovednosť za pomáhanie zamestnancom pri pochopení príslušných zákonov, lokálne alebo inak?


Kto bude pripravovať správy pre manažment, výbor audítorov a radu/predstavenstvo, a ako často?


Mali by sa vytvoriť nové oddelenia zodpovedné za potrebnú poradenskú funkciu a funkciu pre podávanie sťažnosti, alebo sa týmito požiadavkami môžu zaoberať existujúce oddelenia (právne, vnútorný audit, pracovník zodpovedný za etiku, atď.)?


Ako budú odsúhlasené zmeny politík pre ľudské zdroje a koho je potrebné  do takej dohody zapojiť?


Ak sa má meniť odmeňovanie a motivácie/postihy, bude to vyžadovať predchádzajúcu poradu so zástupcami zamestnancov?


Môžu byť školiace programy vytvorené vnútorne alebo sa využije outsourcing? 


Ako bude vyriešené školenie zamestnancov zo vzdialených pôsobísk?


Ako manažment zabezpečí, že sa budú všetci zamestnanci pravidelne zúčastňovať školení?


Malo by sa od manažmentu vo všetkých miestach pôsobenia vyžadovať pravidelné predkladanie písomných potvrdení o dodržiavaní politiky ich jednotkami? 


Ak áno, aké podrobné by mali také listy byť? 





Vo väčšine podnikov je potrebné investovať veľa práce do oblasti prepracovania politiky pre ľudské zdroje, a mnohé podniky zanedbávajú jej význam.  Politika žiadnych úplatkov bude len čiastočne úspešná, ak sa nevykonajú tieto dôležité zmeny.








Obrázok � SEQ Figure \* ARABIC �3�: Prekážky pri rozhodovaní

























































































































































































� Program je súhrnom úsilia spoločnosti v oblasti boja proti úplatkárstvu, vrátane hodnôt, politík, procesov, školenia a usmernení.


� Je možné konzultovať dva zdroje TI: Index vnímania korupcie TI (CPI), ktorý zoraďuje krajiny na základe vnímania korupcie zo strany odborníkov a Index vnímania poskytovania úplatkov TI (BPI), ktorý hodnotí korupciu na strane ponuky – sklon firiem z rozvinutých krajín poskytovať úplatky v zahraničí.


� Platby sprostredkovateľom: nazývané tiež “sprostredkovanie”, “urýchľovanie” alebo “potlačenie”. Sú to malé platby uskutočňované na zabezpečenie alebo urýchlenie vykonania bežného alebo potrebného úkonu, na ktorý má platca takejto platby zákonný nárok.  
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