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Podrecznik Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji
("Zestaw Narzedzi") pojawia si¢ w bardzo waznym momencie. W ostatnich latach gwaltownie
wzrosta ilo$¢ przepisow obowigzujacych zaréwno matych, jak i duzych przedsiebiorcow. Zjawisko to
odzwierciedla szybki wzrost znaczenia warto$ci normatywnych bedacych podstawa wprowadzanych
regulacji i wymagan etycznych ogdtu spoleczenstwa wobec biznesu. Tendencje t¢ mozna
zaobserwowa¢ w wielu obszarach: od przeciwdzialania tapownictwu i korupcji, przez kwestie
srodowiskowe, ochrong¢ zdrowia, bezpieczenstwo i higien¢ pracy, po ochrone danych osobowych i
prawo konkurencji. Sprostanie rosngcym wymogom prawnym staje si¢ coraz wickszym wyzwaniem
dla biznesu. Promujac wolny handel i inwestycje mi¢dzynarodowe oraz pomagajac przedsigbiorcom
(niezaleznie od wielkosci) w sprostaniu wymaganiom i wykorzystaniu mozliwosci globalizacji, ICC
pragnie odegra¢ kluczowg rol¢ w dialogu przedsigbiorcéw z organami ochrony konkurencji na rzecz
przestrzegania tego prawa, a jej wyjatkowa pozycja stwarza ku temu wszelkie przestanki.

Przestrzeganie prawa jest szczegdlnie istotne w przypadku prawa konkurencji, ktdérego rozwdj na
swiecie jest bezprecedensowy. Wprowadzane sg wcigz nowe regulacje, a istniejgce ciagle ewoluuja.
Naruszenie prawa konkurencji prowadzi czgsto do wysokich kar finansowych i moze w znaczny
sposob zaszkodzi¢ reputacji firmy.

Problematyka przestrzegania prawa konkurencji jest obecnie szczegélnie istotna, poniewaz organy
ochrony konkurencji nie wypracowaty do tej pory wspolnego stanowiska co do form wsparcia (lub
cho¢by zachet) dla firm w tworzeniu programoéw przestrzegania tego prawa. Ponadto, cho¢ wiele firm
wdrozylo juz wlasne programy przestrzegania prawa konkurencji, by chroni¢ siebie (oraz swoich
akcjonariuszy) i zminimalizowaé zakres przysztych naruszen organizujac odpowiednie szkolenia i
wykrywajac potencjalne naruszenia na wczesnym etapie, ICC jest przekonana, ze wiasnie teraz
nadszedl moment na opracowanie praktycznego Zestawu Narzedzi. Przy jego pomocy ICC chce
wesprze¢ przedsigbiorcoOw we wdrazaniu i rozwijaniu programow przestrzegania prawa konkurencji,
uwzgledniajac zar6wno ryzyka, na jakie sa narazeni, jak i $rodki, ktéorymi dysponuja.

Wiasnie to jest gtownym celem Zestawu Narzedzi.

Dla biznesu najwazniejszym argumentem przemawiajacym za przestrzeganiem prawa konkurencji
jest zgodno$¢ z normami etycznymi. Naruszenie prawa konkurencji to nie tylko mozliwe wysokie
kary finansowe, lecz takze narazenie reputacji firmy na powazny uszczerbek.

Dlatego celem kazdego programu przestrzegania prawa konkurencji jest zminimalizowanie ryzyka
naruszenia przepisOw tego prawa. Obawa przed naruszeniem prawa konkurencji (szczegoélnie w
przypadku odpowiedzialnosci karnej os6b fizycznych) moze sparalizowaé dziatania pracownikéw, a
nawet ograniczy¢ prawnie dopuszczalng konkurencje. Dobrze przygotowany program sprawi wigc, ze
pracownicy beda postepowac z petng swiadomoscig obowiazujacego prawa.

Tematy omowione w Zestawie Narzedzi nie stanowia wyczerpujacej ani wigzacej listy zagadnien,
jakie powinien zawiera¢ kazdy program przestrzegania prawa konkurencji. Naszym celem byto raczej
zgromadzenie w jednym miejscu obowigzujagcych w tej dziedzinie dobrych praktyk. Rowniez
zdaniem organdw ochrony konkurencji nie ma jednego, uniwersalnego programu oraz kazdy program
powinien obejmowac tylko takie ryzyka antymonopolowe, z ktorymi dana firma moze si¢ zetkna¢.

Poniewaz przestrzeganie prawa konkurencji obowigzuje przedsigbiorcow niezaleznie od ich
wielko$ci, niniejsze opracowanie jest adresowane przede wszystkim do malych i $rednich
przedsiebiorstw (MSP) ze wzgledu na problemy i ograniczenia, z jakimi si¢ spotykaja. Przedstawia
zatem praktyczne wskazowki odno$nie wdrazania programéw przestrzegania prawa konkurencji
przez MSP.

Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programéw przestrzegania prawa konkurencji
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Wazng zaletg Zestawu Narzedzi jest to, ze zostal on przygotowany przez przedsigbiorcow dla
przedsigbiorcéw. Oparli$my si¢ w nim na ogromnym doswiadczeniu prawnikdéw specjalizujacych sig
w prawie konkurencji, zarowno pracujacych w duzych firmach, jak i w kancelariach doradzajacych
matym i $rednim oraz duzym przedsigbiorstwom. ICC pragnie podzickowaé¢ Komisji ds. Konkurencji
przy ICC, a przede wszystkim Zespolowi ICC ds. przestrzegania prawa konkurencji,
wspotkierowanemu przez Anne Riley z Royal Dutch Shell plc, Anny Tubbs z Unilever i Borisa
Kastena z Schindler, za prace nad przygotowaniem niniejszego Zestawu Narze¢dzi. Szczegodlne
podzickowania za zaangazowanie chcielibySmy takze przekaza¢é Sekretariatowi ICC 1 jego
pracownikom Caroline Inthavisay, Zoé Smoke i Claire Labergerie. Dzigkujemy réwniez wszystkim
cztonkom grupy roboczej wymienionym w ostatniej czesci niniejszego opracowania.

Jean-Guy Carrier Paul Lugard
Sekretarz Generalny Prezes

ICC Komisja Konkurencji ICC
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Celem Zestawu Narzedzi jest wyposazenie firm' w praktyczny instrument stuzacy do
budowy wlasnego programu przestrzegania prawa konkurencji’. Zestaw Narzedzi
uzupeltnia zatem zalecenia i opracowania organdw ochrony konkurencji, koncentrujac si¢ na
praktycznych krokach, ktore nalezy podja¢ w celu wdrozenia w firmie kultury przestrzegania
prawa (kultura compliance).

Program jest efektem pracy specjalistow z dziedziny prawa konkurencji i ich S$cistej
wspolpracy przy opracowywaniu wewngtrznych programéw przestrzegania prawa
konkurencji w matych i duzych firmach na caltym $wiecie. Zestaw Narzedzi nie analizuje
przepisow w poszczegolnych krajach, lecz proponuje takie podejscie do przestrzegania
prawa, z ktérego mozna korzysta¢ we wszystkich krajach, niezaleznie od stopnia rozwoju
prawa konkurencji. Mamy nadzieje, ze pomoze on wszystkim przedsi¢ebiorcom, niezaleznie
od branzy czy wielkosci, przy wprowadzaniu programu przestrzegania prawa konkurencji w
sposob dostosowany do ich potrzeb, potencjalnego ryzyka oraz zasobow.

Tematy oméwione w jedenastu rozdziatach Zestawu Narzedzi opieraja si¢ na modelu z
Niebieskiej Ksigegi opracowanej przez ICC 1 szefow dziatow prawnych (Chief Legal Officers)
grupy roboczej ds. przestrzegania prawa konkurencji z 2011 roku. Celem tego dokumentu
byta analiza porownawcza stanowisk organow konkurencji w sprawie programow
przestrzegania prawa konkurencji i wyodrebnienie ich najwazniejszych elementéw (zob.
Zalacznik 1).

Rozdzialy = rozpoczynaja si¢  krétkim  streszczemiem  poruszonych  tematow,
przedstawiajagcym gtowne zagadnienia, na ktorych nalezy si¢ skupi¢ przygotowujac wiasny
program przestrzegania prawa konkurencji, z uwzglednieniem ograniczen czasowych i
finansowych. Zestaw startowy zamieszczony na koncu niniejszego Wprowadzenia stanowi
caloSciowe podsumowanie Zestawu Narzedzi (ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb
matych i §rednich przedsigbiorcow) utatwiajace wybodr najbardziej interesujacych rozdziatdw.

Kazdy rozdzial rozpoczynaja ogo6lne uwagi nt. przedstawianych w nim problemow
przestrzegania prawa konkurencji. Dalej nastepuje opis konkretnych dziatan, jakie nalezy
podja¢, oraz przyklady réznego podejScia i sytuacji. Poniewaz brak jest jednego
uniwersalnego podejscia do przestrzegania prawa konkurencji, Zestaw Narzedzi nie narzuca
konkretnych rozwigzan, a raczej proponuje modutowy zestaw mozliwosci. Beda mogly z
niego korzysta¢ zaréwno MSP, jak i duze korporacje, zardbwno przy tworzeniu nowych, jak i
modyfikowaniu istniejgcych programéw przestrzegania prawa konkurencji.

Termin ,,firma” w niniejszym dokumencie oznacza kazdy podmiot prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza —
poczynajac od korporacji miedzynarodowych, po matych i $rednich przedsigbiorcow. Termin ten nie
okresla struktury korporacyjnej; odnosi si¢ do wszystkich rodzajow podmiotow, tj. zardbwno posiadajacych
osobowo$¢ prawna, jak i jej nieposiadajacych, spotek osobowych i konsorcjow.

Termin ,,prawo konkurencji” w niniejszym dokumencie odnosi si¢ do przepisow (we wszystkich
jurysdykcjach) dotyczacych porozumien i praktyk ograniczajacych konkurencjg, niezaleznie od tego, czy
dana jurysdykcja postuguje si¢ pojeciami ,,prawa konkurencji” czy ,,praktyk handlowych”. W niektorych
przypadkach termin ten obejmuje rowniez kwestie antymonopolowe wystepujace w transakcjach M&A.

Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programOw przestrzegania prawa konkurencji 1
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Na decyzje firmy o wprowadzeniu programu przestrzegania prawa konkurencji wptywa wiele
czynnikow:

e bodzcem do pilnego wprowadzenia nowego programu przestrzegania prawa
konkurencji moze by¢ niezapowiedziana kontrola organdéw ochrony konkurencji,
ktorej niekiedy towarzyszy réwnolegle prowadzony wewnetrzny — audyt
ukierunkowany na zidentyfikowanie ryzyk;

e 7z drugiej strony, kadra kierownicza firmy moze z powodzeniem bazowaé na
przeswiadczeniu o konieczno$ci oceniania i ograniczania wszelkich ryzyk poprzez
budowe spojnej strategii zarzgdzania ryzykiem;

e inicjatorami programow przestrzegania prawa konkurencji moga tez by¢ np. dzialy
prawne, kontrolingu lub finanséw, a takze nowozatrudnieni pracownicy o wyzszej
$wiadomo$¢ prawa konkurenciji. Swieze podejécie moze byé wskazane w krajach, w
ktérych prawo konkurencji uleglo specyficznej ewolucji, do ktorej firmy musza si¢
zaadaptowac.

Ostatecznie jednak to nie procedury i systemy zarzadzaja ryzykiem, tylko ludzie. Poniewaz
pracownicy mogg roznie pojmowac 1 tolerowa¢ ryzyko (i kierowaé si¢ roéznymi
motywacjami), potrzebny jest ustrukturyzowany program przestrzegania prawa konkurencji,
ktory zapewni firmie niezbedne kompetencje do ustalenia wspdlnej linii postepowania oraz
spljne, stale zaangazowanie ze strony pracownikoéw i kierownictwa.

Zestaw Narzedzi rozpoczyna si¢ omoOwieniem najwazniejszych z punktu widzenia kultury
firmy kwestii promowania przestrzegania prawa konkurencji (Rozdzial 1: ,,Przestrzeganie
prawa jako trwaly element kultury i polityki firmy”). Nastepnie omawia sprawy organizacji i
zasobow (Rozdziat 2: ,,Organizacja i finansowanie programu przestrzegania prawa”). W
dalszej czesci opisane zostaly sposoby identyfikowania roéznych ryzyk operacyjnych i
elementow kontrolnych pozwalajacych je zidentyfikowa¢ (Rozdziat 3: ,,Rozpoznawanie i
ocena ryzyka”).

Jakkolwiek rozwijanie §wiadomosci prawa konkurencji mozna rozpocza¢ od wewnetrznego
szkolenia, to jednak wdrozenie wszechstronnej analizy ryzyka antymonopolowego moze
pomdc w ustaleniu, jakg wiedz¢ 1 w jaki sposob nalezy przekaza¢ pracownikom (Rozdziat 4:
~Know-how na temat przestrzegania prawa konkurencji") by najefektywniej wykorzystac¢
zasoby firmy.

Poza prewencja, ale nadal w ramach identyfikacji ryzyka, firma moze wprowadzi¢ procedury
na wypadek naruszen (Rozdzial 5: ,,Rozwigzywanie problemow wynikajgcych z naruszen
prawa konkurencji”’), system postgpowan wewngtrznych (Rozdzial 6: ,,Postepowania
wewnetrzne”), a w uzasadnionych przypadkach podja¢ dzialania dyscyplinarne i ukaraé
pracownikow nieprzestrzegajacych zasad obowigzujacych w firmie (Rozdziat 7:
~Postepowanie dyscyplinarne”). Przestrzeganie prawa konkurencji jest istotne z punktu
widzenia wielu aspektow dzialalnosci przedsigbiorstwa — dotyczy zardwno codzienngj
dziatalno$ci, udziatu w stowarzyszeniach branzowych, jak rowniez transakcji fuzji 1 przejec
(Rozdziat 8: ,,Nalezyta starannos¢ w zakresie prawa konkurencji”).

W bardziej rozbudowanych i dojrzalych programach przestrzegania prawa konkurencji,
jako$¢ kultury jego przestrzegania moze réwniez zaleze¢ od stosowanych mechanizmow
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Wprowadzenie

gwarancyjnych, takich jak certyfikacja (Rozdziat 9: ,,Certyfikacja programu przestrzegania
prawa konkurencji") 1 zachety (Rozdziat 10: ,,Zachety do przestrzegania prawa™). Istotnym
elementem skutecznosci jest wreszcie trwate zaangazowanie firmy w monitorowanie i ciagle
doskonalenie programu przestrzegania prawa konkurencji (Rozdziat 11: ,,Monitorowanie i
ciggte doskonalenie”).
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Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych

przedsigbiorcow

Zestaw startowy

(dla MSP i duzych przedsigbiorcoéw chcacych wprowadzi¢ program przestrzegania prawa)

Brakuje ci czasu i $srodkow?

Chcesz wiedzie¢, jak stworzy¢ program dostosowany do potrzeb twojej firmy?

Podstawowe elementy programu

Przestrzeganie prawa konkurencji jako staly element kultury i polityki firmy
(zob. Rozdziat 1)

rozpoznaj ryzyko antymonopolowe zwigzane z dziatalno$cig i celami firmy;

zastanow si¢, jak twoja firma ma wprowadzi¢ standardy przestrzegania prawa
konkurencji, ktore beda obowigzywaé wszystkich pracownikow wykonujacych
obowigzki stuzbowe;

wymagaj od oséb z kierownictwa, by osobiscie aktywnie wspieraly etyczne
zachowania biznesowe.

Organizacja i finansowanie programu przestrzegania prawa (zob. Rozdziat 2)

wyznacz sposrod czionkow wyzszej kadry kierowniczej osoby, ktére beda
nadzorowa¢ wdrazanie programu przestrzegania prawa konkurencji;

upewnij si¢, ze osoby te moga 1 beda bezposrednio raportowac S$cistemu
kierownictwu firmy;

ustal, w jaki sposob do opracowania i1 wdrozenia programu zaangazowac
specjalistow (w tym prawnikdw specjalizujacych si¢ w prawie konkurencji).

Rozpoznawanie i ocena ryzyka (zob. Rozdziat 3)

ustal, jak zidentyfikowac¢ ryzyka antymonopolowe w ramach ogoélnego procesu
zarzadzania ryzykiem;

zastanow si¢, jakie kontrole sg potrzebne, by zarzadza¢, zminimalizowa¢ lub
wyeliminowac ryzyko;

przedyskutuj z kierownictwem spostrzezenia na temat procedur przestrzegania
prawa konkurencji i mozliwosci ich doskonalenia.
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Zestaw startowy

4. Know-how na temat przestrzegania prawa konkurencji (zob. Rozdzial 4)

e dostosuj korporacyjny know-how z zakresu prawa konkurencji do profilu ryzyka
1 potrzeb firmy;

e ustal najbardziej efektywny sposdb prowadzenia interaktywnych szkolen i
informowania o zmianach.

Udoskonalanie dotychczasowego programu:

5. Rozwiazywanie probleméw w przypadkach podejrzenia naruszenia prawa
konkurencji i postepowania wewnetrzne (zob. Rozdziaty 51 6)

e pielegnuj w firmie kulture informowania o nieprawidtowos$ciach wspierajaca
szybkie reagowanie i zapewniajacg uczciwe rozstrzygnigcia;

e zastanOw si¢ nad zaangazowaniem zewnetrznego doradcy, ktory udzielatby
wsparcia w naglych przypadkach.

6. Postepowania wewnetrzne, nalezyta starannos$¢ i sankcje dyscyplinarne (zob.
Rozdziaty 6, 71 8)

e ustal najskuteczniejsze metody wykrywania potencjalnych naruszen prawa
konkurencji (istotnym czynnikiem moze by¢ czas);

e opracuj prosty 1 skuteczny sposéb postgpowania w stosunku do 0sob
naruszajacych polityke przedsigbiorstwa.

7 Certyfikacja i zachety w ramach programu przestrzegania prawa konkurencji
(zob. Rozdzialy 9 1 10)

e rozwaz zaproponowanie pracownikom sktadania o§wiadczen o zapoznaniu si¢ z
programem i zobowigzania do jego przestrzegania;

e opracuj system zach¢t do przestrzegania prawa konkurencji (w formie nagrod
lub awans6éw) w celu zwigkszenia zaangazowania.

8. Monitorowanie i ustawiczne doskonalenie (zob. Rozdzial 11).

e ustal, w jaki sposob bedziesz monitorowac skutecznos$¢ kontroli (np. okresowo
analizujac konkretne dziatania);

® w razie potrzeby wprowadz zmiany do programu przestrzegania prawa (np. w
przypadku podejrzen co do prawidlowosci dzialan lub zmiany profilu ryzyka
firmy).
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Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

1. Przestrzeganie prawa jako trwaly element kultury i polityki
firmy

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e zrozumie¢, ze w firmie (niezaleznie od wielkos$ci) nieprzestrzeganie prawa
konkurencji jest zrodtem ryzyka dla niej;

e przyja¢ kodeks postgpowania (lub podobny dokument regulujacy polityke firmy)
jasno okreslajacy zasady, ktorych nalezy przestrzega¢ wykonujac obowigzki
stuzbowe;

e wyznaczy¢ osoby z kierownictwa, ktore osobiscie beda aktywnie wspiera¢ etyczne
zachowania biznesowe;

e zrozumie¢, ze ryzyko antymonopolowe jest tylko jednym z ryzyk, na ktére narazona
jest firma 1 w konsekwencji zintegrowac program przestrzegania prawa konkurencji
z innymi programami przestrzegania prawa i kontroli wewnetrznej w firmie.

Kluczem do powodzenia kazdego programu przestrzegania prawa jest zapewnienie, by
zachowania przewidziane w programie staly sie integralng czes$cia kultury firmy.

Stworzenie kultury przestrzegania prawa nie jest jednak zadaniem prostym, ktére mozna
zrealizowaé za pomocg jednego szkolenia lub e-maila od dyrektora generalnego®. Cel ten
wymaga zaangazowania i czasu, przy czym zakres zaangazowania 1 niezbednych $rodkow
zalezy od wielko$ci firmy. Program przestrzegania prawa konkurencji nalezy opracowacé tak,
by sprzyjal ciaglosci etycznych zachowan, promujac wolng i uczciwa konkurencje oraz
zachowania zgodne z prawem.

Etyczny element przestrzegania prawa konkurencji nalezy rozumie¢ jako budowanie
,pozytywnej” kultury biznesowej, wykraczajacej daleko poza samo unikanie sankcji.
Oznacza to krzewienie przez firme¢ kultury biznesu opartej na warto$ciach oraz filozofii
promujacej zachowania zgodne z zasadami etyki, a takze podkreSlanie, ze znajomos¢ i
przestrzeganie przepisoOw prawa konkurencji daje firmie ogromne mozliwos$ci (zob. Rozdziat
1, pkt (d)). Z tych powodéw wdrozenie programu przestrzegania prawa konkurencji nie
powinno ogranicza¢ si¢ do procedur.

Celem firmy powinno by¢ zapewnienie zrozumienia i respektowania zasad konkurencji
przez kierownictwo 1 pracownikow, co pozwoli na uniknig¢cie niepotrzebnego ryzyka. Jesli
program nie uwzglednia czynnika psychologicznego, to nawet jesli pracownicy wiedzg o
jego istnieniu, istnieje ryzyko, ze nie beda go przestrzegaé, np. dziatajac pod presja lub w
etycznie niejednoznacznych sytuacjach.

*  ang. Chief Executive Officer (CEO)

6 Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji



1. Przestrzeganie prawa konkurencji jako trwaty element kultury i polityki firmy

Kierownictwo firmy ma tu do odegrania istotng role — musi przekonaé¢ pracownikow do
prokonkurencyjnych  zachowan przy wypelianiu zar6wno wewngtrznych  jak
1 zewngtrznych obowigzkoéw stuzbowych. Czyny znacza wiecej niz stowa. Jezeli kultura 1
przekaz ze strony kierownictwa s3 jasne i skutecznie wdrazane, pracownicy z reguty beda
przestrzega¢ zasad nie ze strachu (Ze zostang przylapani na naruszeniu), lecz z przekonania,
ze jest to wlasciwe zachowanie, ktorego si¢ od nich oczekuje i wymaga. Z wigksza
$miatoscig beda tez zglasza¢ watpliwosci lub przedstawia¢ informacje o nieprawidtowych
zachowaniach, co umozliwi podjecie natychmiastowych srodkoéw zaradczych.

Niniejszy rozdziat okresla praktyczne kroki, ktore nalezy podjac, by program przestrzegania
prawa konkurencji stat si¢ integralng czescig kultury 1 polityki firmy.

a. Uznanie, Ze 7 zasadami konkurencji wiqze sie ryzyko, 7 ktorym firma musi si¢
zmierzy¢

Pierwszym praktycznym krokiem przy konstruowaniu programu przestrzegania prawa
konkurencji jest upewnienie si¢, ze firma uznaje przestrzeganie prawa konkurencji za istotny
element swojej dziatalnosci. Wigkszo$¢ duzych firm posiada dzialy prawne, ktére powinny
traktowa¢ (i zwykle tak czynig) przestrzeganie prawa konkurencji jako sprawe istotna,
wymagajacej duzej uwagi. JeSli w matej lub $redniej firmie nie ma dzialu prawnego,
kwestiami tymi powinien zajmowac si¢ dyrektor finansowy lub inna osoba z kierownictwa.

Nie ulega watpliwosci, ze nieprzestrzeganie prawa konkurencji rodzi dla firm istotne ryzyko.
Pierwsze strony gazet wcigz informuja o wysokich karach finansowych dla matych i duzych
przedsiebiorcow za jego naruszenie. Rowniez organy ochrony konkurencji odgrywaja tu
znaczacg role, uswiadamiajgc przedsigbiorcom (szczegdlnie malym 1 $rednim) ryzyko
ptynace z nieprzestrzegania prawa konkurencji.

Jezeli ryzyko jest juz prawidtowo zidentyfikowane, nalezy w firmie wyznaczy¢ osobe
odpowiedzialna za  przestrzeganie prawa Kkonkurencji. Jakkolwiek ryzyko
antymonopolowe pozostanie ryzykiem zwigzanym z prowadzeniem dziatalnosci biznesowej,
to taka osoba jest niezb¢dna. Musi ona wdrozy¢ program i nadzorowaé narzedzia, za pomoca
ktérych w firmie wprowadzana bedzie kultura przestrzegania prawa.

b. Zapewnienie zaangaZowania kierownictwa

Kolejnym praktycznym etapem w budowaniu kultury przestrzegania prawa jest zapewnienie
udzialu i zaangazowania kierownictwa. Jezeli osoby z najwyzszej kadry kierowniczej
uznaja przestrzeganie prawa konkurencji jako jedng z podstawowych zasad prowadzenia
dziatalnosci biznesowej, ich wsparcie ksztaltowa¢ bedzie kulture przestrzegania prawa w
firmie.

Jezeli kierownictwo firmy nie jest zaangazowane w krzewienie kultury przestrzegania prawa,
zaden program zgodnosci z prawem (Compliance) nie bedzie skuteczny. Innymi stowy,
podstawa prawidlowego funkcjonowania kazdego takiego programu jest autentyczne
zaangazowanie i wyrazne wsparcie ze strony kadry kierownicze;j.

Powodzenie programéw przestrzegania prawa w ogromnym stopniu zalezy réwniez od
zaangazowania i poparcia pracownikow i kierownictwa na kazdym szczeblu. Samo
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Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

przeprowadzenie szkolen nie zapewni pelnego i ciaglego przestrzegania prawa. Z tego
powodu Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), w opublikowanym na
zakonczenie obrad ,okraglego stolu” dokumencie zatytulowanym Promowanie
przestrzegania prawa konkurencji, wymienia ,,Kulture przestrzegania prawa” — w ktorej
przestrzeganie regut jest czym$ naturalnym — jako jeden z pigciu gldéwnych elementéw
skutecznego programu przestrzegania prawa.*

Roéwniez inne organy ochrony konkurencji uznaty zaangazowanie kierownictwa za kluczowy
element. Np. Komisja Europejska w broszurze Compliance Matters® stwierdza, ze
,Jednoznaczne wsparcie ze strony kierownictwa ma fundamentalne znaczenie” 1 ,,jest waznym
elementem tworzenia kultury przestrzegania prawa w firmach”. Podobnie brytyjski organ
ochrony konkurencji (Office of Fair Trading), w czteroetapowej procedurze przestrzegania
prawa konkurencji, jako pierwszy element wskazal ,,zaangazowanie w przestrzeganie
prawa”, stwierdzajac:

,Kierownictwo, a przede wszystkim zarzqd, musi okaza¢ wyrazne i jednoznaczne
zaangazowanie na rzecz przestrzegania prawa konkurencji. Bez niego szanse na
powodzenie wysitkow w tym kierunku bedg znikome”.°

Aby zwrdci¢ uwage kierownictwa na ryzyko wynikajace z nieprzestrzegania prawa
konkurencji i zapewni¢ poparcie dla jego przestrzegania, firmy moga korzysta¢ z réznych
srodkéw (w zalezno$ci od swoich potrzeb), m.in.:

e postuzy¢ si¢ przyktadami z prasy i mediow o szkodach w reputacji firm
spowodowanych nieprzestrzeganiem prawa (naruszenie prawa konkurencji lub innych
zakazow, np. dot. tapownictwa i korupcji);

e postluzy¢ sie statystykami dotyczacymi naruszen prawa konkurencji (kary naktadane
na firmy, kary indywidualne);

e wyciagna¢ wnioski z dotychczasowych doswiadczen w kwestiach naruszenia prawa
oraz uswiadomic¢ sobie znaczenie wczesnego wykrywania naruszen;

e wykorzysta¢ nagrania wideo lub inne narzedzia przygotowane przez osoby lub firmy,
ktoére mialy problemy z przestrzeganiem prawa
1 wyciagnely z tego odpowiednie wnioski;

e nakresli¢ realistyczny plan dla zarzadu, omawiajacy etapy wprowadzenia programu
przestrzegania prawa konkurencji w firmie oraz S$rodki, ktore trzeba bedzie
zaangazowac, w tym harmonogram kontroli i budzet przeznaczony na ten cel.

4 Wytyczne OECD DAF/COMP(2011)20 Promoting Compliance with Competition Law 2011 strona 13 —
zob. http://www.oecd.org/daf/competition/Promotingcompliancewithcompetitionlaw2011.pdf.

Informator opublikowany przez Komisje Europejska (ISBN: 978-92-79-22094-4) Compliance Matters:
What companies can do better to respect EU competition rules zob. http://bookshop.curopa.eu/is-
bin/INTERSHOP.enfinity/ WFS/EU-Bookshop-Site/en_GB/-/EUR/ViewPublication-
Start?PublicationKey=KD3211985.

Wytyczne brytyjskiego organu ochrony konkurencji (Office of Fair Trading) dokument 1341 How your
business can achieve compliance with competition law zob. http://oft.gov.uk/shared oft/ca-and-
cartels/competition-awareness-compliance/oft1341.pdf.
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1. Przestrzeganie prawa konkurencji jako trwaty element kultury i polityki firmy

Uzyskanie szerszego zaangazowania Kkierownictwa jest procesem dlugofalowym:
decydujac o metodzie wdrozenia programu przestrzegania prawa konkurencji warto
zastanowi¢ si¢, jak najlepiej pogodzi¢ potrzebe szybkiego zrealizowania podstawowych
elementow programu (tym sposobem wskazujac na najwigksze ryzyka) z faktem, ze
ugruntowanie i udoskonalenie programu wymaga odpowiednio dlugiego czasu. Zbyt
skomplikowany projekt programu moze przynie$¢ skutki odwrotne od zamierzonych. Z kolei
projekt nazbyt uproszczony (nieukierunkowany na konkretne ryzyka antymonopolowe
wystepujace w dzialalno$ci firmy) moze nie przetozy¢ si¢ na wiarygodne i trwate wysitki.

c. Kodeks postepowania lub deklaracja dobrych praktyk biznesowych

W ostatnich latach mamy do czynienia ze spektakularnym wzrostem oczekiwan co do
etycznych zachowan firm i oséb prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza, a takze rosnaca
presja wzgledem przestrzegania fadu korporacyjnego. W rezultacie wielu przedsigbiorcow
(zardéwno MSP, jak i duzych) przyjeto kodeks postepowania lub deklaracje dobrych praktyk
biznesowych.

Kodeks postgpowania (lub podobny dokument) powinien stanowi¢ gléwny punkt
odniesienia i przewodnik dla wszystkich pracownikow przy podejmowaniu biezacych
decyzji. Przedstawia on misje, warto$ci 1 zasady obowigzujace w firmie, laczac je ze
standardami etycznego postepowania. Kodeks postepowania (czgsto publicznie dostepny)
przedstawia w przejrzysty sposob zasady, wedtug ktorych firma powinna dziata¢ i wytycza
jasne dyrektywy postepowania. Kodeks jest rowniez narzedziem zachgcajagcym do dyskusji
na temat etyki 1 przestrzegania prawa konkurencji. Utatwia pracownikom rozstrzyganie
dylematéw etycznych 1 watpliwosci, z ktorymi spotykaja si¢ w codziennej pracy. Kodeks
postgpowania rzadko ogranicza si¢ wylacznie do prawa konkurencji i zazwyczaj obejmuje
wszystkie zachowania zwigzane z dziatalnoscig firmy. Zatem kazdy Kodeks musi zawsze
przedstawia¢ kwestie antymonopolowe, obejmowac takze powinien inne zagadnienia, jak
zwalczanie korupcji, zapewnienie bezpieczenstwa 1 higieny pracy, przeciwdziatanie
molestowaniu, ochron¢ majatku firmy przed oszustwami i naduzyciami itd.

Dodatkowe Kkroki, jakie firma moze podja¢ dla zapewnienia trwalego i dlugofalowego
zaangazowania w przestrzeganie prawa konkurencji to:

e ustalenie spojnych globalnych standardéw, np. zabraniajacych angazowania si¢
pracownikom w dziatalno$¢ kartelowa, niezaleznie od tego czy w kraju, w ktérym

pracuja, jest prawo konkurencji;

e utrzymywanie wysokiej rangi kodeksu jako integralnego sktadnika kultury
korporacyjnej;

e opublikowanie kodeksu Ilub przestanie go partnerom biznesowym. Kodeksy
postgpowania sg czgsto publikowane na stronach internetowych firm;

e biezace aktualizowanie Kodeksow postepowania, jak tylko zajdzie taka koniecznos¢.
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Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

Przyktady:’

opublikowanie kodeksu postepowania lub innych podobnych materialow na stronie
intranetowej firmy;

rozpowszechnianie informacji o ww. materiatach w ramach globalnego planu
statego doskonalenia wizerunku firmy;

zamieszczenie w kodeksie postepowania i innych materiatach przedmowy dyrektora
generalnego firmy oraz informacji o poparciu kierownictwa na szczeblu krajowym;

przedstawienie na poczqtku szkolen z prawa konkurencji  regularnie
aktualizowanego nagrania z wystgpieniem dyrektora generalnego Ilub innego
czlonka zarzgdu lub szefa zespotu (zarowno podczas szkolen tradycyjnych, jak i
elektronicznych);

dystrybucja dodatkowych materialow wewnetrznych w ramach poszczegolnych
obszarow dziatalnosci firmy w celu podkreslenia, zZe wytyczne dotyczgce
przestrzegania prawa konkurencji pochodzq nie tylko od dyrektora, lecz takze od
kierownictwa operacyjnego i Sredniego szczebla.

Zintegrowanie programu przestrzegania prawa konkurencji 7 innymi programami
i kontrolami

Program przestrzegania prawa konkurencji nie musi, a nawet nie powinien funkcjonowaé¢ w
oderwaniu od innych programéw. Dlatego juz na samym poczatku nalezy zastanowi¢ si¢ nad
jego powiazaniem z innymi programami w firmie (np. z programami przeciwdziatania
tapownictwu i korupcji) oraz systemem kontroli i tadem korporacyjnym w firmie.

Chociaz niektére organy ochrony konkurencji moga obawia¢ si¢, ze potaczenie programu
przestrzegania prawa konkurencji z innymi obszarami (np. przeciwdzialaniem korupcji,
ochrong BHP) spowoduje, ze przestanie on by¢ w centrum zainteresowania pracownikow, w
praktyce takie calo$ciowe podejscie jest bardzo wazne i moze przynie$¢ wiele korzysci:

zarowno MSP, jak i duze miedzynarodowe korporacje zatrudniaja osobe
odpowiedzialng za finanse, ktora analizuje istotne ryzyka, na jakie narazona jest
firma. Jezeli lista gtdwnych ryzyk obejmuje ryzyko antymonopolowe (lub co najmniej
uznaje si¢ je za ryzyko zwigzane z prowadzeniem biznesu), tatwiej bedzie okresli¢ na
szczeblu  korporacji/grupy odpowiednie zabezpieczenia 1 wprowadzi¢ je
konsekwentnie w catej firmie;

takie podejécie powinno obejmowac spojng metod¢ oceny ryzyka, uwzgledniajaca
potencjalny, bardzo negatywny skutek naruszen antymonopolowych (szczegdlnie
karteli), co pozwoli odpowiednio przydzieli¢ srodki w celu zminimalizowania tych

ryzyk;

7

Firma nie musi stosowa¢ wszystkich wymienionych $rodkéw, by wykazaé si¢ solidnym i wiarygodnym

programem.
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1. Przestrzeganie prawa konkurencji jako trwaty element kultury i polityki firmy

e powinno ono réwniez umozliwia¢ dyskusje na temat relatywnie ztozonych kwestii z
zakresu konkurencji i uzmystowi¢, ze opracowanie i wdrozenie programu wymaga
specjalistycznej wiedzy prawniczej, zeby byl on wystarczajagco solidny i
wszechstronny, by zidentyfikowac rzeczywiste problemy, a jednocze$nie by nie byt
zbyt rygorystyczny.®

Dla programu przestrzegania prawa konkurencji nalezy zabezpieczy¢ odpowiednie
srodki w ramach szerszego finansowania programéw w firmie. Jedynie wlasciwe
zrozumienie 1 oszacowanie wielko$ci ryzyka antymonopolowego w proporcji do innych
ryzyk pozwoli firmie zrozumie¢, dlaczego niektére elementy programu przestrzegania prawa
konkurencji wymagaja dalszej, szczegodlnej uwagi. Rzecz jasna, silne poparcie ze strony
dyrekcji przektada si¢ rowniez na wysokos$¢ przyznanych srodkéw finansowych.

e. Stale wsparcie i zaangazowanie dyrekcji

Po uzyskaniu wstepnego poparcia kierownictwa nalezy zadbaé, by nabralo ono stalego
charakteru. W idealnej sytuacji zaangazowanie kierownictwa nie powinno si¢ ograniczaé
wytaczne do wstepnej deklaracji 1 wydania kodeksu postgpowania. Musi ono przetozy¢ si¢ na
codzienne zaangazowanie kierownictwa wszystkich szczebli w przestrzeganie prawa.

Deklaracje nowych czlonkéw Kierownictwa $wiadczace o ich zaangazowaniu w
przestrzeganie prawa konkurencji (korespondencja skierowana do pracownikéw, wystgpienie
na wewnetrznym spotkaniu) moga przynies¢ wigkszy 1 bardziej diugotrwaly efekt, niz
pisemny formalny dokument.’ Jednocze$nie zatrudnianie 1 popieranie na stanowiskach
kierowniczych osob, ktore uprzednio wykazaty si¢ zaangazowaniem w przestrzeganie prawa
konkurencji, moze pozytywnie wptynaé na pracownikow zainteresowanych rozwijaniem tego
programu w firmie.

Aby nie stwarza¢ u pracownikéw prze§wiadczenia, ze o obowigzku przestrzegania prawa
konkurencji informuje jedynie dyrektor generalny i zarzad (lub ze jest to zwykle ,,odhaczenie
zadania na liScie”), kierownictwo nizszego szczebla powinno regularnie wysyta¢ do
podlegtych zespotéw e-maile lub bezposrednie informacje (opierajac si¢ na przekazach z
najwyzszych szczebli hierarchii) podkreslajace wage przestrzegania prawa konkurencji.
Powyzsze $rodki powinny odnosi¢ si¢ do polityki przestrzegania prawa konkurencji i
informowa¢ pracownikoéw, jak powinni si¢ zachowaé¢ w przypadku watpliwosci co do
prawidlowego dziatania.

Zaangazowanie kierownictwa wyzszego, Sredniego i nizszego szczebla w wysitki na rzecz
przestrzegania prawa konkurencji gwarantuje, ze wzorce etycznych i wlasciwych zachowan
beda stosowane na wszystkich szczeblach firmy, az po szeregowych jej pracownikow.

Zbyt restrykcyjne lub konserwatywne podejscie do przestrzegania prawa konkurencji, niedostosowane do
poziomu faktycznego ryzyka, moze odnies¢ skutek przeciwny do zamierzonego — obawy przed
podejmowaniem decyzji moga doprowadzi¢ do wyhamowania zdrowej konkurencji.

Wigcej informacji na temat istotnej roli kierownictwa w popieraniu odpowiedzialnego biznesu zawiera
artykul Dana Ostergaarda nt. stalego wsparcia 1 zaangazowania ze strony kierownictwa w Handbuch
Compliance-Management 2010 (Wieland Steinmeyer Griininger, Editor Schmidt, ISBN-10: 3503120572).
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Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

Przyktady:

udzial kierownictwa w szkoleniach pracownikow — krotka przedmowa ze strony
przedstawiciela kierownictwa na poczqtku szkolenia jest szybkq i skuteczng metodg
zademonstrowania zaangazowania,

regularne organizowanie (np. raz do roku) "dni przestrzegania prawa", w ramach
ktorych rozsyla sie komunikaty kierownictwa, a na wewngtrznych spotkaniach
podsumowuje si¢ biezqce kwestie przestrzegania prawa konkurencji lub omawia
kazusy z tego zakresu,

okazywanie przez kierownictwo stalego zainteresowania przestrzeganiem prawa
podczas spotkan lub odpraw wewnetrznych. Jesli pracownicy bedg swiadomi, ze
kierownictwo sprawdza, czy odpowiednio wczesnie zasiggneli porady prawnej co do
prawidtowosci realizowanych Ilub planowanych projektow, zacheci ich to do
konsultacji z prawnikami lub wewnegtrznymi zespotami ds. zgodnosci dziatalnosci z
prawem (Compliance);

podkreslanie przez kierownictwo, zZe cele ekonomiczne firmy muszq byc¢ realizowane
z poszanowaniem kodeksu postepowania (nawet poparte konkretnymi odniesieniami
do porad prawnych dotyczqcych biezgcych problemow lub projektow),

natozony przez kierownictwo obowigzek umieszczania w  strategicznych
dokumentach informacji o przestrzeganiu prawa, tak by godzi¢ cele biznesowe z
przepisami prawa w prowadzonych projektach. Bedzie to jasny przekaz na temat
zasad pracy w firmie.
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2. Organizacja i finansowanie programu przestrzegania prawa

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e wyznaczy¢ wyzszego rangg pracownika, ktory bedzie nadzorowaé wdrazanie
programu przestrzegania prawa i sktada¢ sprawozdania dyrekceji lub zarzadowi;

e w wickszych firmach — wyznaczy¢ pracownikow odpowiedzialnych za zgodno$¢
dziatalnosci z prawem (Compliance) w danym obszarze lub kraju, podlegajacych
osobie odpowiedzialnej za cato$¢ programu zgodno$ci w ramach organizacji.
Zapewni to wdrozenie programu na wszystkich szczeblach operacyjnych firmys;

e zatrudni¢ specjalistow z zakresu przestrzegania prawa (na przyktad prawnikow
specjalizujacych si¢ w prawie konkurencji), ktérzy pomoga w tworzeniu procedur,
instrukcji 1 beda doradza¢ pracownikom w konkretnych kwestiach prawnych;

e w matych i $rednich firmach do stworzenia programu przestrzegania prawa mozna
wykorzysta¢ bezptatne internetowe poradniki.

Poniewaz organizacja 1 mozliwo$ci finansowania programoéw przestrzegania prawa
konkurencji beda ré6zne w zaleznos$ci od mozliwosci firmy (mali i $redni przedsigbiorcy nie
dysponujg takimi samymi zasobami, jak migdzynarodowa korporacja), nalezy wprowadzic¢
program o przejrzystej strukturze raportowania, co zagwarantuje efektywne zarzadzanie i
realizacj¢ programu.

Organizacja 1 struktura programu powinny zasadniczo obejmowac nastgpujace elementy:

a. Organizacja i zarzgdzanie programem

Jakkolwiek odpowiedzialno$¢ za finansowanie i promowanie trwatej kultury przestrzegania
prawa ponosi kierownictwo firmy, biezace wdrazanie efektywnego i1 wiarygodnego
programu mozna powierzy¢ wyznaczonemu pracownikowi (specjaliScie ds. zgodno$ci
(Compliance) lub innej odpowiedniej osobie).

Ustalenie, czy w firmie potrzebny jest specjalny zespot ds. zgodnosci (Compliance), zalezy
od jej wielkosci, zakresu i charakteru dziatalno$ci. Mata firma, dziatajaca w jednym kraju i
narazona na niewielkie ryzyko antymonopolowe, nie musi angazowa¢ duzych $rodkéw na
utrzymanie zespolu. Z drugiej strony duza, mi¢dzynarodowa korporacja, potencjalnie
narazona na wiele ryzyk z obszaru zgodnosci, moze uznac to za prawidtowy krok.

Najlepszym rozwigzaniem jest powierzenie odpowiedzialno$ci za program przestrzegania
prawa (obejmujacy prawo konkurencji) osobie zajmujacej w firmie wysokie stanowisko —
bedacej czlonkiem zarzadu/kierownictwa lub im podlegajacej. Bedzie to swiadczy¢ o
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czujnosci 1 zaangazowaniu w kwestie przestrzegania prawa na wysokich szczeblach
kierownictwa.'

W przypadku duzych firm Iub grup kapitalowych odpowiedzialno$¢ za koncepcje i
wdrozenie programu przestrzegania prawa konkurencji moze formalnie ponosi¢ szef dzialu
prawnego lub radca prawny firmy. W niektorych firmach istnieje stanowisko dyrektora ds.
zgodno$ci lub ds. zgodnosci 1 etyki (Chief Compliance Officer/Chief Compliance and Ethics
Officer - CCO). Moze ono (cho¢ nie musi) by¢ powigzane z dziatem prawnym.

Osoba odpowiedzialna za calo$¢ programu powinna mie¢ bezposredni kontakt nie tylko z
zarzagdem lub gléwnym kierownictwem, ale rowniez z innymi istotnymi w tym zakresie
jednostkami, np. dzialem audytu lub dziatem ds. odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu.

Rodzaj przyjetej hierarchii zalezno$ci stuzbowej zalezy od branzy. Na przyktad w sektorze
ustug finansowych dyrektor ds. zgodnosci (Compliance) czgsto podlega dyrektorowi
odpowiedzialnemu za dzial ryzyka (ktory zazwyczaj jest cztonkiem zarzadu). W innych
sektorach preferuje si¢ wlaczenie stanowiska specjalisty ds. zgodnosci (lub jego uprawnien z
zakresu kontroli 1 postgpowan wewnetrznych) do dzialu audytu wewnetrznego. Wynika to
zwykle z zalozenia, ze audyty wewngtrzne bgda bardziej skuteczne, jezeli uniknie sig
rzeczywistych lub potencjalnych kontrowersji z dzialem prawnym, ktory ma by¢
obiektywnym doradcg dla biznesu. Rozwigzanie takie nie jest jednak powszechne — wiele
firm uwaza, ze radca prawny moze bez problemu taczy¢ funkcje doradcze z obowigzkami
specjalisty ds. zgodnosci, a blizszy kontakt z biznesem poprawia skutecznos$¢ prewencji.

Nie ma jednego uniwersalnego modelu zespotu ds. zgodnosci (Compliance). Wazne jest, by
stworzy¢ zespotl najlepiej odpowiadajacy potrzebom i ryzykom, na jakie narazona jest firma.
Jego struktura musi uwzglednia¢ zaréwno zagrozenia zwigzane z dziatalno$cig firmy, jak i jej
strukturg organizacyjng. Na przyktad, uwzgledniajac obszary odpowiedzialnosci w ramach
organizacji, niektére firmy moga powierzy¢ sprawy zwigzane z przestrzeganiem prawa
konkurencji wewnetrznemu dziatowi prawnemu (o ile go posiadaja). Inne wola natomiast, by
bylo to odrebne stanowisko (dzial) z osobami odpowiedzialnymi za Compliance. Niektore
firmy wlaczaja cale zespoty ds. zgodnosci (Compliance) do dziatow prawnych. Niektore
korporacje miedzynarodowe posiadaja obecnie dziaty ds. etyki biznesowej, gdzie zatrudniaja
osoby z doswiadczeniem z informatyki S$ledczej, ktére moga prowadzi¢ wewnetrzne
dochodzenia.

Niezaleznie od przyjetego podejscia i wysokosci przyznanych $rodkéw finansowych, osoba
odpowiedzialna za program przestrzegania prawa winna mie¢ jasne i jednoznaczne
uprawnienia do decydowania o tresci i sposobie wprowadzania programu. Nie oznacza to,
ze zakres jej obowigzkow nigdy nie bedzie pokrywat si¢ z obowigzkami innych pracownikow
odpowiadajacych np. za dziatalno$¢ operacyjna, raportowanie i przestrzeganie prawa w
ogole. Konstruktywna dyskusja jest jednak zawsze podstawa do osiggni¢cia sukcesu.

Niezaleznie od wielkosci, firma powinna ustali¢ zasady kierowania dzialaniami na rzecz
przestrzegania prawa, szczegdtowo okreslajac pozadane wyniki i monitorujac sposob, w

1 Amerykanskie Federalne wytyczne w sprawie wymiaru kary (US Federal Sentencing Guidelines), Rozdziat

8:,,Orzekanie w sprawach 0sob prawnych” (Sentencing of Organizations) w §8B2.1.b.2A stanowia: ,,Organ
zarzgdczy osoby prawnej winien zna¢ tresc¢ i zasady dziatania programu przestrzegania prawa i programu
etycznego oraz zapewnic odpowiedni nadzor nad ich wdrozeniem i skutecznosciq".
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jaki jednostka odpowiedzialna za przestrzeganie prawa (od pojedynczych oséb w MSP do
catych zespotow w wigkszych firmach) bedzie wspotpracowaé z dzialami operacyjnymi i
pomocniczymi (finansowym, prawnym, kadr, kontroli wewnetrznej itd.). Korzystnym
rozwigzaniem moze by¢ powierzenie opracowania zasad wewngtrznej wymiany informacji
zespolowi ds. komunikacji w firmie, dzigki czemu organizacja i1 priorytety systemu
przestrzegania prawa bgda zrozumiale na wszystkich szczeblach hierarchii.

Niezaleznie od modelu przyjetego przez firme, najbardziej skuteczne bedzie dopasowanie
wysitkOw na rzecz przestrzegania prawa konkurencji do dziatan na rzecz przestrzegania
innych przepiséw, np. z zakresu zwalczania tapownictwa czy korupcji. W kazdym jednak
przypadku zespot ds. zgodnosci (Compliance) powinien by¢ zbudowany tak, by uwzgledniaé
konkretne potrzeby i ryzyka danej firmy.

Zespoly ds. zgodnosci (Compliance) w duzych firmach

Duze firmy zatrudniaja zwykle jednego lub kilku prawnikéw. Obecnie panuje tendencja do
zatrudniania prawnika specjalisty w prawie konkurencji, co ma przyczynic¢ si¢ do lepszego
zrozumienia tej problematyki. Specjalista taki odgrywa zwykle istotng role w firmie i podlega
dyrektorowi dzialu prawnego badz dyrektorowi ds. zgodnosci (Compliance).

Duze firmy musza zwykle wybiera¢ migdzy systemem scentralizowanym a
krajowym/regionalnym, w zaleznosci od zakresu prowadzonej dziatalnosci i organizacji
firmy. Ponizej przedstawiono gtowne wady 1 zalety obu wariantow.

e Scentralizowane systemy przestrzegania prawa umozliwiaja wprowadzenie
jednolitych (lub przynajmniej spdjnych) standardéw i regut w catej firmie, zapewnia
bezposredni dostgp do najwazniejszych centralnych stanowisk decyzyjnych.
Umozliwia takze skuteczny nadzor i reagowanie.

e Systemy lokalne pozwalajg firmie na wprowadzenie rozwigzan dostosowanych do
wymogow danego kraju lub jednostki biznesowej oraz wzmacniaja kulture
przestrzegania prawa uwzgledniajaca potrzeby lokalnego biznesu (w przeciwienstwie
do rozwigzan odbieranych jako narzucone odgodrnie lub przez ,,zagranicznego
wiasciciela”, bez uwzgledniania miejscowej specyfiki);

e Model scentralizowany i zdecentralizowany mozna tez polaczy¢é — np. centrala
firmy wprowadza standardy, zasady i1 procedury przestrzegania prawa konkurencji
obowigzujace w calej grupie (np. w Kodeksie postepowania), natomiast w
dodatkowych dokumentach wykonawczych (zwykle bardziej szczegoétowych) moga
znalez¢ si¢ szczegotowe wyjasnienia uwzgledniajace normy prawa krajowego (np.
dotyczace ograniczen wertykalnych) lub konkretnych produktow, ustug i problemow.

Duze korporacje, prowadzace dziatalno§¢ w roéznych obszarach, moga zatrudnia¢ kilku
menedzerow ds. zgodno$ci (dla poszczegdlnych obszaréw dzialalnosci, krajow lub
regionow), ktorych zadaniem bedzie nadzorowanie realizacji programu w danym obszarze
(Sledzenie danych na temat ukonczonych kurséw, raportowanie naruszen, zarzadzanie
wewnetrznymi postepowaniami itp.).
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Przyklad: miedzynarodowa korporacja 7 branZy lesnictwa i papieru

Osobq odpowiedzialng za sprawy zwigzane z etykq i przestrzeganiem prawa w calej grupie
jest dyrektor zespolu ds. etyki i zgodnosci (Compliance) / szef dziatu prawnego,
podlegajgcy bezposrednio prezesowi grupy. Oznacza to w praktyce, zZe szef dziatu
prawnego odpowiada za przestrzeganie prawa w obszarze tadu korporacyjnego firmy
(Kodeks postgpowania), tj. za zwalczanie oszustw i korupcji, przestrzeganie prawa
konkurencji, rozwigzywanie konfliktow interesow, przeciwdziatanie wykorzystywaniu
informacji poufnych, rachunkowosc¢ oraz ochrone mienia i wizerunku firmy.

., Pierwszq linig obrony” majgcq na celu minimalizowanie ryzyka zwigzanego z prawem
konkurencji sq prawnicy wewnetrzni, ktorzy doradzajq w biezgcych sprawach z zakresu
przestrzegania prawa. Do zadan i obowigzkow dzialu prawnego nalezy rowniez
przygotowywanie i prowadzenie szkolen z prawa konkurencji, informowanie o przepisach
oraz dochodzenia wewnetrzne.

,,Drugq linig obrony” jest Rada ds. przestrzegania prawa, w skitad ktorej wchodzi dyrektor
generalny, dyrektor finansowy, dyrektor dziatu prawnego, dyrektor dziatu kadr i dyrektor
dziatu audytu wewnetrznego (oraz koordynator ds. etyki i zgodnosci jako sekretarz Rady).
Rada spotyka sie regularnie, aby:

Regularne kontakty miedzy zespotem ds. etyki i przestrzegania konkurencji oraz dziatem
audytu wewnetrznego majq wreszcie fundamentalne znaczenie dla zapewnienia spojnego i
profesjonalnego podejscia przy ocenie, monitorowaniu i analizie ryzyka, jak rowniez w
dochodzeniach wewnetrznych.

e nadzorowac tworzenie polityki firmy w zakresie praktyk biznesowych, jej wdrazanie
i dalszq realizacje;

e nadzorowaé wdrazanie i stosowanie narzedzi oraz procedur zwigzanych z
przestrzeganiem prawa,

oraz

e monitorowac konkretne kwestie i sprawy zwigzane z przestrzeganiem prawa celem
ujednolicenia rozwigzan i zabezpieczania odpowiednich srodkow, a w
uzasadnionych przypadkach podejmowania krokow dyscyplinarnych.

Regularne kontakty miedzy zespotem ds. etyki i przestrzegania konkurencji oraz dziatem
audytu wewnetrznego majg wreszcie fundamentalne znaczenie dla zapewnienia spojnego i
profesjonalnego podejscia przy ocenie, monitorowaniu i analizie ryzyka, jak rowniez w
postepowaniach wewnetrznych.
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Organizacja przestrzegania prawa w MSP

Jak wczesniej wspomnieliSmy, zespot ds. przestrzegania prawa powinien by¢ dostosowany
do potrzeb firmy i1 zagrozen, z jakimi si¢ spotyka. Dlatego tez sktad zespotu powinien
odzwierciedla¢ zarowno ryzyka biznesowe, jak i strukture organizacyjng firmy. Mali i $redni
przedsiebiorcy moga nie posiada¢ wystarczajacych zasobow na stworzenie rozbudowanej
struktury, w ktorej kazdy kraj czy branza mie¢ bedzie wlasnego menadzera ds. zgodnosci
(Compliance). Moga tez takiej struktury zwyczajnie nie potrzebowaé. W tym przypadku
zadanie identyfikowania ryzyka, organizowania odpowiednich szkolen i pozyskiwania
materialdéw od wyspecjalizowanych zewnetrznych firm mozna powierzy¢ jednej osobie (na
wysokim stanowisku).

Bezptatny informator na temat wdrazania programoéw przestrzegania prawa dla matych
przedsiebiorcow, opracowany przez Society of Corporate Compliance and Ethics, jest
dostepny online (w czterech jezykach)." Zawiera on wskazéwki nt. tworzenia systemu
przestrzegania prawa dla bardzo matych przedsiebiorcow. Co prawda MSP nie maja zwykle
mozliwo$ci stworzenia osobnego stanowiska menadzera ds. zgodnosci (Compliance), a
czesto nawet nie zatrudniajg na state wewnetrznego prawnika, jednak wiekszo$¢ z nich ma
dyrektora finansowego lub Kkierownika ds. finansow. Nadzor nad programem
przestrzegania prawa (w tym prawa konkurencji) mozna wlaczy¢ do zakresu obowigzkow tej
osoby. Oczywiscie, jesli firma zatrudnia wilasnego prawnika, zwykle to on bedzie
odpowiadaé za kwestie z zakresu przestrzegania prawa. W przypadku MSP osoba
odpowiedzialna za program przestrzegania prawa na ogot wykonuje te zadania lacznie z
innymi obowigzkami stuzbowymi.

b. Regularne raporty dla kierownictwa

Stopien zaangazowania kierownictwa zalezy od tego, czy rozumie ono sposob wdrazania
programu przestrzegania prawa i S$ledzi jego postepy. Wymaga to regularnego
przedstawiania mu raportow. W wielu firmach wykorzystujacych zaawansowane programy
przestrzegania prawa regularng praktyka jest przedstawianie zarzadowi, radzie nadzorczej,
komitetowi audytu lub komitetowi ds. ryzyka grupy kapitatlowej rocznych raportéw z
realizacji programu, uwzgledniajacych dotychczasowe wyniki 1 plany na przysztosc.

Ponadto, aby zapewni¢ zarzadowi (czy tez innym odpowiedzialnym organom) odpowiednig
wiedz¢ oraz mozliwo$¢ reagowania w przypadku ryzyka naruszenia prawa konkurencji,
niezbedne jest regularne przekazywanie informacji dyrektorowi generalnemu, kierownictwu
poszczegolnych obszaréw biznesowych oraz innym istotnym osobom ze wszystkich szczebli
zarzadzania przedsigbiorstwem. W przypadku duzych firm, szczegdlnie spotek gietdowych,
informacje takie mogg by¢ przekazywane kwartalnie (réwnolegle z innymi kwartalnymi
sprawozdaniami), jednak oprocz tego nalezy wprowadzi¢ procedure szybkiego
informowania o zdarzeniach stanowigcych dodatkowe istotne zagrozenie dla firmy, jak
rowniez regularnie dyskutowaé z zespolami kierowniczymi na tematy dotyczace
przestrzegania prawa.

""" Murphy, J., A Compliance & Ethics Program on a Dollar a Day: How Small Companies Can Have

Effective  Programs, wydawnictwo Society of Corporate Compliance and Ethics zob.
http://www.corporatecompliance.org/Resources/View/Articleld/349/-A-Compliance-Ethics-Program-on-a-
Dollar-a-Day-How- Small-Companies-Can-Have-Effective-Programs-Free.aspx.
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Podobny mechanizm raportowania jest rowniez niezbedny w przypadku MSP, nalezy go
jednak dostosowac¢ do wielkos$ci 1 zasobow firmy. Przyktadowo, osoba petnigca obowigzki
dyrektora ds. zgodnosci (Compliance) moze sktada¢ wyzszej kadrze zarzadzajacej okresowe
sprawozdania z realizacji programu (raporty dotyczace szkolen i ew. naruszen prawa)
podczas spotkan kierownictwa. Takie rozwigzanie jest tatwiejsze do wdrozenia niz w duzych
firmach, poniewaz pracownik odpowiedzialny za program przestrzegania prawa jest w MSP
najczesciej czlonkiem wyzszej kadry zarzadzajace;j.

Przykiad: sredniej wielkosci producent samolotow

Komitet ds. etyki informuje dyrektora i wiceprezesa odpowiedzialnego za dany obszar o
potencjalnych problemach i przedstawia stosowne rekomendacje. Komitet regularnie
informuje zarzqd o badanych przypadkach. Kwestie zwigzane z przestrzeganiem prawa
konkurencji sq stalym punktem porzqdku obrad na kilku posiedzeniach zarzqdu w ciggu
roku.

c. Odpowiednie srodki

Komisja Europejska w broszurze zatytutowanej Compliance Matters' stwierdzita, ze:

»lj]akkolwiek Komisja nie chce bezposrednio regulowaé tej kwestii, to jednak firma
powinna przeznaczy¢ odpowiednie srodki — stosownie do swej wielkosci i zagrozen,
na jakie jest narazona — tak, by moc stworzy¢ wiarygodny program.”

Srodki przeznaczone na program przestrzegania prawa konkurencji beda zalezeé zaréwno od
wielkosci firmy, jak i zagrozen, na jakie jest narazona. MSP nie dysponuja takimi samymi
srodkami, jak duze firmy. Nalezy rowniez pamigta¢, ze nawet w bardzo duzych firmach
srodki moga by¢ ograniczone z powodu konieczno$ci realizacji innych programow,
zarOwno w innych obszarach wysokiego ryzyka, jak np. zwalczanie tapownictwa 1 korupcji,
czy tez z powodu wiasnych potrzeb operacyjnych lub inwestycyjnych. Moze mie¢ to miejsce
zwlaszcza, gdy kierownictwo widzi konkretne korzy$ci z przydzielenia ,,odpowiednio”
duzych $rodkéw na dany obszar, poniewaz takie dzialania mogg zapewni¢ firmie pelna
ochrone.”

Jak wspomniano wcze$niej, wiele duzych firm (szczegdlnie te, ktére w przesztosci mialy
problem z przestrzeganiem prawa konkurencji) moze zdecydowaé si¢ na zatrudnienie
prawnikow wyspecjalizowanych w prawie konkurencji lub przynajmniej doswiadczonych
prawnikoéw ogoélnych posiadajacych istotne praktyczne doswiadczenie w doradztwie w tym
zakresie.

Zob. przypis 5 powyzej

Zob. ,,Adekwatne procedury” w punkcie 7. brytyjskiej Ustawy o zwalczaniu korupcji (The UK Bribery Act)
oraz wyjasnienia dot. ,,Adekwatnych procedur” opublikowane przez brytyjskie Ministerstwo
Sprawiedliwos$ci (the UK Ministry of Justice) w: Guidance about procedures which relevant commercial
organizations can put into place to prevent persons associated with them from bribing dostgpne na stronie
http://www.justice.gov.uk/downloads/legislation/bribery-act-2010-guidance.pdf oraz wytyczne
amerykanskiego Departamentu Sprawiedliwos$ci nt. zgodno$ci z FCPA (the US DOJ's Guidelines on FCPA
compliance: A resource Guide to the U.S. Foreign corrupt Practices Act) dostgpne na stronie
www.justice.gov/criminal/fraud/fcpa i www.sec.gov/spotlight/fcpa.shtml.
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2. Organizacja i finansowanie programu przestrzegania prawa konkurencji

Jakkolwiek w przypadku mniejszego przedsigbiorcy jest mato prawdopodobne, by
dysponowal srodkami wystarczajacymi do zatrudnienia specjalisty z prawa konkurencji, to
jednak obecnie wigkszo$¢ duzych kancelarii (i liczne $rednie) posiada zespoty prawa
konkurencji, do ktérych mozna si¢ zwrdci¢ o pomoc przy tworzeniu programu przestrzegania
tego prawa.

Dodatkowo o pomoc w opracowywaniu programu mozna zwrédci¢ si¢ do wiekszych firm
audytorskich oraz organizacji promujacych etyczne dzialania i przestrzeganie prawa
(jakkolwiek moga one nie by¢ w stanie zaoferowac statej, biezacej obstugi dostosowanej do
potrzeb firmy w zakresie prawa konkurencji). Jak pokazano we wspomniane] wyzej
bezptatnej broszurze, zagadnienia etyki i przestrzegania prawa nie dotycza wylacznie
duzych miedzynarodowych korporacji, a wiarygodny 1 skuteczny program mozna z
powodzeniem wprowadzi¢ w matych i $rednich firmach dysponujacych bardziej
ograniczonymi zasobami.

Na koniec nie wolno traktowaé kosztow programu przestrzegania prawa konkurencji
jako inwestycji, ktora si¢ nie zwréci. Aby zacheci¢ firme do rozwazenia strategicznych i
dlugofalowych korzysci wynikajacych z takiej inwestycji, mozna zwrdci¢ uwage na
nastepujgce kwestie:

e zagadnienia prawa konkurencji sg coraz czgSciej poruszane podczas negocjacji
handlowych; dobrze dostosowany program przestrzegania prawa pozwala
pracownikom na reagowanie oraz prowadzenie biznesu z wigksza pewnoscia;

e dostep do specjalistow z dziedziny prawa konkurencji pozwala firmom zrozumie¢, jak
wprowadzaé w zycie pozadane inicjatywy przy jednoczesnym zapewnieniu
odpowiedniego stopnia bezpieczenstwa - dzigki temu moga konkurowac agresywnie
(1 weiaz zgodnie z prawem), a jednoczes$nie merytorycznie;

e realizacja inicjatyw podjetych po wczesnym uzyskaniu porady z zakresu prawa
konkurencji jest mniej zagrozona, zwazywszy na wigksza $wiadomo$¢ istnienia
ryzyka oraz sposobow jego unikniecia;

e wysokie standardy etyczne w firmach przekladaja sie na mocniejszg kulture
korporacyjng 1 wigksze zaangazowanie pracownikow;

e niektore analizy sugeruja, ze firmy o najwyzszych standardach przestrzegania norm
etycznych osiggajg wigksze zyski dla swych akcjonariuszy/udzialowcow.

4 Zob. przypis 11.

Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programOw przestrzegania prawa konkurencji 19



Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

3. Rozpoznawanie i ocena ryzyka

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e opracowa¢ metodologi¢ identyfikacji wewnetrznego 1 zewngtrznego ryzyka
naruszenia prawa konkurencji jako czeéci ogolnego systemu zarzadzania i analizy
ryzyka (lub w powigzaniu z takim systemem);

e systematycznie ocenia¢ skuteczno$¢ wypracowanych 1 stosowanych s$rodkow
kontrolnych;

e regularnie poddawaé poglebionej analizie prawidlowos$¢ przewidywanego przez
firme ryzyka szczatkowego (rezydualnego);

e przekazywaé kierownictwu wyzszego szczebla raporty z zastosowanych srodkow
kontrolnych 1 informowa¢ o mozliwosciach doskonalenia.

Skuteczno$¢ programu przestrzegania prawa konkurencji i zwigzane z tym przypisanie
srodkéw zaleza od tego, czy Srodki sa wykorzystane we wlasciwych obszarach.
Identyfikacja ryzyka operacyjnego, na ktore narazona jest firma, pozwoli nie tylko skupié¢
si¢ na prawidlowych dziataniach, ale rowniez wyjasni¢ zasadno$¢ oraz zwigkszy¢
wiarygodno$¢ programu na wszystkich szczeblach organizacji. Pozwoli réwniez na
wyjasnienie, dlaczego priorytetem jest wykorzystywanie ograniczonych s$rodkow do
zminimalizowania najistotniejszych ryzyk.

Oto kilka prostych przyktadow dla lepszego zobrazowania tego zagadnienia. W firmie, ktora
nie uczestniczy w przetargach i zamdéwieniach publicznych, nie ma potrzeby uczula¢
pracownikow na ryzyko zwigzane ze zmowami przetargowymi. Podobnie nie ma sensu
szkoli¢ pracownikéw w zakresie ryzyka zwigzanego z naduzywaniem pozycji dominujacej
lub sity rynkowe;j, jezeli firma dziata na rynkach nieskoncentrowanych, na ktorych wszyscy
gracze posiadaja niewielkie udziaty rynkowe.

Zgodnie z Ramowym planem programu przestrzegania prawa konkurencji z 2011°,
opracowanym przez ICC i1 grupe robocza ds. zgodnosci (Compliance) szefow dziatéw
prawnych, 1 wypowiedziami organéw ochrony konkurencji na temat programdéw ochrony
konkurencji, firmy powinny ustala¢ metodologi¢ i procedury szacowania ryzyka tak, aby
dopasowac program (oraz powigzane punkty kontroli) do profilu ryzyka. Jakkolwiek nie
przyjeto jednolitej metodologii ani modelowego rozwigzania w zakresie oceny ryzyka
naruszenia prawa konkurencji (poniewaz wiele organéw ochrony konkurencji obawia si¢
mozliwego ,,przeregulowania”), to zarzadzanie ryzykiem jest ugruntowang praktyka
biznesowg, w ramach ktorej wypracowano okreslone standardy. W braku przekonujacych
»gotowych” rozwigzan do oceny ryzyka antymonopolowego warto skorzysta¢ z doswiadczen
z obszarow innych zagrozen, by w ten sposob przygotowac si¢ do analizy ryzyka naruszenia
prawa konkurencji i okreslenia dalszych dziatan.

15 Zob. Zatacznik 1.
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3. Rozpoznawanie i ocena ryzyka

Niniejszy rozdzial zawiera ogdlne rozwazania na temat identyfikacji i analizy ryzyka oraz
przyktady standardowych metod oceny ryzyka wykorzystywanych obecnie w wielu firmach.
Niektorzy przedsiebiorcy podchodza do tych kwestii bardzo kompleksowo, nie wyklucza to
jednak prostego i intuicyjnego podejscia, ktore moze by¢ wystarczajace, jezeli firma dopiero
przygotowuje si¢ do wprowadzenia programu przestrzegania prawa konkurencji. W
przypadku MSP takie podejscie jest w istocie bardziej wskazane.

Na ogd6t przyjmuje si¢ jednak, ze wiarygodny program przestrzegania prawa zalezy od
tego, czy firma potrafi przekonujaco uzasadni¢ wybor swojego podejscia do zarzadzania
ryzykiem. Chociaz rozumienie pojecia ryzyka naruszenia prawa konkurencji moze by¢ rozne,
firma decyduje o podjeciu dzialan minimalizujacych to ryzyko po przeprowadzeniu
wystarczajgco szczegolowej analizy:

e dziatan lub zachowan mogacych rodzi¢ ryzyke naruszenia obowigzujacego prawa
konkurencji;

e mozliwosci lub prawdopodobienstwa, ze takie dziatania (zachowania) nastapia;

e ich szacowanych skutkéw.

a. Zrozumienie ogdlnego podejscia firmy do zarzqgdzania ryzykiem

Zharmonizowanie sposobu oceny ryzyka przyjmowanego na potrzebe programu
przestrzegania prawa konkurencji z ogdlng strategia (i metodologia) zarzadzania ryzykiem w
firmie przynosi wiele korzysci. Stopien takiego powigzania moze zaleze¢ od zespotu ds.
przestrzegania prawa i struktury firmy, a takze od autonomii decyzyjnej zaangazowanych
osob 1 ich doswiadczenia.

Przedyskutowanie tego tematu — przynajmniej ze stuzbami finansowymi (np. kontrolerami
grupy, zespotem ryzyka lub zespotem audytu wewnetrznego) oraz prawnikiem specjalistg
prawa konkurencji — moze zdecydowanie poprawi¢ podej$cie firmy do kwestii ryzyka
naruszenia prawa konkurencji. Jest to wynikiem konstruktywnej wymiany informacji i
doswiadczenia, tworzacej w efekcie samowzmacniajacy si¢ mechanizm. Warto zatem
zastanowi¢ si¢, w jaki sposéb wzmocni¢ te powigzania w dluzszej perspektywie, zwtaszcza
jesli obydwa wspomniane strumienie zarzadzania ryzykiem stykaja si¢ w stosunkowo
niewielu punktach.

Optymalny zakres zarzadzania ryzykiem powinien zwykle obejmowa¢ (na biezaco, by
zapobiec wystapieniu zagrozenia):

e identyfikacje i zglaszanie faktycznych ryzyk nierozerwalnie zwigzanych z realizacja
zgodnych z prawem celow biznesowych firmy;

e analiz¢ kazdego zidentyfikowanego ryzyka i planowanie odpowiedniej reakcji w celu
minimalizacji mozliwosci ich wystapienia 1 ztagodzenia skutkow;

e ustalenie strategii zarzadzania ryzykiem (np. akceptacja, unikanie, minimalizacja lub

dywersyfikacja ryzyka badz inna metoda zarzadzania ryzykiem stosowana przez
firme);
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e zarzadzanie ryzykiem poprzez wprowadzenie odpowiednich dla danego przypadku
wskaznikéw 1 ich monitorowanie.

Komitet COSO (Komitet organizacji sponsorujqcych komisje Treadwaya, Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)'® opracowal w 1992 roku w
Wielkiej Brytanii zintegrowang strukture ramowg kontroli wewnetrznej. Dokument ten, i
jego kolejne wydania, jest powszechnie uznawany za podstawowy wzorzec przy planowaniu,
realizacji i ocenie kontroli wewnetrznych 1 jest wykorzystywany przez firmy i ich doradcow
na calym $wiecie.

Punktem wyjscia dla kazdej firmy jest ogoélny cel identyfikacji ryzyka korporacyjnego.
Chodzi o rozpoznanie wszystkich ryzyk, nie tylko tych zwigzanych z prawem konkurencji.
Wigze si¢ to z potrzeba okresowej oceny zewnetrznych i wewnetrznych czynnikow
wplywajacych na dziatalno$¢ oraz strategie firmy, takich jak:

e zmiany ekonomiczne i geopolityczne;

e szoki podazowe;

e regulacje prawne — zarowno dotychczasowe, jak i nowe;
e zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwania klientow;

e rozwdj technologiczny;

¢ wydajnos¢ i motywacja pracownikow.

Jak wskazano wyzej, czynniki te beda dynamicznie wptywac na to, ktore dziatania biznesowe
moga nies¢ ryzyko naruszenia prawa. Zidentyfikowane ryzyka nalezy podda¢ dalszej ocenie,
by okreslic prawdopodobienstwo wystgpienia kazdego z tych ryzyk oraz jego
przewidywany efekt.

Jakkolwiek uzyte sformutowania moga si¢ rozni¢, koncepcje ,,prawdopodobienstwa” i
,Wplywu” maja znaczenie uniwersalne. W niektorych przypadkach przy ocenie ryzyka
uwzgledniany jest dodatkowo czynnik czasu.

Przy ocenie ryzyka czgsto uzywa si¢ reprezentacji macierzowej. Wickszos¢ firm korzysta z
macierzy obrazujacych ryzyko w skali ,,niskie-wysokie” w celu ustalenia (poprzez ocen¢
prawdopodobienstwa wystgpienia oraz wptywu) ryzyk, ktorymi nalezy zaja¢ si¢ w pierwszej
kolejnosci oraz poziomu zaangazowania i S$rodkoéw niezbgdnych do zminimalizowania
prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia, o ile mozna go uniknac.

1 Internal Control — Integrated Framework, wydany przez COSO oraz wersje zaktualizowane z 2011 r.,

dostepne na http://www.coso.org/documents/coso_framework body v6.pdf.
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3. Rozpoznawanie i ocena ryzyka

Przyklad: Podstawowa macierz ryzyka

4 8
3 6
2 4
1 2 3 4

Pionowa i pozioma os wspotrzednych okresla odpowiednio prawdopodobienstwo
wystgpienia oraz wplyw (oddzialywanie) ryzyka. lloczyn tych liczb (prawdopodobienstwo
wystgpienia x wplyw, tutaj od 1 do 16) mozna wykorzystac¢ do oceny, czy dana sytuacja
obarczona jest niskim, Srednim czy wysokim ryzykiem.

Do oznaczenia roznych rodzajow ryzyka lub srodkow zapobiegawczych podjetych w formie
odpowiednich czynnosci kontrolnych (tj. wdrazanie Srodkow nierozpoczete, wdrazanie w
toku, srodki wdrozone) mozna rowniez zastosowac rozne kolory.

Planowanie praktycznych sposobow identyfikacji ryzyka wymaga od poczatku solidnego
przygotowania ze strony firmy. Kierownictwo musi poprze¢ program i przyznaé¢ dla niego
odpowiednie $rodki. Ponadto firma musi zdecydowac¢, w jaki sposob przedstawia¢ dane, aby
dobrze odzwierciedlaly jej dziatalno$¢ i strukture operacyjna (np. w oparciu o kryteria
geograficzne lub funkcjonalne badz osobno dla rynkéw regulowanych i nieregulowanych).

Im wigcej danych poréwnawczych bedzie dostepnych w tym procesie, tym bardziej beda
one wiarygodne.

Korzystne moze okaza¢ si¢ zaangazowanie osob z dziatow operacyjnych firmy oraz innych
ekspertéw z kluczowych obszaréw, np. w warsztatach poswigconych przestrzeganiu prawa,
identyfikacji ryzyka, czynno$ciom kontrolnym oraz audytom itp. Dzigki temu mozna bedzie
dopasowa¢ ryzyko teoretyczne do rzeczywistego, na ktore narazona jest firma. MSP moga
wybra¢ prostsze rozwigzanie i oprze¢ si¢ na wywazonej opinii oraz rzetelnej ocenie
doswiadczonych kolegéw oraz doradcow.

Wiasciwe uwzglednienie czynnika ludzkiego w programie przestrzegania prawa konkurencji
moze sprawi¢ trudnos$¢. Warto zastanowi¢ si¢ nad doborem wskaznikow pozwalajacych
oceni¢ dojrzalo$¢ systemu przestrzegania prawa, analizujac takie dane, jak np.:

e procent pracownikow, ktorzy uczestniczyli (ukonczyli) szkolenie w odpowiedzi na
pierwsze zaproszenie (mozna przyja¢ wysoki poziom dojrzatosci systemu, jezeli co
najmniej polowa pracownikéw majacych uczestniczy¢ w szkoleniu nie potrzebuje
przypomnienia lub ponaglenia);

e wskaznik rotacji w firmie, szczegblnie jezeli istnieje ryzyko, ze nowi pracownicy

beda potrzebowaé czasu, by dostosowaé si¢ do obowigzujacej w firmie kultury
przestrzegania prawa 1 zapoznac si¢ z obowigzujacymi procedurami;
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e inne wskazniki zwigzane z czynnikami kulturowymi, np. miedzynarodowe publikacje
dotyczace wskaznikow korupcji.

Analiza ryzyka umozliwia stworzenie dokumentacji rejestrujacej 1 prezentujacej kluczowe
elementy. W idealnym $wiecie pozwala to réwniez pordéwnaé¢ zidentyfikowane
przewidywane nieodlaczne ryzyko (,,ryzyko brutto”) z ryzykiem szczatkowym (,,ryzyko
netto”), tj. ryzykiem, ktére zostaje po zastosowaniu mechanizmé6w kontrolnych — zazwyczaj
zwanych kontrolg wewnetrzng — podjetych w celu jego uniknigcia lub zminimalizowania.

Decyzje co do mechanizméw kontrolnych, ktére nalezy wprowadzi¢ w pierwszej kolejnosci,
jak rowniez dalszych dzialan kontrolnych (zob. Rozdziat 8, Nalezyta starannos¢ w zakresie
prawa konkurencji) beda rowniez zaleze¢ od postrzeganego poziomu ryzyka.

b. Stosowanie tej samej metodyki w ramach prawa konkurencji

Podejscie oparte o analize ryzyka przy tworzeniu wewnetrznych standardow i procedur
przestrzegania prawa konkurencji jest uznawane przez liczne organy nadzoru. Uwazajg one,
ze firmy bedg chcialy (i de facto powinny) opracowaé program, ktory bedzie odzwierciedlat
ich rozumienie najwazniejszych ryzyk wystgpujacych w ich sektorze dziatalnosci.

Innymi stowy, nalezy pamigta¢, ze firma nie moze dziata¢ w oparciu o ,najgorszy
scenariusz” (np. bledne zalozenie, ze wszystkie kontakty z konkurentami prowadza
nieuchronnie do karteli), lecz moze dziala¢ zgodnie z prawem konkurencji zarzadzajac
faktycznym ryzykiem antymonopolowym, ktérego pojawienia si¢ nalezy w rzeczywisto$ci
oczekiwac.

Jak ogolnie wyjasniono powyzej, ocena ryzyka moze by¢ rézna w zaleznosci od czynnikow
zewnetrznych 1 wewngtrznych, takich jak (i) ogolne otoczenie, mogace zwicksza¢ podatnosc
rynku na naruszenie prawa (np. poziom koncentracji rynku, produkty o charakterze
masowym, stabilno$§¢ rynku) oraz (i) rodzaj 1 skuteczno$¢ mechanizmoéw kontroli
wdrozonych w firmie.

Typowe ryzyka zwiazane z prawem konkurencji, ktore nalezy rozwazy¢ ze wzgledow
ostrozno$ciowych to:

e ewentualne dziatania kartelowe mi¢dzy konkurentami, takie jak ustalanie cen, podziat
rynku, ustawianie przetargéw, zbiorowy bojkot oraz porozumienia o ograniczeniu
produkc;ji;

e inne porozumienia o charakterze antykonkurencyjnym;

e ustalanie cen odsprzedazy w jurysdykcjach, w ktorych jest to zabronione;

e wymiana informacji handlowych lub istotnych z punktu widzenia konkurencji, co w
konsekwencji moze skutkowa¢ dziatalno$cia kartelowa;

e zachowania przedsiebiorcow posiadajacych duza site rynkowa wykluczajace z rynku

ich konkurentéw (np. naduzywanie pozycji dominujacej i inne zakazane praktyki
jednostronne).
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W prawie konkurencji nalezy rozrézni¢ zarzadzanie ryzykiem w przypadku (i) oczywistego
zakazu lub zakazanego dziatania oraz (ii) ,szarej strefy”, kiedy firmy powinny mieé
mozliwo$¢ zasiegnigcia porady specjalisty z dziedziny prawa konkurencji co do mozliwosci 1
zgodnosci z prawem planowanych dziatan biznesowych (np. mozliwego zamknigcia dostgpu
do rynku wynikajacego z warunkéw handlowych lub uméw joint-venture).

Jesli chodzi o ryzyka wynikajace z ewidentnego naruszenia prawa (hardcore), peine
zaangazowanie firmy w przestrzeganie prawa konkurencji musi obejmowaé wyrazny zakaz
zachowan jawnie sprzecznych z prawem. ,,Prawdopodobienstwo” sankcji nigdy nie moze by¢
istotnym czynnikiem przy okre$laniu ryzyka (oznacza to, ze jesli dana dziatalno$¢ jest
oczywiscie sprzeczna z prawem, nie nalezy analizowa¢ kosztow i korzyS$ci wynikajacych z
dzialalnosci zgodnej z prawem).

Problem jest bardziej ztozony w przypadku, gdy firma dziala w wielu panstwach. Wynika to
z ewentualnych réznic w krajowych przepisach prawa konkurencji, a w bardzo nielicznych
panstwach réwniez z braku takich przepisow.

Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia ktoregokolwiek z ww. ryzyk lub naruszen
moze by¢ trudna. Nalezy wtedy poprosi¢ o pomoc odpowiednich specjalistow z zakresu
zarzadzania ryzykiem (posiadajacych doswiadczenie w planowaniu zarzgdzania oraz analizie
ryzyka, jak réwniez z prawa konkurencji). Dostgpna jest literatura teoretyczna i
praktyczna, identyfikujgca czynniki, ktore mogg zwigkszy¢ podatnos¢ biznesu na dziatania
kartelowe/zmowy oraz omawiajgca sposoby rozpoznawania lub przewidywania mozliwosci
wystgpienia problematycznych zachowan."”

Szczegbdlng uwage nalezy zwrécié na:

e obowigzujace przepisy i praktyke orzeczniczg (poniewaz roéznia si¢ w poszczegdlnych
krajach);

e priorytety organow ochrony konkurencji co do okreslonych dziatan lub branz;

e przestrzeganie prawa konkurencji przez firm¢ w przesztosci, poziom kompetencji
pracownikow oraz standardy obowigzujace w branzy;

e rynki wrazliwe, ktore moga wigzac¢ si¢ z wyzszym ryzykiem ze wzgledu na swe
cechy, np. stopien koncentracji;

e gldéwne strategiczne cele firmy;
e rotacj¢ pracownikow badz zatrudnianie pracownikow od konkurentow;

e czas spedzony na spotkaniach z konkurentami (np. w ramach stowarzyszen
branzowych lub spotek joint venture).

Dokument do dyskusji brytyjskiego urzedu ochrony konkurencji (Office of Fair Trading) OFT 773
Predicting cartels dostgpny na stronie http://www.oft.gov.uk/shared oft/reports/comp_policy/oft773.pdf

Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programOw przestrzegania prawa konkurencji 25



Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

Przyklad: Wytyczne OFT nt. ,Jak zapewni¢ zgodnos¢ dzialania firmy z prawem
konkurencji” (2011)"®

OFT stwierdza w Wytycznych, ze firma powinna rozpoczqg¢ od rozpoznania najwazniejszych
ryzyk zwiqzanych z przestrzeganiem prawa (konkurencji) (, Identyfikacja ryzyka”). Chodzi
przede wszystkim o zidentyfikowanie ryzyk, na jakie firma jest narazona w swoim otoczeniu
rynkowym. Przedsigbiorstwo obarczone wysokim ryzykiem powinno zwroci¢ uwage na
zagrozenia, na jakie narazeni sq jego pracownmicy w codziennej pracy. Dla ilustracji
zagadnienia OF T wymienia najczestsze ryzyka zwigzane z prawem konkurencji, ktore nalezy
rozwazy¢ w celu okreslenia, czy sq one istotne dla danego biznesu, tj.:

o kartele;
e inne potencjalnie antykonkurencyjne porozumienia,

e mozliwos¢ naduzycia pozycji dominujgcej.

Taka strategia, dodatkowo powigzana z kompleksowym podejSciem do zarzadzania
ryzykiem, pozwoli firmie skoncentrowac si¢ na unikaniu najbardziej problematycznych ryzyk
zwigzanych z prawem konkurencji — tj. karteli 1 praktyk uzgodnionych.

Przykilad: Identyfikacja ryzyka antymonopolowego w duZej firmie energetycznej

Ztozona struktura grupy wymagata duzego wysitku w celu usystematyzowania danych
istotnych w Swietle prawa konkurencji, tak, by moc latwo ocenic¢ ryzyko naruszenia regut
antymonopolowych. Na poczgtku analizuje si¢ udzialy rynkowe, pozZniej nastepuje przeglgd
postepowan prowadzonych przez organy ochrony konkurencji i ich praktyki decyzyjnej,
analiza stopnia liberalizacji rynkow, agresywnos¢ zachowan konkurentow itd.

Zespot ds. prawa konkurencji firmy przeprowadza takq ocen¢ raz do roku, aby uwzglednic¢
zmiany wynikajqgce z liberalizacji rynku i ewolucje udziatow rynkowych. Zespot stworzyt
rowniez baze danych zawierajgcq najwazniejsze decyzje i orzecznictwo z zakresu prawa
konkurencji (dotyczgcq nie tylko sektora energetycznego), ktora jest systematycznie
aktualizowana i jest wykorzystywana przez prawnikow przy ocenie i poradach w
ewentualnych kwestiach antymonopolowych.

Program przestrzegania prawa konkurencji jest gtownym narzedziem zapobiegania
naruszeniom prawa chronigcego konkurencje. Grupa postanowita opracowac do konca
2013 roku globalny program przestrzegania prawa, ktory bedzie aktualizowany co 3-4
lata.

Wplyw zidentyfikowanego ryzyka nalezy oceni¢ pod katem:

e negatywnego wpltywu na reputacje firm;

18 Zob. przypis 6 powyzej
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e kar finansowych naktadanych na firme; kary te moga by¢ podwyzszone w przypadku
kolejnego naruszenia;

e roszczen odszkodowawczych;

e zaklocenia podstawowej dziatalnosci;

e kosztoéw doradztwa prawnego;

e niewazno$ci umow lub postanowien antykonkurencyjnych;

e kar finansowych (w niektorych przypadkach rowniez utraty prawa do wykonywania
zawodu 1 odpowiedzialno$ci karnej) dla menedzerow i pracownikow;

e utraty pracownikow w wyniku wewngtrznego postepowania dyscyplinarnego.

Dwa przykladowe arkusze oceny ryzyka, zawierajace informacje na temat ryzyka, jego
wplywu i prawdopodobienstwa wystapienia, przedstawiono w Zalgcezniku 2. Istotng trudnos¢
w wypehianiu Arkusza oceny ryzyka jest ustalenie kryteriow oceny prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka oraz jego ewentualnego wplywu. Mozna np. przyja¢ poziomy oceny
przedstawione ponizej, jednak waga poziomu (maty, powazny, krytyczny) moze istotnie
r6zni¢ si¢ w zalezno$ci od firmy. Nalezy zatem ponownie podkresli¢, Zze nie ma jednej
uniwersalnej metody szacowania ryzyka.'’. Ponadto, oceniajac i dokumentujac ryzyko
antymonopolowe, firma moze rozwazy¢ ewentualny obowigzek ujawnienia dokumentow i
sprobowac chroni¢ je przed tym ujawnieniem poprzez objgcie tajemnicg radcy prawnego /
adwokata.

NIEISTOTNY MALY POWAZNY KRYTYCZNY
OCENA 1 2 3 4
Wysokie kary
Kary pieni¢zne, pienig¢zne i
. . potencjalne potencjalne Kary pieni¢zne,
E:k hil:nrin:lvgsokle odszkodowanie (ponizej |odszkodowanie ugody,
WPLYW o thI; 'alnz ’ okreslonego poziomu (powyzej poziomu |odszkodowania
g dsrk (3 dowanie lub finansowego ,,A”) lub  |finansowego ,,A” |powyzej poziomu
Wolvw na reputaci wplyw na reputacje lecz acznie ,,B” oraz wplyw na
Py putacje. ograniczone do jednego |ponizej poziomu  |reputacje.
kraju. ,»B”) oraz wptyw
na reputacje.
PRAWDOPODO Ryzyko mato Ryzyko mozliwe (10- Ryzyko Ryzyko bardzo
BIENSTWO prawdopodobne 25%) prawdopodobne prawdopodobne
(ponizej 10%). o (25-50%). (ponad 50%).

1" Zgodnie z ogdlng polityka zarzadzania , krytyczny” moze odnosi¢ si¢ do poziomu, przy ktorym dyrektor

generalny lub zarzad musi zna¢ potencjalng wysoko$¢ kar pieni¢znych lub innych naleznych kwot w
przypadku wystapienia zdarzenia. Dobrg strategia moze by¢ rowniez zastosowanie pozioméw okreslonych
w Miedzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Finansowej (International Financial Reporting
Standards, www.ifrs.org), jesli firma stosuje te standardy w szerszym aspekcie.
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Nie wszystkie firmy uzywaja tak zlozonych modeli (lub stosuja takowe, ale przy
zastosowaniu innej metody). Czasami firmy — szczegélnie MSP — mogg zdecydowaé si¢ na
prostsza procedure, oparta w wigkszym stopniu na intuicji i pozwalajacg skoncentrowac si¢
na oczywistych ryzykach, jak np.:

e ryzyku zwigzanym z kontaktami w ramach branzy, gléwnie Zeby unikna¢ podejrzen o
kartel lub uzgodnione praktyki;

e jesli firma ma silng pozycje na jakim$§ rynku — na okresleniu ewidentnie
wykluczajacych praktyk, ktorych nalezy unikac.

Jezeli firma jest w sytuacji, w ktorej ryzyka antymonopolowe nie byly odpowiednio
zarzadzane i doszto do nieprawidlowosci, nalezy najprawdopodobniej skoncentrowac¢ si¢ na
analizie najblizszych dziatan oraz wnioskach, jakie wyciagni¢to z zaistniatych wydarzen.

[ WdroZenie lub doskonalenie punktow kontroli

Kontrola wewnetrzna jest procesem, ktory sluzy wuzyskaniu racjonalnego poziomu
ograniczenia ryzyka, tj. zapewnieniu osiagni¢cia celow zarzadzania, takze w zakresie
zgodnosci z prawem konkurencji. Obejmuje ona biezgce zadania i czynnos$ci kontrolne,
wdrazane przez pracownikow réznych szczebli 1 stworzone racjonalnie w celu
zminimalizowania  prawdopodobienstwa  wystgpienia  problematycznych  zachowan
(jakkolwiek calkowite wyeliminowanie ryzyka jest niemozliwe). Publikacja ramowa COSO
zZwraca uwage, ze:

,Catkowite zabezpieczenie si¢ nie jest mozliwe. Zabezpieczenie racjonalne nie
oznacza, ze firma zawsze bedzie osigga¢ swoje cele. Laczny efekt audytow
wewnetrznych  zwigksza  prawdopodobienstwo  ich  osiggnigcia.  Jednak
prawdopodobienstwo realizacji celow zalezy od ograniczen wpisanych we wszystkie
systemy audytu wewnetrznego, takich jak btad ludzki i niepewnos$¢ zwigzana z
oceng ryzyka. Co wigcej, system kontroli wewnetrznej mozna obejs¢ za pomoca
zmowy dwoch lub wigcej osob. Ponadto, lekcewazenie nadzoru przez zarzad moze
spowodowac¢ zalamanie si¢ catego systemu. Innymi stowy, nawet efektywny system
nadzoru moze nie uchroni¢ przed btedem.” »

W zalezno$ci od tego, czy firma korzysta z wustug wyspecjalizowanych doradcow
zewngtrznych angazowanych ad hoc, czy tez zatrudnia prawnika specjalizujagcego si¢
w prawie konkurencji, ktéry moze si¢ zajmowa¢ sprawami konkurencji w sposob aktywny
i ciggly, uzasadnione moze by¢ przyjecie innego podejscia do zarzadzania ryzykiem
inadzoru. Audyty prowadzone w ramach programu przestrzegania prawa konkurencji,
niezaleznie od tego, czy organizowane wewngtrznie, czy przez prawnikoOw zewnetrznych,
koncentrujg si¢ zazwyczaj na kwestiach merytorycznych i strategii komunikacji w taki
sposob, by pracownicy mogli korzysta¢ z podrgcznikow nt. prawa konkurencji, kursow
szkoleniowych, kampanii informacyjnych dla dyrekcji 1 pracownikéw, powiadomien
biznesowych, audytow wewnetrznych lub rejestréw i innych dzialan zwigzanych z
doradztwem biznesowym w bezposrednim porozumieniu z firma.

2 Zob. przypis 16 powyzej
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Jesli przyktadowo firma chce wdrozy¢ audyty ukierunkowane wylacznie na ryzyko
zwigzane z udzialem w wydarzeniach branzowych (takich jak spotkania stowarzyszen
branzowych, konferencje branzowe i inne wydarzenia), moga one obejmowac:

e materialy informacyjne w formie regulaminéw przestrzegania prawa konkurencji,
broszur szkoleniowych lub szkolen online;

e okreslone procedury i1 audyty np. wymog zaakceptowania przez bezposredniego
przetozonego udziatu w wydarzeniu (a czasami nawet zarejestrowania uczestnictwa w
wewngetrznej bazie danych);

e obowigzki zwigzane z przechowywaniem informacji dokumentujgcych takie
spotkania np. programéw i protokotow.

Wybor s$rodkéw 1 rodzajow audytow z zakresu prawa konkurencji bedzie najczesciej
podyktowany najbardziej aktualng oceng ryzyk w tym zakresie. Aby zapewni¢ wysoki
poziom spojnosci, firma moze okreslic swoje ogodlne podejscie do kontroli ryzyka
zwiazanego z prawem konkurencji odwolujac si¢ do zastosowanej macierzy ryzyk, np. w
przypadku ,,pracownikow wysokiego ryzyka” za najbardziej wlasciwe moze uznac szkolenia
z prawa konkurencji metoda tradycyjna (face-to-face).”'

d. Skutecznosé kontroli

Prawidlowy program przestrzegania prawa, kladacy nacisk na $cisle przestrzeganie prawa
konkurencji, powinien w istotnym stopniu zminimalizowa¢ lub zlagodzi¢ ryzyko
antymonopolowe poprzez:

e zwrocenie uwagi na nieakceptowalne zachowania;

e wczesne wykrywanie i rozwigzywanie problemow antymonopolowych;

e mozliwo$¢ wymierzenia nizszych kar 1 ograniczenie negatywnego wplywu na
reputacj¢ firmy (zta reklama) w przypadku naruszen;

e wigksza mozliwos¢ korzystania z programéw odstgpienia od wymierzenia lub
obnizenia kary (leniency).

Ocena ryzyka szczatkowego lub ryzyka ,netto” oparta bedzie na krytycznej ocenie
skuteczno$ci nadzoru sprawowanego przez firme. Dla zmierzenia i sporzadzenia bilansu
ryzyka szczatkowego, mozna si¢ skupi¢ na nastepujacych elementach:

e (Czy firma przeprowadza audyty?

e Jak te audyty sa dokumentowane?

e (Czy cel audytu wyrazony jest w sposob jasny i jednoznaczny?

2 Przyktady (ogélne i nienawiazujace konkretnie do prawa konkurencji) mozna znalez¢ w artykule

Regulatory and Corporate Liability: From Due Diligence to Risk Management, Todd L. Archibald, Kent
Roach, Kenneth Edgar Jull (ISBN: 9780888044594).
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e (Czy dokumentacja pokontrolna jest fatwo doste¢pna i regularnie aktualizowana?
e W jaki sposéb pracownicy sg powiadamiani o audycie?

e Jaki jest ,,wskaznik powodzenia” (np. odsetek adresatow, ktorzy ukonczyli
szkolenie)?

e Jakie struktury zastosowano dla kontroli znajomo$ci prawa konkurencji i jego
przestrzegania?

e Jakie sankcje groza za nieprzeprowadzenie audytu?

Analiza powyzszych zagadnien moze by¢ przydatna dla skorygowania przez firme
teoretycznej oceny ryzyka i stwierdzenia mozliwosci lub konieczno$ci przeprowadzenia
dodatkowych audytéw. Reakcja na ryzyko jest czasami stosunkowo prosta i rOwnoznaczna
z konieczno$cig regularnego powtarzania audytu: zwykle mozna ponownie zastosowaé
istniejace standardy dla wigkszego uczulenia na kwestie przestrzegana prawa konkurencji.
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4. Know-how na temat przestrzegania prawa konkurencji

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e opracowa¢ przewodnik zawierajacy know-how nt. prawa konkurencji dostosowany do
profilu ryzyka i potrzeb firmy;

e organizowaé interaktywne szkolenia dla wybranych grup pracownikéw oraz okresowe
szkolenia aktualizujgce ich wiedzg;

e wybra¢ forme i sposéb prowadzenia szkolen (metoda tradycyjna, online, wirtualnie lub
faczac te trzy metody);

e opracowa¢ metody statlego utrzymywania zainteresowania pracownikéw tematem
przestrzegania prawa.

Aby podnie$¢ poziom Swiadomosci pracownikéw na temat ryzyka antymonopolowego,
firma musi najpierw przeanalizowaé, na jakie ryzyka jest narazona, w jakich obszarach
geograficznych wystepuja te ryzyka, a nastgpnie okresli¢, jakie szkolenia i materiaty beda
najbardziej pomocne do tego celu.

Szkolenie pracownikéw i udostepnianie im odpowiednich materiatéw pomocniczych ma na
celu utrzymywanie ich §wiadomosci na wysokim poziomie oraz uwrazliwianie ich na kwestie
ochrony konkurencji. Wigksza znajomos$¢ tych zagadnien pomaga minimalizowaé ryzyko
naruszen 1 daje pracownikom wiekszg pewnos$¢ przy wykonywaniu ich zadan. Dzigki temu
tatwiej moga odroznia¢ zachowania dozwolone od zabronionych, a co za tym idzie,
skuteczniej opierac si¢ wewnetrznej czy zewnetrznej presji.

Jednak nawet najlepsze szkolenie nt. przestrzegania prawa nie daje stuprocentowej pewnosci,
7e wszyscy pracownicy beda przestrzega¢ polityki 1 wytycznych firmy. Dlatego oprdcz tresci
samego przekazu, wazny jest sposob jego prezentacji. Know-how musi by¢ przekazywany w
sposob zachecajacy pracownikow do zadawania pytan, gdy maja watpliwosci co do
legalno$ci podejmowanych dzialan. Pomoze im to pogodzi¢ cele biznesowe firmy z regutami
prawa konkurencji.

Program przestrzegania prawa powinien zacheca¢ pracownikéw do dyskusji na jego temat
oraz do angazowania doradcéw prawnych w projekty i biezace decyzje biznesowe. Know-
how 1 zwigzane z nim szkolenia nie powinny stanowi¢ ucigzliwych obowigzkow (lub, co
gorsza, ,,zadan do odhaczenia”), ktére nie majg zastosowania w praktyce i1 ktére trzeba po
prostu co jaki$ czas wykonac.

Niektore firmy, zazwyczaj duze, organizujg szkolenia nie tylko dla wiasnych pracownikéow,
ale rowniez dla osob trzecich, np. spolek joint venture, dystrybutoréw i stowarzyszen
branzowych. W pewnych obszarach przestrzegania prawa (np. w odniesieniu do zapobiegania
tapowkarstwu i korupcji) oczekuje si¢ wrecz przeszkolenia niektorych osob trzecich, a takze
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. .. . . , 22 . e . .
poruszenia kwestii odpowiedzialnosci.™ Niemniej jednak firma powinna rozwazy¢
przeszkolenie przynajmniej wtasnych pracownikow.

Przyklad: Propagowanie przez duiq firme 7 sektora towarow szybko zbywalnych
zewnetrznych szkolen 7 prawa konkurencji

Pracownicy firmy zostali wewnetrznie przeszkoleni w zakresie przestrzegania prawa
konkurencji. Celem szkolenia bylo uswiadomienie im, Ze angazujgc sie w inicjatywy
branzowe organizowane np. przez stowarzyszenia czy inne organizacje, majq obowigzek
zachowania najwyzszej ostroznosci z punktu widzenia prawa konkurencji. Firma ze swojej
strony uzaleznita cztonkostwo we wszystkich stowarzyszeniach od przyjecia przez nie
wytycznych dotyczqcych przestrzegania prawa, ktorych wzor udostgpniala im na Zgdanie.
Pozytywne opinie pracownikow firmy na temat wewnetrznego kursu online spowodowaty, ze
dostgpem do podobnego szkolenia zainteresowaly sie osoby z zewngtrz. W efekcie firma
podjeta wspolprace z firmg zewnetrzng, ktorej celem bylo opracowanie i udostepnienie po
niewygorowanych kosztach szkolenia online przeznaczonego dla malych i Srednich
przedsiebiorcow. Podejscie to swiadczy o tym, jak duze znaczenie ma podjecie staran w
kierunku szkolenia z zakresu przestrzegania prawa konkurencyi.

a. Know-how dotyczgcy prawa ochrony konkurencji: podreczniki, wskazowki,
wytyczne

Niezaleznie od wielkosci firmy (poczawszy od migdzynarodowych korporacji, a konczac na
matych i $rednich przedsiebiorcach), nie mozna oczekiwac, by pracownicy bez jakichkolwiek
wytycznych czy informatorow byli w stanie zrozumie¢ zasady przestrzegania prawa
konkurencji 1 etycznego zachowania.

W niektérych wigkszych firmach opracowaniem takich wytycznych zajmuja si¢ wewnetrzni
prawnicy, a coraz czesciej specjalisci ds. prawa konkurencji. Mali i $redni przedsigbiorcy,
ktérzy na og6t nie angazuja wewnetrznych doradcow prawnych, moga otrzymaé¢ pomocne
materialy od kancelarii prawnych, znalez¢ je na stronach internetowych organdéw ochrony
konkurencji lub (czgsto bezptatnie) w Internecie.

We wszystkich przypadkach nalezy pamietaé, ze materiaty szkoleniowe z prawa konkurencji
oraz odpowiednie wytyczne, ktore beda stosowane w danej firmie, powinny by¢
maksymalnie dostosowane do jej realiow, dzialalnosci oraz ryzyka na jakie jest narazona.
Wytyczne pisemne powinny potwierdza¢ polityke firmy promujgca przestrzeganie prawa
konkurencji, a takze wymienia¢ dozwolone i1 zabronione z punktu widzenia przepisow
dzialania oraz wewnetrzne i zewnetrzne konsekwencje ich nieprzestrzegania.
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Zob. wytyczne brytyjskiego Ministra Sprawiedliwosci w sprawie Ustawy o tapownictwie (the UK Ministry
of Justice Guidelines on the Bribery Act), o ktorych mowa w przypisie 13 powyzej, w szczegolnosci zasada
5.7 dotyczaca (potencjalnej) konieczno$ci przeszkolenia ,,0s0b powiazanych” w zakresie zgodno$ci z
przepisami dotyczacymi zapobiegania tapowkarstwu.

32 Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programOw przestrzegania prawa konkurencji



4. Know-how na temat przestrzegania prawa konkurencji

Kluczowe koncepcje i kwestie, ktére warto rozwazyé, to:>

przejrzyste i proste zasady — np. zestawienia ,,co wolno”, a ,,co jest zabronione” lub w
innej formie dostosowanej do potrzeb firm. Powinny by¢ napisane przystgpnym
jezykiem, bez zargonu prawniczego i licznych szczegétowych odniesien do przepisow
prawa. Jesli firma zatrudnia wewnegtrznego eksperta ds. komunikacji, warto
skonsultowa¢ z nim najbardziej skuteczny sposob sformutowania tych zasad, aby byty
zrozumiate dla pracownikéw na wszystkich szczeblach firmy;

wytyczne przestrzegania prawa konkurencji nie powinny by¢ zbyt dlugie. Powinny
by¢ stosunkowo proste tak, aby pracownicy mogli je zrozumiec i je przestrzegaé;

wytyczne powinny by¢ dostosowane do potrzeb roznych sytuacji i dziatow firmy;

pomocne moze by¢ opracowanie krotkich (maksymalnie 1- lub 2-stronicowych)
podsumowan odnoszacych si¢ do konkretnych dziatan lub zagrozen firmy (np. analizy
poréwnawcze, cztonkostwo w stowarzyszeniach branzowych);

wytyczne powinny by¢ sformutowane w sposéb logiczny z biznesowego punktu
widzenia — muszg potwierdzaé zachowania dozwolone 1 informowaé o
dopuszczalnych limitach lub progach zwanych ,,bezpiecznymi przystaniami’;

nalezy si¢ zastanowié, na jakie jezyki powinny zosta¢ przettumaczone materialy i w
jaki sposob nalezy je udostepni¢, by dotarty do jak najwigkszej liczby osob (np.
poprzez umieszczenie ich na stronie intranetowe;j).;

dobrym pomystem jest mianowanie "lidera" prawa konkurencji (compliance
champion), ktory bedzie pomagal pracownikom w przyswajaniu materialow i
przestrzeganiu obowiazkow z nich wynikajacych.

Przyktad: Miedzynarodowa firma energetyczna zawarta w swoim kodeksie postegpowania
proste zasady, okreslajqce ,,co wolno” a ,,co jest zabronione”:

nie wolno zawierac¢ z konkurentami niezgodnych z prawem porozumien, nawet
nieformalnych, dotyczqcych cen, produkcji, klientow lub rynkow. Zawsze nalezy
skonsultowac z prawnikiem, czy dana praktyka nie narusza prawa,

decyzje dotyczqce cennikow, produkcji, klientow i rynkow firmy muszg byé
podejmowane samodzielnie;

nie nalezy wymieniac z konkurentami informacji na temat:

- dostawcow, klientow lub kontrahentow, z ktorymi firma prowadzi lub bedzie
prowadzi¢ interesy, ani

- rynkow, na jakich firma zamierza sprzedawac produkty oraz warunkow, na
Jjakich prowadzi¢ bedzie sprzedaz.

23

Zob. Riley and Bloom, Antitrust Compliance Programmes - can companies and Antitrust Agencies do
more? Competition Law Journal 2011 wyd. (oraz prawa autorskie) Jordan's Publishing.
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o jezeli na spotkaniu branzowym omawiane sq kwestie wrazliwe z punktu widzenia
prawa konkurencji, nalezy to spotkanie opusci¢ i upewnic¢ sie, Ze takie wyjscie
zostato zauwazone i nalezycie odnotowane. O zdarzeniu nalezy poinformowac dziat
prawny firmy i dyrektora ds. zgodnosci (Compliance),

e pracownik, ktory wie o potencjalnych praktykach ograniczajgcych konkurencje lub
ktory ma waqtpliwosci co do przestrzegania prawa, powinien natychmiast zgtosic¢
swoje obawy.

Niektore firmy posiadaja rowniez odrebny dokument odnoszacy sie do polityki
antymonopolowej (,,zasady nadzoru”), ktéry reguluje kwestie procedur i bezpieczenstwa
takie jak:

e podstawowe wymogi/zasady programu przestrzegania prawa konkurencji;

e procedury, zapewniajace uznanie wszystkich kontaktéw z konkurentami za
catkowicie zgodne z prawem,;

e wymogi szkoleniowe w stosunku do okreslonych pracownikéw narazonych na ryzyko
naruszenia prawa ochrony konkurencji;

¢ informacje nt. oséb, do ktorych nalezy si¢ zwroci¢ o pomoc w przypadku watpliwosci
z zakresu prawa konkurencji.

b. Szkolenia 7 prawa konkurencji

Fundamentalnym elementem skutecznego programu przestrzegania prawa konkurencji jest
szkolenie, poniewaz wiasnie wtedy pracownicy firmy maja okazje spotkaé sie z
prawnikami osobiS$cie (albo podczas telekonferencji lub przy uzyciu bardziej nowoczesnych
technologii), zada¢ im pytania dotyczace ryzyka antymonopolowego oraz zdoby¢ szersza
wiedzg o niebezpieczenstwach, na jakie narazona jest firma.

Wigksze firmy moga powierzy¢ doradztwo w kwestiach stosowania optymalnych metod
prowadzenia szkoleh oraz pomoc w ich organizowaniu dzialowi kadr lub specjalnie
wyznaczonemu zespotowi.

Szkolenie z prawa konkurencji powinno obejmowaé praktyczne przyktady dostosowane do
dzialalnosci firmy. Powinno wyjasnia¢ cele i powody wdrozenia polityki przestrzegania
prawa konkurencji oraz precyzowa¢ obowigzujace procedury i konsekwencje grozace
w przypadku ich nieprzestrzegania.
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Przy opracowywaniu szkolenia nalezy wzigé pod uwage nastepujace praktyczne kwestie:**

wytypowanie pracownikow, ktorzy powinni odbyé¢ szkolenie. Wymog szkolenia
oraz metody 1 czestotliwos¢ szkolen powinny by¢ dostosowane do profilu ryzyka, na
jakie narazeni s3 uczestnicy szkolenia z prawa konkurencji. Np. pracownicy
zajmujacy stanowiska wigzace si¢ z wyzszym ryzykiem naruszenia prawa
konkurencji (zwani czasem ,pracownikami wyzszego ryzyka'"); a wigc osoby
zajmujace np. stanowiska handlowe, biorgce udzial w spotkaniach handlowych lub
branzowych, bedace czltonkami sieci biznesowych z konkurentami, moga by¢
zobowigzane do odbywania czestszych i1 bardziej intensywnych szkolen metoda
tradycyjna niz osoby, ktére zajmuja stanowiska w mniejszym stopniu narazone na
takie naruszenia;

zapewnienie, ze szkolenie wprowadzajace dla nowych pracownikow lub szkolenie
dla pracownikoOw przenoszonych na stanowiska obarczone wigkszym ryzykiem,
obejmuje elementy odpowiadajace profilowi ryzyka antymonopolowego przypisanego
danemu stanowisku;

dopilnowanie, aby styl szkolenia odpowiadal potrzebom 1 profilowi ryzyka firmy.
Nalezy rozwazy¢, czy firma potrzebuje szkolenia online, szkolenia tradycyjnego,
szkolenia wirtualnego (polaczenie szkolenia komputerowego i telekonferencji z osoba
prowadzacg szkolenie), czy szkolenia taczacego te metody:

— szkolenia online 1 szkolenia wirtualne sg praktyczne ze wzgledu na globalny
zasieg. Sa one chetnie stosowane przez firmy zatrudniajgce pracownikow
w roznych krajach czy réznych lokalizacjach w danym kraju. W takim przypadku
nalezy zapewni¢ tltumaczenie szkolenia komputerowego na jezyki obce. Szkolenia
online nie s3 jednak zalecane dla 0s6b narazonych na wigksze ryzyko naruszen,
ktére powinny mie¢ mozliwo$¢ przedyskutowania watpliwosci. W stosunku do
tych 0sob nalezy rozwazy¢ szkolenie metoda ,,wirtualng”, taczaca globalny zasieg
szkolenia online z mozliwoscig zadawania pytan;

— na rynku mozna znalez¢ wiele gotowych szkolen online, przygotowanych przez
wyspecjalizowane firmy. Niektore opracowane sa na zbyt zgeneralizowanym
poziomie 1 maja zbyt ogolny charakter. Inne napisane s3 zargonem prawniczym
iodnosza si¢ do wszystkich kwestii antymonopolowych, ktére nie zawsze s3
zwigzane z dziatalno$cig danej firmy. Dlatego niektore migdzynarodowe
korporacje opracowaty wlasne antymonopolowe szkolenia online (lub wirtualne);

znalezienie odpowiednich szkoleniowcéw do prowadzenia szkolen metoda
tradycyjng (oraz uczestniczacych w telekonferencji w przypadku szkolenia
wirtualnego):

— optymalnym rozwigzaniem jest zaangazowanie do przeprowadzenia szkolenia z
przestrzegania prawa konkurencji specjalisty w tej dziedzinie prawa. Ze wzgledu
na ograniczone srodki, nie zawsze bedzie to mozliwe. Nalezy wowczas rozwazy¢
,wyszkolenie przysztego szkoleniowca”. Jest to korzystne rozwigzanie dla
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Zob. Riley and Bloom (zob. przypis 23 powyzej).
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wiekszych firm posiadajacych duzy dziat prawny — niekoniecznie dla matych i
$rednich  przedsigbiorcow, ktorzy musza polegaé na szkoleniowcach
zewnetrznych;

w wiekszych firmach praktycznym rozwigzaniem moze by¢ przygotowanie
w ramach wewngtrznego programu doskonalenia zawodowego dodatkowych
instrukcji przeznaczonych dla prawnikéw wewngtrznych, ktérzy nie sg biegli
w kwestiach antymonopolowych. Nalezy zwr6ci¢ uwage na bezplatne
specjalistyczne newslettery antymonopolowe, publikacje i webinary wydawane
przez konsultantow zewnetrznych. Sa one Zrédlem aktualnych informacji z
zakresu prawa konkurencji. Doskonatym sposobem na poglebienie wiedzy na
temat prawa konkurencji i aktualnych trendéw sa réwniez konferencje;

male i $rednie firmy z reguly nie zatrudniaja wewnetrznych prawnikow, ktorzy
mogliby prowadzi¢ takie szkolenia. Przeprowadzenie szkolen metoda tradycyjna
mogg wtedy powierzy¢ kancelariom specjalizujacym si¢ w prawie konkurencji, co
moze okazac si¢ jednak kosztowne. Istnieje takze ryzyko, ze zewnetrzny prawnik,
mimo znajomosci prawa, moze nie zrozumie¢ do konca modelu biznesowego
firmy 1 przeprowadzi¢ ogolne szkolenie nieuwzgledniajace jej konkretnych
potrzeb. Jesli firma nie posiada wewnetrznego prawnika i1 obawia si¢ wysokich
kosztéw (lub matej skutecznosci) szkolen z prawa konkurencji, powinna rozwazy¢
przeszkolenie oso6b odpowiedzialnych w firmie za przestrzeganie prawa czy
kwestie finansowe. Nastgpnie osoby te moglyby przeprowadza¢ szkolenia z
zakresu polityki przestrzegania prawa. Firma moze tez wzig¢ pod uwage
zorganizowanie szkolenia wspdlnie z doradcg zewnetrznym, dzigki czemu
zostanie ono dostosowane do jej potrzeb i profilu ryzyka.

w przypadku szKkolenia tradycyjnego bardzo istotne jest ustalenie wielkosci grupy:

szkolenie wigkszej grupy osob przeprowadzone w formie wykladu moze
przynie$¢ krotkoterminowe oszczednosci, jednak w dtuzszej perspektywie moze
si¢ okaza¢ mniej skuteczne pod wzgledem zaangazowania pracownikow; w
wiekszych grupach zazwyczaj trudniej jest o interaktywnos$¢.

odpowiednig aktywno$¢ latwiej zapewni¢ w mniejszej grupie (powiedzmy 20-30
osob), co jednak moze si¢ wigza¢ z wigkszymi kosztami ze wzgledu na
koniecznos$¢ przeprowadzenia wigkszej liczby szkolen dla mniejszych grup;

zapewnienie, ze forma i tre$¢ szkolenia (metoda tradycyjna, online lub wirtualnego)
beda najlepiej dopasowane do potrzeb firmy z perspektywy prawa konkurencji:

wyprobowanie 1 przetestowanie roznych form szkolen, w tym poprzez
przedstawianie przyktadow (scenariusze) i studia przypadku, quizy, sesje pytan i
odpowiedzi oraz inne interaktywne zaj¢cia z podziatem na role, np. symulowane
kontrole antymonopolowe;

zr6znicowanie form szkoleniowych stuzy pehiejszemu zaangazowaniu

uczestnikow. Korzystanie z roznych metod pomaga rowniez pokonaé lub
zminimalizowac¢ znuzenie lub brak zainteresowania uczestnikoéw szkolen;
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— dopilnowanie (w mozliwym zakresie), aby szkolenie bylo skierowane do
konkretnego audytorium (np. kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla, prawnikow
wewnetrznych,  pracownikéw  wystepujacych z  ramienia  firmy w
stowarzyszeniach branzowych itd.);

e zapewnienie aktywnego udzialu kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla lub
liderow w szkoleniu antymonopolowym pomoze firmie silniej zaakcentowac
kierowany do pracownikow komunikat méwigcy o jej zaangazowaniu na rzecz
przestrzegania prawa konkurencji i przypomnie¢ im o obowigzku stosowania si¢ do
tych regut;

e sporzadzanie list obecnosci na szkoleniach i ich przechowywanie jest wazne w
kontek$cie oceny skutecznos$ci kontroli i doskonalenia programu (zob. Rozdziat 11:
,Monitorowanie i ciggle doskonalenie™).

c. Stymulowanie zainteresowania pracownikow

Skuteczne mechanizmy podnoszenia $wiadomo$ci z zakresu prawa konkurencji moga
wykorzysta¢ nastepujace materialy, szkolenia i gadzety, z prostymi komunikatami,
stymulujacymi zainteresowanie pracownikoéw i potwierdzajagcymi, ze przestrzeganie prawa
konkurencji, nie jest jedynie ,ubogim krewnym” wewngtrznych zalecen w innych
dziedzinach:

wizytowki;
e plakaty;
e newslettery 1 broszury;

e Intranet i Internet (np. strony intranetowej poswigcone kwestiom antymonopolowym
lub co najmniej kwestiom etyki i1 przestrzegania prawa);

e gadzety promocyjne (np. dtugopisy, karteczki samoprzylepne, kalendarze, kubki).

O aktywne zaangazowanie pracownikow jest tatwiej, jesli program przestrzegania prawa
wyjasnia, jakie dziatania sa dozwolone, a ktére zabronione. Dlatego nalezy szuka¢ sposobow
na wskazywanie zgodnych z prawem dziatan biznesowych wyjasniajac, ktore czynno$ci nie
budza obaw z punktu widzenia prawa konkurencji, a ktore sg problematyczne. Warto podaé
przyktady pomyslnie zrealizowanych projektow, w ktorych doradztwo z prawa konkurencji
mialo istotne znaczenie.

Niektore firmy typuja ,lideréw przestrzegania prawa” (compliance heroes) w ramach

promowania przestrzegania prawa konkurencji (zob. Rozdziat 10: ,,Zachety do przestrzegania
prawa”).
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Przyklad: Wysitki majqce na celu zwigkszenie uprawnien pracownikow

Firmy mogqg nie dysponowac¢ wystarczajgcymi Srodkami na analize wszystkich umow
i porozumien z klientami Ilub dostawcami, a wzory umow mogq nie odzwierciedlac
rzeczywistosci. W takiej sytuacji mozna opracowaé wytyczne dla pracownikow
negocjujgcych zakupowe lub sprzedazowe kontrakty, po pierwsze identyfikujgce obszary
zwigzane z ryzykiem, na ktore powinni zwracac¢ uwage, a po drugie wyjasniajgce, jakie
prawnie wigzqce uzgodnienia wolno im zawierac¢ bez potrzeby angazowania wewnetrznych
lub zewnetrznych prawnikow.

Ponadto mozna zwroci¢ uwage na inne , mozliwosci”, tj. strefy, w ktorych po
przeprowadzeniu uprzedniej analizy prawnej mozliwe jest ustalenie odmiennych Ilub
bardziej korzystnych warunkow.

Jesli prawnicy wewnetrzni lub inne osoby odpowiedzialne za przestrzeganie prawa w firmie
nie znajq odpowiednich przepisow prawa konkurencji, warto opracowac¢ odrebne
(potencjalnie bardziej szczegotowe) wskazowki odnoszqce si¢ do punktow w umowach, ktore
przy weryfikacji z partnerami biznesowymi pozwalajq uzgodni¢ warunki wykraczajgce poza
,,bezpieczne przystanie”.

Instrukcje zbyt uproszczone lub nadmiernie skomplikowane, mogqg obnizac¢ produktywnosc
pracownikow i hamowac dziatania biznesowe. Klasycznym przyktadem jest postrzeganie
wszystkich form wytgcznosci jako niezgodnych z prawem.

d. Informacje o postepowaniach antymonopolowych

Kadra zarzadzajaca 1 pracownicy powinni wiedzieé, na czym polega postepowanie
antymonopolowe i rozumie¢, ze jezeli zostanie wszczgte, maja obowigzek wspolpracy z
organem kontroli. Zapoznanie pracownikéw z zakresem i procedurg kontroli, w tym kontroli
niezapowiedzianych (dawn raids), a przede wszystkim u$wiadomienie im obowigzku
wspolpracowania z kontrolerami, moze si¢ przyda¢ w przypadku faktycznego postgpowania
antymonopolowego przeciwko firmie. Szkolenie moze stuzy¢ m.in.:

e poinformowaniu pracownikéw recepcji lub ochrony, jak grzecznie i wlasciwie
postepowac z kontrolerami organu ochrony konkurencji, aby zminimalizowa¢ ryzyko
zarzutu utrudniania kontroli lub braku wspolpracy;

e poinformowaniu informatykéw, ze zewnetrzni kontrolerzy beda prawdopodobnie
korzysta¢ z narzedzi informatyki $ledczej oraz o obowigzku wspodlpracy z nimi (jezeli
bedzie taka potrzeba);

e zapewnieniu, ze Wszyscy pracownicy rozumieja (jezeli wymagaja tego miejscowe
przepisy) obowiazek wspolpracy” z kontrolerami i wiedza, ze kazda forma
utrudniania dochodzenia (np. otwarcie zapieczetowanych pomieszczen lub inne

»  Wymogi wspdlpracy moga rozni¢ si¢ w poszczegdlnych krajach w zaleznosci od tego, czy jest to

postepowanie karne czy cywilne/administracyjne. W zaleznosci od obowiazujacego prawa, firma bedzie
réwniez posiadac okreslone w przepisach prawo do obrony (nawet w przypadku obowigzku wspoélpracy).
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dziatania) bedzie traktowana przez firm¢ bardzo surowo i1 moze skutkowac
odpowiedzialnoscia dyscyplinarna (ze zwolnieniem wlacznie).

Niektoére firmy organizuja takze ,,probne” niezapowiedziane kontrole, jednak opinie co do
warto$ci merytorycznej i problemoéw zwigzanych z takimi kontrolami sa podzielone.

*%  Zob. Riley, Seal Breaking Practical Compliance Lessons from Recent Cases, Journal of European

Competition Law & Practice, 2012, tom 3, nr 2.
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5. Rozwiazywanie problemow wynikajacych z naruszen prawa
konkurencji

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e prowadzi¢ skuteczng polityke zglaszania podejrzen naruszenia prawa konkurencji
(1 rozwigzywanie zwigzanych z tym problemdw), zapewniajacg szybka reakcje i
widoczne sprawiedliwe rezultaty;

e zastosowal przejrzysty sposob informowania o przyjetych przez firme¢ zasadach
rozwigzywania problemow wynikajacych z naruszenia prawa, wspierajacych

sygnalizowanie nieprawidtowosci przez pracownikow;

e zarzadza¢ operacyjnymi aspektami dziatalnosci firmy w sposéb zachecajacy do
poufnego 1 anonimowego zgtaszania naruszen;

e zalozy¢ infolini¢ lub telefon interwencyjny, stuzace do rozwigzywania problemoéw
zwigzanych z nieprzestrzeganiem prawa;

e zagwarantowac, ze wobec sygnalistow nie beda stosowane reperkusje.

Jezeli wladze firmy w sposob wyrazny zachgcaja i namawiajg pracownikéw do zachowan
zgodnych z przyjetym przez firme¢ kodeksem postgpowania (lub podobnym dokumentem
odnoszacym si¢ do etycznych zachowan biznesowych), pracownicy beda bardziej wyczuleni
na nieprawidtowe zachowania i sktonni do ich zgtaszania.

W tym celu firma powinna wprowadzi¢ i1 poinformowac¢ pracownikow o formach
sygnalizowania naruszen, poza zwyklymi strukturami podleglosci stuzbowej. Jednoczes$nie
firma powinna zapewni¢ pracownikow, ze nie groza im z tego powodu zadne reperkusje.

Poniewaz firmy przywigzuja coraz wigksza wage do kwestii odpowiedzialnosci spoteczne;j
ietycznych zachowan biznesowych, opracowywane sa coraz bardziej rozbudowane
1 zaawansowane strategie przestrzegania prawa. Jednym z najczestszych rozwigzan w
programach  odpowiedzialno$ci  spotecznej iprzestrzegania prawa s3 procedury
wykorzystujace instytucje sygnalisty (ang. whistleblower) wraz z linig interwencyjng i
infolinig. Ostatnie umozliwiaja pracownikom zglaszanie naruszen prawa, a kierownictwu
wykrywanie 1 zajmowanie si¢ przestgpstwami gospodarczymi, naruszeniami z zakresu prawa
konkurencji 1 innych dziedzin.

Telefony interwencyjne stuzace do zglaszania nieprawidtowosci (niekiedy okreslane infolinig
lub "telefonem sygnalisty”) wykorzystywane sa od ponad dwoch dekad i postrzegane sa jako
uzyteczne narzgdzie pozwalajace na wykrywanie w firmach oszustw inaruszen prawa.
Istnienie takich mechanizméw moze rowniez dziata¢ odstraszajaco na pracownikow, ktorzy
chcieliby oming¢ system kontroli i postgpowac niezgodnie z kodeksem postgpowania.
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a. Znaczenie systemu rozwigzywania problemow z zakresu prawa konkurencji

Stworzenie atmosfery zachecajacej pracownikow do zglaszania nieprawidlowosci i
korzystania z porad w sytuacjach problematycznych, moze podnies$¢ skuteczno$¢ programu
przestrzegania prawa konkurencji. W dokumencie pt. Compliance Matters z 2011 roku
Komisja Europejska stwierdza:

»Wazng cechg skutecznego programu przestrzegania prawa jest wigczenie do niego
Jjasnych mechanizmow sygnalizowania nieprawidtowosci. Pracownicy nie tylko muszg
by¢ swiadomi potencjalnych zagrozen zwigzanych z naruszeniem prawa konkurencyji,
ale muszg rowniez wiedzie¢c komu i w jaki sposob zglaszaé konkretne
nieprawidlowosci”.”’

Wiele publikacji nt. przestrzegania prawa zachgca firmy do ,,oferowania pracownikom
poufnych kanatow stuzacych do zglaszania podejrzen, zasiggania porad i informowania o
naruszeniach, bez narazenia na reperkusje”.”® Istnieje wicle mechanizméw do zglaszania
problemoéw, dotyczacych przestrzegania prawa i sygnalizowania podejrzen naruszenia prawa,
ktére mozna udostepni¢ pracownikom i kierownictwu. Kazdy z tych systemow, o ile okaze

si¢ skuteczny, moze przynie$¢ wymierne korzyS$ci, w tym:

e lepsze zrozumienie promowanych przez firme¢ zachowan i kultury przestrzegania
prawa;

e wigksze mozliwosci zgtaszania nieprawidtowosci przez pracownikow (a nawet osoby
Z 7zewnatrz);

e mozliwo$¢ szybkiego wykrywania i badania potencjalnych problemow, ktére moga
narazi¢ firme¢ na straty finansowe, utrate reputacji i problemy natury prawne;j;

e dane uzyskane za posrednictwem kanalow przekazywania informacji mogag by¢
pomocne w:

- znalezieniu luk w wewnetrznym systemie kontroli (i ich usunigciu) oraz
wyodrebnieniu lub rozpoznaniu problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem lub
specyficznych dla danego regionu, ktére z punktu widzenia przestrzegania
prawa wymagaja szczegolnej uwagi i zaangazowania dodatkowych §rodkows;

- rozpoznaniu istotnych wad systemowych w firmie, ktére nalezy usuna¢, aby
skutecznie zapobiegac i zniechgca¢ do ewentualnych przysztych naruszen.

27

Zob. przypis 5 powyzej (strona 17 dokumentu Komisji Europejskiej).

*  Wskazowki ICC dot. sygnalizowania nieprawidtowosci (ICC Guidelines on Whistleblowing 2008)
opracowane przez Komisj¢ ICC ds. odpowiedzialnosci korporacyjnej i zapobiegania korupcji (the ICC
Commission on Corporate Responsibility and Anti-corruption) zob. http://www.iccwbo.org/advocacy-
codes-and-rules/areas-of-work/corporate-responsibility-and-anti-corruption/whistleblowing/.

Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programOw przestrzegania prawa konkurencji 41



Praktyczne narzedzia do tworzenia programow przestrzegania prawa konkurencji dla matych, srednich i duzych
przedsigbiorcow

b.

Rodzaje systemow raportowania wewnetrznego

Firma

moze wybra¢ jeden z wielu systeméw raportowania wewnetrznego,

umozliwiajacych pracownikom zglaszanie watpliwosci zwigzanych z przestrzeganiem prawa
1 sygnalizowaniem nieprawidtowosci:

po pierwsze, moze zastosowaé podejscie nieformalne ,,otwartych drzwi”, pozwalajace
pracownikom na zglaszanie kierownictwu problemdéw dotyczacych przestrzegania
prawa bezposrednio i w kazdym czasie. Podejscie to jest stosunkowo proste, jednak
nie zapewnia ono anonimowosci. Jego skuteczno$¢ zalezy od tego, czy w firmie
istnieje atmosfera sprzyjajaca nieskrgpowanemu zglaszaniu nieprawidlowosci.
Sposéb ten moze stwarza¢ problemy, jezeli zarzuty, ktore pracownik chce zglosic,
dotycza jego bezposredniego przetozonego;

firma powinna przynajmniej rozwazy¢, w jaki sposob jej program przestrzegania
prawa moze zachgci¢ menedzerow i1 pracownikow do zwracania si¢ o pomoc. W
zalezno$ci od wielkosci firmy, porady i pomocy udziela¢ moze prawnik wewngtrzny,
dyrektor ds. zgodnosci (Compliance) lub inna osoba na odpowiednim stanowisku (z
dziatlu finans6w, audytu, HR);

raportowanie 1 doradzanie w szczegdlnych przypadkach: w celu monitoringu
inadzoru firma moze rozwazyC, czy dla sprawnego funkcjonowania programu
przydatne bedzie nalozenie na pracownikéw obowiazku uzyskania wcze$niejszej
zgody na niektore dzialania biznesowe, ktére sa wrazliwe z punktu widzenia
przestrzegania prawa konkurencji (lub zastosowanie innej formy nadzoru, np.
rejestracji zdarzenia w wewnetrznej bazie danych). Typowym przyktadem dziatan
monitorowanych pod katem przestrzegania prawa konkurencji jest udziat
w spotkaniach stowarzyszen branzowych 1 konferencjach, np. w celu uzyskania zgody
na udziat w spotkaniu stowarzyszenia branzowego pracownicy korzystaja z rejestru
online lub innych form raportowania;

firma moze zastosowa¢ podejscie formalne, bedace przeciwienstwem ,,otwartych
drzwi”, polegajace na zglaszaniu nieprawidtowosci za posrednictwem dedykowanej
strony internetowej lub linii telefonicznej (nazwanej réwniez telefonem
interwencyjnym, infolinig lub linig raportowania w sprawach kodeksu postepowania).
Firma powinna ocenié, czy ryzyka, na jakie jest narazona, jej wielko$¢, zakres
dziatalno$ci 1 zasigg geograficzny uzasadniaja korzystanie z takiego formalnego
telefonu zaufania.

Wiele firm korzysta z wewnetrznej infolinii, pod ktora pracownicy mogg zgtasza¢ pytania
dotyczace etyki, zasad dzialania firmy oraz zagadnien z obszaru programu przestrzegania
prawa. Takie infolinie czgsto s3 obslugiwane wewnetrznie 1 stuza pracownikom przy
rozwigzywaniu dylematow zwigzanych z przestrzeganiem prawa, z ktorymi majg do
czynienia w codziennej pracy. Firma posiadajaca infolini¢, powinna ostroznie rozwazy¢
wszystkie "za" 1 "przeciw", chcac rozbudowaé swdj system o mozliwos¢ zglaszania przez
sygnalistow (whistleblower) naduzy¢ 1 naruszen prawa. Wprowadzenie takiego rozwigzania
moze prowadzi¢ do ograniczenia raportowania wewnetrznego o nieprawidlowosciach. Z tego
powodu wiele firm wprowadza obecnie linie interwencyjne dla zgloszen sygnalistow,
niezaleznie od wewnetrznych infolinii.

42
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c. Sygnalizowanie naruszen prawa (whistleblowing)

Wdrozenie poufnego i anonimowego systemu raportowania to wazny krok dla kazdej
firmy zamierzajacej wprowadzi¢ skuteczny i rygorystyczny tad korporacyjny, niezaleznie od
jej typu i wielko$ci. Zrozumienie roli, jakg w ujawnianiu naduzy¢ wewnatrz firmy spetniaja
sygnalisci, spowodowalo w wielu krajach rozwdj aktywnosci ustawodawczej w celu ich
ochrony i zachgcenia do zglaszania nieprawidtowosci.

W przypadku naruszen na duza skale, sygnaliSci czesto znajdujg si¢ w centrum uwagi
mediow. Czasami przedstawiane sg jako osoby, ktore zglaszaja naduzycia gospodarcze nie
baczac na wlasne ryzyko. Jezeli jednak firma wdrozyta skuteczny mechanizm reagowania na
zglaszane nieprawidlowosci, powinien on umozliwi¢ wczesne wykrywanie potencjalnych
naduzy¢ 1 rozwigzywanie ewentualnych problemoéw. Jezeli o przypadkach rzeczywiscie
problematycznych zachowan w firmie informuja w pierwszej kolejnosci zrodla zewnetrzne,
moze wskazywac to, ze nikt w firmie nie byl zainteresowany w wystuchaniu zarzutow lub
podjeciu konkretnych dziatan.

Niektore organy ochrony konkurencji zaczgly w ostatnim okresie zachgca¢ pracownikdéw
firm do bezposredniego kontaktowania si¢ z nimi w przypadku podejrzenia
problematycznego zachowania: w niektorych przypadkach proponowane sg nawet nagrody
pieniezne”. Poniewaz firmy wyznajace zasade ,zero tolerancji” dla naruszen prawa
konkurencji niechetnie proponuja podobne zachety, powoduje to napigcia pomigdzy
wewnetrznymi wysitkami firmy w kierunku zapobiegania i wykrywania naruszen a polityka
zniechecania promowang przez organy ochrony konkurencji. Dlatego tez w interesie firmy
jest utrzymywanie atmosfery, w ktorej podejrzenia sa najpierw analizowane wewnetrznie, co
pozwala na zbadanie ryzyka na odpowiednio wczesnym stadium. W najgorszym wypadku,
wczesna analiza umozliwi przygotowanie przez firme¢ wniosku o odstapienie od wymierzenia
lub obnizenie kary (/leniency) (sktadanego do wtasciwego organu ochrony konkurencji).

Infolinie/telefony interwencyjne moga funkcjonowac na wiele sposobow:

e niektore linie ds. prawa konkurencji dziatajg samodzielnie, inne w ramach kodeksu
postgpowania, kodeksu etycznego, programu przestrzegania prawa czy programu
odpowiedzialnosci spotecznej firmys;

¢ niektore firmy same obstugujg linie, inne zatrudniajg firmy zewngtrzne, a jeszcze inne
w celu zapewnienia anonimowoS$ci taczag wewngtrzne prowadzenie postgpowania
wyjasniajagcego, zzewngtrznym (niezaleznym) zarzadzaniem 1 rejestrowaniem
zgloszen;

e niektore firmy korzystaja z jednej globalnej infolinii lub telefonu interwencyjnego
oraz osobnych powigzanych kanatéw dla filii lokalnych;

e w niektorych krajach pracownicy (ze wzgledu na lokalne przepisy) nie maja dostgpu
do niektorych korporacyjnych infolinii.

¥ Np. brytyjski organ ochrony konkurencji (OFT) w 2013 r., rozwazal zaoferowanie nagréd pienieznych w

wysokosci do 100.000 GBP (w szczegdlnych przypadkach) osobom, ktére udzielily informacji na temat
dziatalnosci kartelowej, zob. http://www.oft.gov.uk/OF Twork/competition-act-and-cartels/cartels/rewards.
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Mimo, ze wiele migedzynarodowych korporacji posiada globalne infolinie czy telefony
interwencyjne, rozwigzanie to nie jest pozbawione trudnosci:

w niektorych krajach, prowadzenie infolinii czy telefonéw interwencyjnych do
zglaszania potencjalnych naruszen prawa moze prowadzi¢ do probleméw z zakresu
ochrony danych, konfliktéw z radg pracownicza, a nawet z zakresu prawa pracy;

e posiadanie linii w wigce] niz jednym panstwie wymaga dalszych wysitkow
organizacyjnych (np. thumaczenia z jezykow obcych);

e systemy, ktore nie zabezpieczaja poufnego i anonimowego monitorowania procesu
wyjasniania zgloszonej nieprawidlowo$ci, moga nie pozwala¢ na zgromadzenie
kompletnych danych, co z kolei utrudnia przeprowadzenie przez firme¢ (lub jej
doradcow) dalszej kontroli;

e jezeli systemem nie zarzadza niezalezna osoba trzecia (np. z powodu kosztow), a
sygnalizator poproszony jest o nagranie swojej informacji (i glosu) w systemie
automatycznym lub o rozmowe ze wspoOlpracownikiem wyznaczonym do
przyjmowania zgloszen, ,poufno$¢ 1anonimowo$¢” zgloszenia s3 powaznie
zagrozone/ograniczone.

W duzych firmach stosowanie wewngtrznego systemu zgloszeh moze powodowaé duze
praktyczne przeszkody, takie jak zwigkszenie zatrudnienia w zwiazku z roznicg stref
czasowych, koniecznoscig wykonywania thumaczen, zrozumieniem niuansow kulturowych,
obstuga i zarzadzaniem potgczeniami telefonicznymi z innych krajow.

Decyzja firmy o powierzeniu administrowania infolinig czy telefonem interwencyjnym
ustugodawcy zewnetrznemu badZz opracowania procedur wewnetrznych zalezy w duzym
stopniu od dostgpnosci srodkéw. Firma moze zleci¢ zarzadzanie systemem zgloszen z
zagranicy ustlugodawcy posiadajgcemu mi¢dzynarodowe doswiadczenie, jednoczes$nie
zachowujac system wewnetrzny dla zgtoszen krajowych (aczkolwiek, jak wspomniano
powyzej, wewnetrzne zarzadzanie systemem zglaszania potencjalnych naruszen prawa ma
rowniez negatywne strony).

Praktyczne dzialania, ktore nalezy rozwazy¢ tworzac system raportowania o naruszeniach
prawa to:

e niezaleznie od wielko$ci firmy, system raportowania powinien odzwierciedlaé
potencjalne ryzyka i naruszenia zwigzane z jej dziatalnoscia;

e system zglaszania nieprawidtowos$ci powinien zapewnia¢ sygnalistom poufnos¢ i, w
razie takiego oczekiwania, anonimowos¢;

e w niektoérych sytuacjach moze zaistnie¢ konieczno$¢ sporzadzenia i przekazania
informacji o naruszeniach w sposob chronigcy takie informacje przed ich
ujawnieniem w przypadku sporu sagdowego, na przyktad obejmujac je tajemnicg radcy
prawnego/adwokata. Inne istotne czynniki, jakie nalezy wziag¢ pod uwage przy
dystrybuowaniu raportéw, to konieczno$¢ zachowania poufnosci (zob. powyzej)
i uniknigcie potencjalnego konfliktu intereséw;
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w idealnej sytuacji, jezeli pozwalajg na to $srodki, nalezy udostepni¢ infolini¢ czy
telefon interwencyjny, pracownikom oraz osobom trzecim (aczkolwiek jest to
bardziej realne w przypadku duzej firmy niz matego czy $redniego przedsigbiorcy);

¢ mi¢dzynarodowe korporacje lub duze firmy moga wprowadzi¢ system dostepny 7 dni
w tygodniu, 24 godziny na dobe, 365 dni w roku, oraz umozliwi¢ przekazywanie
zgloszen przez Internet, telefon, faks lub mail;

e jezeli pozwalajg na to srodki, do przyjmowania zgtoszen firma moze zatrudni¢ osoby
posiadajace odpowiednie kompetencje, dzigki czemu pracownicy zglaszajacy
watpliwosci zwigzane z prawem konkurencji beda si¢ czuli bardziej swobodnie (moze
to by¢ tatwiejsze w przypadku duzych firm lub jesli infolini¢ obstuguje zewngtrzny
operator);

e firma o =zasiggu miedzynarodowym moze zorganizowa¢ system zglaszania
nieprawidtowosci w kilku jezykach (uwzgledniajac przy tym rdznice jezykowe
1 kulturowe);

e firma, niezaleznie od wielko$ci, powinna zastanowi¢ si¢ nad najlepszym
zabezpieczeniem monitorowania przez pracownikéw trybu zatatwiania zgloszonych
przez nich naruszen. Powinna przy tym umozliwia¢ dwustronng wymiang informacji 1
przestrzega¢ zasady poufnosci i anonimowosci;

e wazne jest rowniez stworzenie (lub upewnienie si¢, ze uslugodawca zewnetrzny
posiada) odpowiednio solidnego systemu gromadzenia i1 przetwarzania danych
wrazliwych i zabezpieczenie przez IT serwerdw przed wewnetrznymi i zewngtrznymi

wlamaniami.

Z pewnoscig trzeba bedzie rozwiaza¢ wiele problemow dotyczacych procedur zarzadzania
liniami i zgloszeniami, a mianowicie:

e Jakie sprawy mozna zglasza¢ przez infolini¢/telefon interwencyjny (potencjalne
kategorie naruszen)?

e Jakie pytania nalezy zada¢, zeby uzyska¢ informacje?

e Kto bedzie obstugiwac infolini¢ lub telefon interwencyjny?

e Jakie osoby z innych dziatow firmy (np. audytu wewnetrznego, HR lub dzialu
prawnego) zostang wyznaczone do udzialu w dochodzeniach i1 rozwigzywania
problemow?

e Jak odbywac si¢ bedzie zarzadzanie zgloszeniami i monitorowanie?

e Jak firma zabezpieczy poufnos$¢ i anonimowos¢?

e (Czy informacje zawarte w zgloszeniach sa odpowiednio zabezpieczone?

e Jak bedzie zorganizowana obstuga infolinii lub telefonu interwencyjnego?
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e W jaki sposob i do kogo maja by¢ sktadane raporty?
e Jakie narzegdzia zarzadzania beda wykorzystywane?

Korzystanie przez firm¢ z wlasciwych narzedzi zarzadzania zgloszeniami nieprawidtowosci
moze skréci¢ czas izmniejszy¢ naklady na rozwigzywanie problemoéw. Innym istotnym
czynnikiem skutecznos$ci infolinii czy telefonow interwencyjnych bedzie utwierdzenie
pracownikow w przekonaniu, ze ich zgloszenia pozostang zachowane w tajemnicy, a
zgloszenia potencjalnych naruszen dokonane w dobrej wierze, niezaleznie od tego czy
anonimowe czy tez nie, beda traktowane jako poufne i nie wywotaja zadnych negatywnych
konsekwencji.

W przypadku wykrycia prawdziwie problematycznego naruszenia, konieczne jest zazwyczaj
jak najszybsze zaangazowanie zewnetrznych doradcow prawnych specjalizujacych sie w
prawie konkurencji, ktorzy wezmg udziat w postgpowaniach wewnetrznych i udzielg porady
objetej tajemnicg radcy prawnego/adwokata.

Skuteczny system infolinii lub telefonu interwencyjnego nie moze by¢ statyczny. Poniewaz
wymogi dotyczace przestrzegania prawa konkurencji ciaggle si¢ zmieniaja, a firmy rozwijaja
sie, system zglaszania naruszen prawa konkurencji musi by¢ na biezaco dostosowywany do
nowych potrzeb. Mozna to realizowa¢ rozbudowujac system o nowe kategorie ryzyka wraz z
pojawianiem si¢ nowych obszarow dzialalnosci firmy, dodajac nowe lokalizacje, zaktady 1
adresatow zgloszen. System mozna takze poszerzy¢ zgodnie z aktualnymi potrzebami
programu przestrzegania prawa sporzadzajac sprawozdania lub gromadzac nowe dane na
podstawie zgloszen dokonanych przez pracownikow.

d. Komunikacja, edukacja i tworzenie kultury sprzyjajgcej zglaszaniu podejrzewanych
naruszen

Niezaleznie od wielko$ci firmy nalezy pamigtaé, ze samo wprowadzenie mechanizmow
przestrzegania prawa nie wystarczy, zeby pracownicy spontanicznie zacze¢li zadawac pytania
lub zglasza¢ nieprawidtowosci. System bedzie skuteczny jedynie wtedy, kiedy pracownicy
zostang poinformowaniu o istnieniu infolinii lub telefonu interwencyjnego oraz sytuacjach, w
jakich moga z nich korzysta¢. Aby pracownicy korzystali z tych kanatow zglaszania
nieprawidlowosci, firma musi zapewni¢ regularne i1 efektywne procedury informowania o
tych kwestiach.*

Firma powinna promowa¢ korzystanie z infolinii czy telefonu interwencyjnego
przeprowadzajac szeroko zakrojone akcje informacyjne i edukacyjne. Mozna je potaczy¢
z wprowadzeniem w firmie kodeksu postepowania (lub jego aktualizacji), wprowadzeniem
programu przestrzegania prawa lub poprzez szkolenia pracownikoéw. Mozna rowniez
rozwazy¢ bardziej lub mniej nowoczesne mechanizmy komunikacji (zob. Rozdziat 4 ,,Know-
how nt. przestrzegania prawa konkurencji”).

Nalezy bezwzglednie pamigta¢ o roznicach kulturowych. W niektérych krajach, ze wzgledu
na uwarunkowania historyczne, pracownicy moga podchodzi¢ emocjonalnie i negatywnie do
koncepcji sygnalizowania nieprawidlowosci, poniewaz kojarzy im si¢ ono ze szpiegowaniem

3 Deloitte Financial Advisory Services LLP, Guidance Regarding the implementation of a Helpline.

46 Zestaw narzedzi ICC do tworzenia programOw przestrzegania prawa konkurencji



5. Rozwiazywanie problemow wynikajacych z naruszen prawa konkurencji

czy donoszeniem na kolegdw. Moze réwniez istnie¢ ogdlna nieche¢ do korzystania z linii
taczacych z siedziba dyrekcji, a nie biurami lokalnymi. Firma powinna by¢ uczulona na te
wrazliwe kwestie 1 nie wdraza¢ mechanizmu, ktory okaze si¢ nieskuteczny i1 bedzie
przedmiotem zgryzliwych i sceptycznych uwag ze strony personelu.

Podsumowujac, pracownicy powinni wiedzie¢, ze dyrekcja zacheca ich do zglaszania
nieprawidlowosci (i by¢ spokojni, ze ich zgloszenie pozostanie poufne i nie spotkaja ich
ztego powodu zadne reperkusje). Powinni by¢ takze $wiadomi mozliwosci zglaszania
przypadkéw naruszenia prawa oraz zna¢ sposob korzystania z infolinii, telefonu
interwencyjnego lub innego zastosowanego w firmie systemu zglaszania naruszen prawa
konkurencji.

e. Poufnosé i brak reperkusji

Wazniejsze od informowania pracownikow o istnieniu roéznych systemow zgloszen
nieprawidlowosci moze si¢ okaza¢ stworzenie srodowiska pracy wolnego od reperkusji, w
ktérym pracownicy czuja si¢ swobodnie i sg zachg¢cani do sygnalizowania problematycznych
przypadkow.

Najwazniejszym etapem w tworzeniu takiego Srodowiska jest zapewnienie, zeby wszyscy
pracownicy wlasciwie postrzegali oczekiwania firmy zwigzane z przestrzeganiem prawa
konkurencji oraz kultura przestrzegania prawa konkurencji. Istotne jest takze zrozumienie
przez pracownikow jak i kierownictwo, jakich zachowan oczekuje i do jakich zacheca firma.

~INajwazniejsze jest stworzemie otwartego systemu zglaszania nieprawidlowosci,
a najlepszy system zgtaszania to taki, w ktorym pracownicy czujq si¢ bezpieczni
mogqc otwarcie dyskutowac z przetozonymi o ewentualnych problemach.””!

System rozpatrywania zgloszen naruszenia prawa konkurencji, powinien gwarantowac
sygnalistom odpowiednig ochrong. Pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ zglaszania
powaznych wykroczen bez obawy przed reperkusjami, dyskryminacyjnym traktowaniem
badz sankcjami dyscyplinarnymi. Dlatego firma powinna gwarantowac sygnaliScie ochrong
jego stanowiska, wynagrodzenia i mozliwosci kariery.*?

Zawsze nalezy, w jak najszerszym zakresie, zachowa¢ poufno$¢ informacji ujawnionych
przez sygnaliste 1 jego tozsamo$¢, z wylaczeniem sytuacji, w ktorych takie ujawnienie jest
wymagane przepisami prawa. Dane takie nalezy chroni¢ za pomoca odpowiednich
srodkow. ™

f Szybka i wlasciwa reakcja firmy na zgloszenia nieprawidlowosci

Brak reakcji (lub spowolniona reakcja) na zgloszony przez pracownika problem, zwigzany z
przestrzeganiem prawa, szybko spowoduje, ze straci on zaufanie do systemu rozpatrywania

' Compliance 101: How to build and maintain an effective compliance and ethics program. Wydawnictwo

Society of Corporate Compliance and Ethics 2008, dostepne w ksiggarniach i w formie elektroniczne;.
Jezeli sam sygnalista narusza kodeks postgpowania lub zasady obowigzujace w spotce, rowniez wobec
niego moze zostaé podjete postgpowanie dyscyplinarne. Nalezy jednak wyraznie podkreslic, ze
odpowiedzialno$¢ zwigzana jest wylacznie z naruszeniem tych zasad, a nie z faktem zgloszenia naruszenia.
Zob. przypis 28 powyzej.
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zgloszen firmy. Dlatego nalezy zapewni¢ wystarczajace $rodki umozliwiajace whasciwe
reagowanie na problemy zglaszane za posrednictwem systemu. Jezeli chodzi o raportowanie
problemoéw, program przestrzegania prawa powinien jasno stwierdzac, ze:

kierownictwo ma obowigzek powaznego traktowania zglaszanych problemow
zwigzanych z przestrzeganiem prawa;

zweryfikowane zostanie kazde zlozone w dobrej wierze zgloszenie naruszenia;

w przypadku ztamania obowigzujacych w firmie zasad, podjete zostang odpowiednie
dziatania zabezpieczajace przed podobnymi zdarzeniami w przysziosci;

weryfikacja kazdego zgloszenia begdzie dokladna i uczciwa (zob. Rozdzial 6:
,Postepowania wewngtrzne”);

przed doktadnym sprawdzeniem oskarzen lub zarzutow w stosunku do zadnego
pracownika nie b¢da podjete zadne dziatania;

sygnalistom zagwarantowana bg¢dzie poufno$¢ i brak reperkusji (zob. powyzej).

Pracownicy powinni by¢ informowani o skuteczno$ci systemu zalatwiania zgloszen oraz
o tym, ze przynosi on spodziewane efekty. Nalezy zatem réwniez zastanowi¢ si¢ w jaki
sposob informowaé pracownikoéw o skuteczno$ci wybranego podejscia.

8.

Pomiar skutecznosci

Faktyczne korzystanie z linii interwencyjnych dostarczy waznych informacji nt. skutecznosci
zastosowanego systemu lub systemow. W celu zwickszenia skuteczno$ci programu
przestrzegania prawa mozna przeanalizowaé procedury’*, np.:

oceniajac liczbe konsultacji udzielonych na tyle wczesnie, ze udato si¢
zminimalizowa¢ faktyczne problemy;

zglaszajac testowe fikcyjne naruszenie na zewnetrznej linii interwencyjnej, zeby
skontrolowa¢ w jaki sposob i jak szybko jest ono zalatwiane;

analizujac ile zgloszen telefonicznych dotyczy prawa konkurencji;

wyciagajac wnioski zardwno z sytuacji, w ktorych linie interwencyjne okazaty si¢
skuteczne, jak i takich, kiedy nie zapewnity skutecznosci.

34
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Zob. réwniez Rozdzial 11: ,,Monitorowanie i ciggte doskonalenie”.
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6. Postepowania wewnetrzne

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e przeanalizowaé rézne sposoby prowadzenia wewngtrznych postepowan w sprawach
przestrzegania prawa (przez wewnetrznych lub zewnetrznych prawnikow, audytorow
lub specjalne komisje);

e ustali¢ ,Regulamin postepowan wewnetrznych” okreslajacy sposéb prowadzenia
postepowan;

e oceni¢ 1 zaja¢ si¢ prawnymi kwestiami zwigzanymi z przechowywaniem dowodow
1 dokumentow oraz ochrong tajemnicy zawodowej radcy prawnego/adwokata;

e rozwazy¢ ewentualne konsekwencje prawne zwigzane z wynikami postgpowan.

Obecnie firmy na catym $wiecie coraz czgSciej staja przed koniecznoscig przeprowadzania
wewngetrznych postgpowan w celu wyjasnienia zasadnosci zarzutow niewlasciwego dziatania
ich pracownikow.

Aby zbada¢ zarzuty (wewngtrzne, zewnetrzne, badz zgloszone za posrednictwem linii
interwencyjnej lub infolinii), firma powinna rozwazy¢ wdrozenie skutecznych, rzetelnych i
odpowiednio finansowanych procedur kontrolnych, ktére pozwola odpowiedzie¢ na nie
poprzez zastosowanie najbardziej adekwatnych sankcji dyscyplinarnych lub dziatan
naprawczych.

Firma powinna wyciggna¢ wnioski z informacji o naruszeniach lub podejrzeniach naruszenia
prawa konkurencji oraz z postgpowan wewnetrznych i na ich podstawie aktualizowac
wewnetrzne systemy audytéw oraz programy przestrzegania prawa konkurencji (zob.
Rozdziat 11: ,,Monitorowanie i ciggte doskonalenie”).

a. Rodzaje postegpowan wewnetrznych

Istnieje wiele rodzajow postepowan wewnetrznych dotyczacych sprawdzenia przestrzegania
obowigzujacych zasad. Niektére z nich moga by¢ (i czesto sa) nastgpstwem zdarzen
zewnetrznych, np. postgpowan prowadzonych przez organy wiadzy publicznej. Postepowania
wewnetrzne pomoga firmie w zrozumieniu przebiegu zdarzen i podjeciu decyzji dotyczacej
dalszego trybu postgpowania (oraz pomogg zaktualizowa¢ 1 udoskonali¢ program
przestrzegania prawa konkurencji).

Przeprowadzajac wewnetrzne postepowania dotyczace sprawdzenia przestrzegania
obowigzujacych zasad mozna skorzysta¢ z nast¢pujacych narzedzi:

e szczegOlowa analiza prawna (z wykorzystaniem prawnikow wewngtrznych, jak
i zewnetrznych);
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e wewngtrzne audyty oraz kompleksowe badanie z wykorzystaniem narzedzi
informatyki $ledczej®, w celu zbadania podejrzen zgloszonych przez sygnalistow,

badz innych watpliwosci lub skarg zwigzanych z przestrzeganiem prawa konkurenc;ji;

e postgpowania majace na celu wykrycie nieprawidlowych zachowan cztonkow
kierownictwa, dyrektorow lub pracownikow;*

e specjalne komisje ds. rozwigzywania sporow lub inne komisje powotane przez zarzad
lub dyrekcje do prowadzenia postepowan wewnetrznych i rozwigzywania probleméw
zwigzanych z zarzucanymi naruszeniami.

W wigkszosci przypadkdéw, szczegdlnie w  Swietle Ustawy Sarbanesa-Oxleya,
Federalnych Wytycznych w sprawie wymiaru kary i praktyki Departamentu Sprawiedliwos$ci
(a takze innych organdéw ochrony konkurencji), w zakresie stosowania programu odstgpienia
od wymierzenia lub obnizenia kary (leniency), z punktu widzenia firmy najwazniejsza jest
uczciwa ocena charakteru i zakresu naruszen. Nalezy takze ujawni¢ pozytywne i negatywne
skutki naduzy¢ wlasciwym organom.

b. Praktyczne narzedzia i porady

W zaleznosci od kraju i1 badanych zarzutow, wewnetrzne postgpowania, dotyczace
przestrzegania prawa konkurencji, moga przyktadowo uwzglednia¢ lokalne przepisy z
zakresu prawa pracy, ochrony danych osobowych, postgpowania i odpowiedzialnos$ci karnej,
jak rowniez regulacje dotyczace ryzyka postgpowan spornych, kontroli i sankcji
gospodarczych oraz tajemnicy panstwowe;j.

Niezaleznie od wynikdéw, a wiec wykrycia lub niewykrycia naruszen, postgpowania
wewnetrzne mogg stanowi¢ dla firmy i pracownikdw powazne ryzyko, grozac utratg
reputacji, zaktoceniem normalnej dziatalnosci, a takze wywolaé wzmozone zainteresowanie
organow ochrony konkurencji i opinii publicznej, a takze narazi¢ na odpowiedzialno$¢ karna,
cywilng i administracyjng.

Nalezy rozwazy¢ nastgpujace kwestie:
¢ ustalenie najlepszej obrony przeciwko zarzutom naruszenia prawa konkurencji;
e podjecie decyzji o ewentualnym dobrowolnym ujawnieniu (i jego sposobie)
wlasciwym organom antymonopolowym naruszen prawa konkurencji, skutkujacych

odpowiedzialnos$cig karna;

e podjecie decyzji o ewentualnym pociaggnieciu do odpowiedzialnosci dyscyplinarnej
0sOb odpowiedzialnych za naruszenie prawa konkurencji;

*  Niektore firmy stosuja ,,niezapowiedziane kontrole” wzorowane na kontrolach przeprowadzanych przez
organy ochrony konkurencji, chociaz opinie co do skutecznosci takich metod jako srodka majacego na celu
ujawnienie faktycznych probleméw sa podzielone (zob. Rozdzial 5: ,Rozwiazywanie problemow
wynikajacych z naruszen prawa konkurencji”).

% Zob. Rozdziat 8: ,,Nalezyta staranno$¢ w zakresie prawa konkurencji”.
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e podjecie decyzji o ujawnieniu badz zachowaniu tajemnicy zawodowej radcy
prawnego/adwokata w stosunku do kwestii antymonopolowych, w odniesieniu do
ktérych toczy si¢ postepowanie;

e okreslenie sposobu przeprowadzenia rozmow z cztonkami zarzadu 1 pracownikami
oraz wskazanie osob, z ktérymi wywiad ma si¢ odby¢;

e podjecie decyzji odnosnie rozmoéw z bytymi pracownikami (jezeli jest to mozliwe
z prawnego 1 praktycznego punktu widzenia);

e okreSlenie sposobu traktowania sygnalistow (twoja firma powinna posiada¢ jasng
polityke niestosowania sankcji — zob. Rozdzial 5: ,Rozwigzywanie problemow
wynikajacych z naruszen prawa konkurencji”’) 1 wspotpracujacych swiadkows;

e okreslenie sposobu dokumentowania wewngtrznych postepowan antymonopolowych;

e ocena wynikow postepowania wewnetrznego i ustalenie $rodkéw, jakie nalezy
zastosowa¢, aby nie dopusci¢ do ponownego naruszenia lub przynajmniej
zminimalizowad ryzyko jego powtorzenia.

W dalszej cze$ci rozdziatu omawiamy szczegotowo wybrane zagadnienia wewngtrznych
postgpowan dotyczacych przestrzegania prawa konkurencji.

Ogolna odpowiedzialno$¢ za postepowanie

Jezeli firma zatrudnia dyrektora ds. zgodnosci (Chief Compliance Officer), to zazwyczaj tej
osobie lub osobie z nig wspolpracujacej, powierzany jest obowigzek przeprowadzenia
postgpowania wewngetrznego (szczegoélnie w przypadku bardzo duzych firm, ktére maja
odpowiednie zasoby aby prowadzi¢ postepowania wewnetrzne). Firmy nieposiadajace
zdolno$ci prowadzenia szczegdlowych postepowan wewnetrznych moga zleci¢ ich
przeprowadzenie w cato$ci lub cze$¢ podmiotom zewnetrznym.

Mali lub $redni przedsigbiorcy zazwyczaj nie dysponujg $srodkami wystarczajagcymi na
kompleksowe postegpowania wewnetrzne z zakresu prawa konkurencji. Z reguly rozwazaja
zlecenie catosci (lub duzej czesci postepowania) firmom zewnetrznym lub opierajg si¢ na
doswiadczeniu prawnikow zewnetrznych specjalizujacych si¢ w prawie konkurencji.

Jednak nawet bardzo duze firmy dysponujace wiasnymi zasobami i zdolno$cig wykorzystania
informatyki $ledczej, decyduja si¢ na powierzenie (w calo$ci lub czgéci) postepowania
wewnetrznego z zakresu prawa konkurencji zewnetrznym specjalistom, w celu zachowania
tajemnicy zawodowej radcy prawnego/adwokata, badz w celu podkreslenia bezstronnos$ci
dochodzenia.

Niezaleznie od wielkos$ci firmy, ostateczny nadzor nad postgpowaniem i odpowiedzialno$¢ za

prowadzenie postgpowania wewnetrznego, sprawuje zazwyczaj wewnetrzny dyrektor ds.
zgodnosci (lub inna osoba odpowiadajaca za program zgodno$ci).
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Ustalanie zasad prowadzenia post¢powania wewne¢trznego

Dla zachowania przejrzystosci, nalezy ustali¢ 1 udostepni¢ pracownikom zasady, postepowan
wewngetrznych konkurencji dotyczacych wyjasnienia zarzutow naruszenia obowigzujacego w
firmie programu zgodnos$ci lub kodeksu postgpowania (w tym dotyczace rzekomych naruszen
prawa konkurencji). Do zasad tych naleza m.in.:

e poufnosc¢;

e Dbezstronno$¢ 1 obiektywizm wszystkich o0s6b prowadzacych postepowanie
wewngetrzne;

e rzetelno$¢ i kompetencje 0sob prowadzacych postepowanie wewnetrzne;
e terminowosc;
e ochrona przed sankcjami.

Typowy przykiad ilustrujacy zasady prowadzenia postepowan wewnetrznych znajduje si¢
w Zalaczniku 3.

Specjalistyczne postepowania wewnetrzne z zakresu prawa konkurencji (ocena
problem6éw antymonopolowych)*’

Oprocz ,,0gdlnych zasad prowadzenia postgpowan wewnetrznych” stosowanych przy badaniu
potencjalnego naruszenia kodeksu postepowania lub regul przestrzegania prawa, firma moze
rozwazy¢ opracowanie specjalnych zasad w przypadku postgpowania z zakresu prawa
konkurencji w zaleznos$ci od profilu ryzyka (szczegdlnie jezeli w przeszito$ci prowadzone
bylo wobec niej postepowanie antymonopolowe). Ich celem jest wyjasnienie szczegdlnego
charakteru postgpowan antymonopolowych, z uwzglednieniem mozliwos$ci ztozenia wniosku
o odstgpienie od wymierzenia lub obnizenie kary (leniency). Zasady te beda skierowane
gtownie do pracownikow, ktérych dotyczy postepowanie wewngtrzne lub beda wynikaty ze
specyfiki danego postgpowania.

Zasady postepowan wewnetrznych z obszaru prawa konkurencji powinny okreslac:

e osoby prowadzace postepowanie wewngtrzne (prawnicy wewnetrzni, prawnicy
zewngtrzni, inni uczestnicy);

e role przypisane dzialom firmy w ramach postgpowania wewngtrznego (np.
odpowiednio - wewnetrzni/zewnetrzni specjalisci z zakresu informatyki $ledczej, IT,
audyt wewnetrzny, dzial personalny, dziat kontaktow zewngtrznych, jezeli takie
funkcje wystepuja w firmie);

e obowigzek  przestrzegania  poufnosci 1  tajemnicy zawodowej  radcy
prawnego/adwokata (jezeli obowigzuje w danej jurysdykcji);

e zabezpieczenie dokumentéw, danych elektronicznych oraz ciggtosci dowodows;

37 Zob. réwniez Rozdzial 8: ,,Nalezyta staranno$¢ w zakresie prawa konkurencji”
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Inne

6. Audyty wewnetrzne

poinformowanie o terminie oséb, w stosunku, do ktéorych prowadzone jest
postgpowanie wewngtrzne, (opdznienie w poinformowaniu pracownikoéw — o ile jest
zgodne z prawem — jest wskazane dla uniknigcia ryzyka zniszczenia dowoddéw.
Jednak rownie istotne jest uniknigcie sytuacji, w ktorej pracownicy dowiedza si¢
0 postepowaniu wewnetrznym z plotek lub z "przecieku" — zob. przyktad ponizej);

jak beda wygladaly rozmowy z pracownikami i1 kto bedzie w nich uczestniczy¢;

w uzasadnionych przypadkach, mozliwo$§¢ wyrazenia przez osoby, z ktorymi
prowadzone s3 rozmowy, wilasnych pogladow na temat ewentualnych
problematycznych tematow czy dokumentow;

kto 1 w jaki sposob bedzie przeszukiwaé urzadzenia elektroniczne, jak zapewni¢
ochrong prywatnosci;

prawo kazdej osoby do niezaleznej porady prawnej (w przypadku potencjalnego
konfliktu interesow, przede wszystkim w jurysdykcjach, w ktorych obowigzuje
odpowiedzialno$¢ karna osob fizycznych) oraz polityka firmy odno$nie honorariow
doradcé6w prawnych;

dalsze etapy oraz przewidywany harmonogram postegpowania wewnetrznego (na tyle
ile da si¢ to przewidziec).

elementy, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas postepowania wewnetrznego

dotyczacego badania przestrzegania prawa konkurencji

jezeli firma przeprowadza postgpowanie wewnetrzne dotyczace prawa
antymonopolowego, nalezy rozwazy¢ (z udzialem prawnika zewnegtrznego
specjalizujacego si¢ w prawie konkurencji) kwestie ewentualnego wniosku o
odstgpienie od wymierzenia lub obnizenie kary (leniency) (z uwzglednieniem
zagadnienia roszczen odszkodowawczych, ktore mogg by¢ nastgpnie dochodzone na
drodze prywatno-prawnej);

réwnie wazne jest kontrolowanie plotek i przecieckow w firmie oraz zapewnienie jej
normalnego funkcjonowania podczas postepowania wewngtrznego tak, aby nie
zaalarmowac¢ osob trzecich, w celu niedopuszczenia do ostrzezenia osob trzecich
(istnieje ryzyko, ze inne strony antykonkurencyjnego porozumienia wyprzedza Twoja
firm¢ 1 wcze$niej ztoza wniosek o odstgpienie od wymierzenia lub obnizenie kary
(leniency), lub organ antymonopolowy zarzuci Twojej firmie probe¢ utrudniania
prowadzonego przez siebie postepowania);

dokumenty zebrane podczas postepowania wewngtrznego nalezy odpowiednio
skatalogowa¢ i sprawdzi¢. Nalezy oznaczy¢ ich pochodzenie, dane pracownika lub
zewnetrznego doradcy, ktory przejat 1 sprawuje piecz¢ nad tymi dokumentami. Te
kroki sg niezbedne dla prawidtowego zabezpieczenia dowodow;

w zaleznos$ci od wynikéw postepowania wewnetrznego, jesli firma jest notowana na
gietdzie, nalezy w porozumieniu z doradcami rozwazy¢ powiadomienie wlasciwej
gietdy lub innych wiasciwych organow (np. amerykanskiej Komisji Papierow
Wartosciowych i Gietd).
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7. Postepowanie dyscyplinarne

Krotkie streszczenie — co mozna zrobié:

e wprowadzi¢ w firmie polityke dyscyplinarng i zarzadzania skutkami naruszen kodeksu
postepowania.

e okreslic czynniki obcigzajace i tagodzace, brane pod uwage przy czynno$ciach
dyscyplinarnych.
e ustali¢ sposdb zawieszenia czynno$ci dyscyplinarnych w trakcie postepowania

antymonopolowego, jesli jest to konieczne dla zlozenia wniosku o odstapienie od
wymierzenia lub obnizenie kary (leniency).

e zdecydowaé o zastosowaniu sankcji dyscyplinarnych (kiedy, w jaki sposéb i przez
kogo).

Nalezy opracowa¢ polityke lub wewnetrzny kodeks dyscyplinarny regulujacy
postepowanie wobec pracownikow (lub cztonkéw kierownictwa) inicjujacych lub
uczestniczacych w dziataniach naruszajacych firmowy kodeks postgpowania (obejmujacy
prawo konkurencji). Taka polityka lub kodeks bgda zniecheca¢ do naruszen i §wiadczy¢ o
prawdziwym zaangazowaniu w utrwalanie i popieranie kultury przestrzegania prawa.

Wiarygodny program przestrzegania prawa konkurencji powinien jasno okresla¢
konsekwencje stuzbowe dla pracownikéw (niezaleznie od stanowiska) za naruszenia prawa
konkurencji (zawieszenie, przesunigcie na nizsze stanowisko, zwolnienie czy nawet
wszczecie przeciw pracownikowi lub bylemu pracownikowi postepowania sadowego).
Polityka dyscyplinarna powinna by¢ stosowana konsekwentnie w calej firmie, a co
najwazniejsze, nie powinna chroni¢ pracownikow wyzszych ranga lub menedzeréow przed
postepowaniem dyscyplinarnym. We wskazéwkach Departamentu Sprawiedliwosci Stanoéw
Zjednoczonych odnos$nie przestrzegania przepisOw ustawy o zagranicznych praktykach
korupcyjnych (Foreign Corrupt Practices Act - FCPA):*

., Program przestrzegania prawa powinien by¢ stosowany poczgwszy od biura zarzqgdu
po magazyn i nikt nie powinien si¢ znalez¢ poza jego zasiegiem. Dlatego Departament
Sprawiedliwosci i Komisja Papierow Wartosciowych i Gield bedq sprawdzac, czy
firma realizujgca program przestrzegania prawa posiada witasciwe i jasne procedury
dyscyplinarne, czy sq one dostatecznie szybko wdrazane i czy sq wspotmierne do
naruszen (...) Cztonkowie kierownictwa i pracownicy powinni by¢ traktowani w rowny
sposob jesli chodzi o przestrzeganie prawa i nikt nie powinien by¢ wykluczony z
sankcji ~ dyscyplinarnych ~w  przypadku naruszen. Nagradzanie wlasciwego
postepowania i karanie nieprawidtowosci wzmacniajq kulture przestrzegania prawa
i zasad etyki w firmie.”

3 Chociaz wskazowki te powstaty dla celéw zapewnienia zgodnosci z przepisami o przeciwdziataniu korupcji

i tapownictwie, ich zrozumienie jest rownie wazne, gdy probuja Panstwo zintegrowa¢ rdzne programy
przestrzegania prawa 1 kodeksy postgpowania. Wytyczne Departamentu Sprawiedliwosci Stanow
Zjednoczonych dotyczace ustawy FCPA (the DOJ's FCPA Guidance) dostgpne na stronie:
http://www.justice.gov/criminal/fraud/fcpa/guide.pdf.
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Organy nadzoru (w tym organy ochrony konkurencji) w coraz wigkszym stopniu oczekuja od
firm wykazania, ze zaangazowanie w przestrzeganie prawa traktuja w sposob powazny,
poprzez programy przestrzegania prawa konkurencji przewidujace sankcje dyscyplinarne lub
,zarzadzanie skutkami”. Jest to postrzegane jako kluczowe dla zapewnienia gwarancji
skutecznos$ci programu. Ponizej kilka przyktadow.

Przyktad: Miedzynarodowa firma 7 branzy drzewno-papierniczej

Kodeks postepowania (wycigg): Nie bedziemy akceptowaé tamania zasad. Firma bedzie
stosowac niniejszy kodeks postgpowania badajgc kazde zgloszenie tamania zasad. W
przypadku udowodnienia naruszenia, podjete zostanq dziatania zapobiegajqce naruszeniom
w przysztosci. Procedura bedzie stosowana do wszystkich osob zaangazowanych w
naruszenie. Sygnalistom zapewnimy anonimowos¢ irowne traktowanie. Nie bedziemy
podejmowac Zadnych czynnosci w stosunku do pracownika posgdzonego o naruszenie do
czasu doktadnego wyjasnienia wszystkich zarzutow. W przypadku udowodnienia naruszenia
kodeksu postepowania, firma bedzie mogta podjqc dziatania dyscyplinarne, a w powaznych
przypadkach nawet rozwigzac¢ umowe o prace.

Przyklad: Miedzynarodowa firma 7 branzy inZynierii elektrycznej

,,Obowigzek przestrzegania prawa cigzy na wszystkich pracownikach i dlatego wytyczne
postepowania przewidujg, ze wobec kazdego pracownika winnego naruszenia obowigzkow
wynikajgcych z umowy o prace zostang wyciggniete konsekwencje dyscyplinarne,
niezaleznie od sankcji wynikajgcych z przepisow prawa. Zasady postgpowania i
konsekwencje stuzbowe stosowane w firmie okreslajq wewnetrzne regulacje ”.

Przyklad: Amerykanska firma farmaceutyczna

., Nieprzestrzeganie zasad, procedur i programu przestrzegania prawa firmy bedzie
traktowane jako naruszenie polityki firmy i bedzie skutkowalo czynnosciami
dyscyplinarnymi, wiqcznie z rozwigzaniem umowy o prace. Cho¢ kazdy przypadek jest
analizowany oddzielnie, bedziemy niezmiennie podejmowac niezbedne srodki dyscyplinarne
i zniechecac do przyszlych naruszen.”

a. Ogolne wymogi dotyczqce postepowania dyscyplinarnego

Firma powinna opracowaé polityke dyscyplinarna dopasowang do jej potrzeb, z
uwzglednieniem obowigzujacych przepisow prawa pracy (tj. przepisy prawa pracy we
wszystkich panstwach, w ktérych firma zatrudnia pracownikow) oraz innych kwestii
zapewniajacych sprawiedliwe traktowanie w zgodzie z prawami cztowieka. Rownie istotne
jest, aby zasady dyscyplinarne byly rowniez konsekwentnie stosowane w praktyce (z
uwzglednieniem obowigzujacych przepisow).
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Opracowujac polityke dyscyplinarng nalezy rozstrzygnaé kwestie ogdlne®, takie jak:

kto bedzie decydowaé o zastosowaniu $rodkow dyscyplinarnych iich rodzaju?
Zaleca sig¢, aby o S$rodkach dyscyplinarnych za naruszenia kodeksu postgpowania
(a w szczegblnosci za powazne naruszenia kodeksu, np. naruszenie prawa konkurencji
lub przepisow o przeciwdziataniu tapownictwu i korupcji) nie decydowata jedna
osoba (np. bezposredni przelozony). Dla zachowania spdjnego podejscia, lepiej zeby
decyzje dyscyplinarne podejmowane byly przez zespdt skladajacy si¢ z cztonkéw
dziatow zgodnosci (compliance), prawnego 1 personalnego, a takze wyzszych rangg
cztonkéow kierownictwa w danej jednostce organizacyjnej. Dla utrzymania
wiarygodno$ci programu przestrzegania prawa konkurencji $rodki dyscyplinarne
powinny by¢ adekwatne do naruszen i §wiadczy¢ o tym, ze firma nie ,,przymyka oka”
na naruszenia kodeksu postepowania.

jesli decyzje o zastosowaniu $rodkéw dyscyplinarnych podejmowaé bedzie zespot,
kto begdzie wchodzit w jego sktad?

czy 1 w jakim zakresie mozna poinformowac pracownika o zgloszonych wobec niego
zastrzezeniach i1 przystlugujagcym mu prawie do obrony?

jakie okoliczno$ci obcigzajace lub tagodzace powinny by¢ uwzglednione?

jakie czynnosci podja¢ w stosunku do kierownikéw dziatéow, ktérzy nie zapobiegaja
naruszeniom lub, co gorsza, zachecaja do nich lub je toleruja?

w jaki sposéb zapewni¢ rownowage pomiedzy zachowaniem poufnosci (a w
niektorych sytuacjach tajemnicag zawodowa radcy prawnego/adwokata) a potrzeba
pelnego udokumentowania $rodkoéw 1 procedur dyscyplinarnych wobec o0séb
naruszajacych prawo konkurencji?

Do $rodkow dyscyplinarnych oraz czynnikow, ktore nalezy wzigé pod uwage przy okreslaniu
sankcji w konkretnych sytuacjach zalicza si¢ (nalezy pamigta¢ o koniecznos$ci zasiggnigcia
porady z zakresu lokalnych przepisow prawa pracy):*

uwzglednienie przy dokonywaniu oceny pracownika "punktéw" za dzialania
zwigzane z programem przestrzegania prawa;

zobowigzanie pracownikow do odbycia serii szkolen z prawa konkurencji
1 konsultacji z doradcg;

formalne, pisemne ostrzezenie oraz zobowigzanie do odbycia serii szkolen z prawa
konkurencji i konsultacji z doradca;

degradacj¢ lub brak awansu oraz zobowigzanie do odbycia serii szkolen z prawa
konkurencji i konsultacji z doradca;
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Zwracamy uwage, ze nalezy uzyska¢ poradg z zakresu prawa pracy w danym kraju lub krajach.
Kolejno$¢ dostepnych sankcji wynika z ich surowos$ci. Nie jest to jednak sugestia, aby najpierw stosowaé

sankcje mniej dotkliwe. W zalezno$ci od wagi naruszenia i stanowiska pracownika, mozna rozwazy¢

zastosowanie bardziej surowych sankcji.
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e utrata sktadnikow wynagrodzenia (premii, opcji na akcje lub innych elementow
wynagrodzenia);

e zwolnienie za wypowiedzeniem lub bez wypowiedzenia;

e inne czynnosci uzasadnione w konkretnych przypadkach np. roszczenie
odszkodowawcze, cofnigcie premii lub §wiadczen emerytalnych, z uwzglednieniem
krajowych przepisow prawa.

Polityka dyscyplinarna odnos$nie naruszen kodeksu postepowania powinna by¢ sformutowana
w jasny 1 zrozumialy sposob i przekazana do zapoznania si¢ wszystkim pracownikom firmy.
Nie nalezy przy tym z gory okresli¢ czym zakonczy si¢ postgpowanie dyscyplinarne, gdyz
moze to podwazal pelng 1 uczciwa analiz¢ okoliczno$ci zarzuconego pracownikowi
naruszenia kodeksu.

b. Okolicznosci tagodzqce i obcigiajgce

Poniewaz kazdy przypadek jest inny, nalezy zapewni¢, by kary wewnetrzne stosowane byty
sprawiedliwie 1 konsekwentnie. Opracowujac polityke dyscyplinarng mozna rozwazy¢
stopniowe stosowanie kar dyscyplinarnych, np. jezeli wczesniej firma nie stosowata wobec
pracownikow surowych kar to wprowadzenie takich kar mozna poprzedzi¢ ostrzezeniami,
ewentualnie w polaczeniu z mozliwoscig dobrowolnego zgloszenia naruszenia przez
pracownika*. Pozwoliloby to tagodniej wprowadzi¢ podejscie "zero tolerancji".

Wiele moze zaleze¢ od rodzaju naruszen kodeksu postgpowania, jakie firma musi zbada¢:
oczywisty przypadek razacego i bardzo szkodliwego nieprzestrzegania kodeksu (np. udziat
pracownika w kartelu ustalajgcym ceny) moze oznaczaé, ze firma powinna rozwazyc¢
wprowadzenie surowszych kar, takich jak zwolnienie za wypowiedzeniem Iub bez
wypowiedzenia. Mniej dotkliwe kary moglyby by¢ sygnalem ,tagodnego” podejscia do
naruszen, natomiast nagtos$nione zwolnienie moze mie¢ silny skutek odstraszajacy dla
pozostatych pracownikow.

Ogolnie jako okolicznos$ci lagodzace przewidziane w postgpowaniu dyscyplinarnym z tytutu
naruszenie przepisow prawa konkurencji uwzglednia sig:

e pelng wspotpracg pracownika w wewnetrznym postepowaniu;
e niezajmowanie stanowiska kierowniczego przez pracownika;

e pracownik nie miat obowigzku odbycia szkolenia z prawa konkurencji;*

41 Zob. Rozdziat 8: ,,Nalezyta staranno$¢ w zakresie prawa konkurencji”: jakakolwiek ,,amnestia” wewnetrzna

firmy moze dotyczy¢ jedynie zamiaru ukarania pracownika przez wiladze firmy — nie mozna udziela¢
zadnych zapewnien w odniesieniu do dziatan organdéw publicznych lub prokuratury w stosunku do tej
osoby.

# Jesli do szkolen z prawa konkurencji nie wyznaczono odpowiednich osob, to moze to $wiadczy¢ o niskiej
skuteczno$ci programu przestrzegania prawa. Wskazuje to na konieczno$¢ zweryfikowania listy
pracownikow wysytanych na szkolenia, jako czg$¢ nieustannego monitorowania i ulepszania — Zob.
Rozdziat 11: ,,Monitorowanie i ciagte doskonalenie™).
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pracownik dziatal w dobrej wierze (i postgpowat zgodnie z poradg prawng);*

dziatania pracownika zatwierdzit lub wspierat bezposredni przetozony.*

Okolicznosci obciazajace (sugerujace zastosowanie surowszych sankcji dyscyplinarnych), to
przyktadowo:

brak wspoétpracy lub nieujawnienie wszystkich istotnych okoliczno$ci naruszenia;

pracownik zajmuje stanowisko kierownicze (zob. ponizej dalsze rozwazania
dotyczace pracownikow wyzszego szczebla);

pracownik odbyt szkolenie z prawa konkurencji i byt informowany o obowiazujacych
normach post¢powania;

pracownik nie odbyt szkolenia z prawa konkurencji, mimo ze byl do tego
zobowigzany;*

pracownik juz wcze$niej naruszyl przepisy w tym samym obszarze (,,recydywista”);
pracownik zachecat innych pracownikéw do udzialu w naruszeniu;*

pracownik bioragcy udziat w naruszeniu prawa konkurencji zignorowat porad¢ prawng
lub w ogéle sie o nig nie zwrocil.

W przypadku osoby na wyzszym stanowisku (np. kierownika), ktora nie jest bezposrednio
zaangazowana w niedozwolone kontakty, nalezy zbada¢, czy osoba ta aktywnie zachgcala do
naruszenia, ,,przymkneta na nie oko” lub kontrolowata dang sprawe w niedbaty sposob. W
tym kontekscie istotnymi czynnikami, ktore nalezy wzigé pod uwage przy ocenie, czy
,kierownik wiedziat lub powinien byt wiedzie¢” o naruszeniu, mogg byc¢:

rola, odpowiedzialno$¢ 1 uprawnienia danego kierownika (np. od przetozonego bardzo
wysokiego szczebla oczekuje si¢ sprawowania wigkszej kontroli i przywodztwa
w kwestiach etycznych niz od kogo$ na nizszym stanowisku);

zalezno$¢ stluzbowa pomiedzy przetozonym a osobg, ktdra popetita naruszenie (np.
bezposredni przetozony powinien mie¢ lepszy obraz tego, co robig podlegajace mu
osoby niz kierownik nie bedacy bezposrednim przetozonym);
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Nalezy zwréci¢ uwagg, ze w przypadku naruszenia prawa konkurencji blgdna porada prawna moze nie
chroni¢ przed kara. Jesli jednak pracownik polegat na poradzie prawnej, moze si¢ broni¢ przed
indywidualng odpowiedzialno$cig karng. Jest to jednak kwestia prawa obowigzujacego w danej jurysdyke;ji.
Stanowiloby to okoliczno$¢ obcigzajaca, brang pod uwage w postepowaniu dyscyplinarnym w stosunku do
tego przelozonego.

Jesli pracownicy regularnie nie odbywaja wymaganych szkolen, kwestia ta powinna zostaé¢ poruszona przy
omawianiu Panstwa programu przestrzegania prawa konkurencji (Zob. Rozdziat 11: ,,Monitorowanie i
ciagle doskonalenie™).

Jak wspomniano powyzej, jesli pracownik piastujacy stanowisko kierownicze, zaakceptowal naruszenie lub
do niego zachecat, jest to wyrazna okoliczno$¢ obciazajaca.
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e wiedza 1 zrozumienie, jakich od osoby na tym stanowisku i w takiej grupie
zawodowej mozna oczekiwac¢ (tak wiec od kierownika dzialu oczekuje si¢, aby byt
dla swojego zespotu ,liderem w kwestiach etycznych” oraz zeby posiadal dobra
znajomo$¢ i zrozumienie kodeksu postepowania obowigzujacego w firmie;

e szkolenie z zakresu prawa konkurencji, jakie kierownik sam odbyl (lub powinien byt
odby¢);

e jesli kierownik dziatu zachecat do naruszenia lub je zaakceptowal (lub $wiadomie
stworzyl sytuacje¢, w ktorej pracownik mogt rozumie¢ lub miat podstawy, by sadzi¢,
ze wyniki finansowe 1 cele biznesowe nalezy zrealizowa¢ za wszelka ceng), jest to
wyrazny czynnik obcigzajacy, dajacy podstawy do wszczgeia postgpowania
dyscyplinarnego w stosunku do takiego kierownika dziatu.

c Szczegolne czynniki w sprawach antymonopolowych

Postepowania dyscyplinarne w sprawach dotyczacych prawa konkurencji maja
szczegolne cechy, ktére moga wplywac na traktowanie pracownikow.

Wiarygodnos$¢ programu przestrzegania prawa konkurencji bgdzie wystawiona na probe, gdy
trzeba bedzie wustali¢, jak taka firma traktuje uczestnikéw karteli lub innych
najpowazniejszych naruszen prawa konkurencji (hard-core).

Jesli kodeks postepowania i zwigzane z nim polityki wyraznie zakazujg udziatu w kartelach,
a w polityce dyscyplinarnej karg za najpowazniejsze naruszenia kodeksu postepowania jest
zwolnienie z pracy, to zastosowanie tych kar powinno by¢ logiczng konsekwencja
oczywistych naruszen kodeksu postgpowania przez pracownika.

Decyzja o tym jak i kiedy ukara¢ pracownika za najpowazniejsze naruszenia prawa
konkurencji (np. udziat w kartelu) jest jednak kwestig ztozong w sytuacji, gdy firma ma
ztozy¢ wniosek o odstapienie od wymierzenia lub obnizenie kary (leniency). W takich
przypadkach nalezy zapewni¢ stala wspolprace pracownikéw odpowiedzialnych za
naruszenie, aby wypei¢ cigzacy na przedsiebiorcy obowigzek udzielenia pomocy i pelnej
wspolpracy z organami ochrony konkurencji w prowadzonym postgpowaniu (warunek
pozytywnego rozpatrzenia wniosku o odstgpienie od wymierzenia lub obnizenie kary
(leniency)). Oznacza to, ze przedsigbiorca bedzie musiat zapewni¢ dostgpnos¢ pracownikow
dla potrzeb zewngtrznego postgpowania antymonopolowego i wszystkich nastepnych
postepowan antymonopolowych. W zwigzku z tym zwolnienie pracownika, ktory dopuscit
si¢ naruszenia (nawet jesli firma chcialaby go ukara¢) moze nie by¢ odpowiednim
rozwigzaniem na czas trwania post¢gpowania antymonopolowego lub do chwili, az organy
ochrony konkurencji nie bedg juz potrzebowaty jego informacji.¥’

Wobec tego w toku postepowan antymonopolowych mozna rozwazy¢ zastosowanie tzw. ,,kar
odroczonych”. Decyzja o wstrzymaniu natozenia kar nie moze stwarza¢ fatszywych
oczekiwan u pracownika: np. jesli firma wspotpracuje z organami ochrony konkurencji

4 Nalezy rowniez pamietaé, ze wzrost liczby cywilnych spraw sadowych i wynikajace z nich roszczenia

odszkodowawcze moga spowodowac potrzebe zapewnienia wigkszej dostgpnosci ,,winnego” pracownika
w trakcie dalszych postepowan sagdowych.
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prowadzacymi postepowanie (co zazwyczaj stanowi warunek wstepny przystgpienia do
programu odstgpienia od wymierzenia lub obnizenia kary (leniency)), to moze by¢ zmuszona
do zatrzymania pracownika na platnym urlopie (w niektérych krajach okres nazywa si¢
eufemistycznie ,urlopem dziatkkowym” (gardening leave)), do czasu ostatecznego
rozstrzygnigcia postepowania antymonopolowego przeciwko firmie.*

W takich przypadkach jednocze$nie z poinformowaniem pracownika o wystaniu go na ptatny
urlop firma powinna zakomunikowa¢ mu decyzje o ostatecznych czynno$ciach
dyscyplinarnych. Korzystne dla firmy moze by¢ zawarcie z pracownikiem porozumienia
uzalezniajacego ptatnos$¢ za urlop od jego petnej wspolpracy z firmg i wlasciwymi organami
ochrony konkurencji.

Firma moze by¢ zmuszona do ponownego przeanalizowania swojej polityki finansowania lub
refinansowania indywidualnych kosztow obstugi prawnej pracownika lub indywidualnych
kar finansowych w przypadku postepowania antymonopolowego szczegolnie, jesli w
jakiejkolwiek jurysdykcji zostanie stwierdzona osobista odpowiedzialno$¢ karna pracownika.
Nalezy przy tym pamictaé, aby zasiegnaé porady prawnej w kazdym kraju, ktérego to
dotyczy, gdyz wzgledy prawne i porzadek publiczny czesto zabraniaja ptacenia przez
przedsiebiorce indywidualnych kar finansowych, a w niektorych przypadkach wymagaja
réwniez odzyskania kosztow obstugi prawnej zwigzanych ze sprawa karng.* Nawet jesli nie
ma zakazu dokonywania takich ptatnosci przez firme, nalezy si¢ zastanowié, czy nie
zostaloby to zinterpretowane przez pracownikoéw (i organy ochrony konkurencji) jako
nieprawidlowe podejscie do kwestii etycznych i przestrzegania prawa.

Nalezy roéwniez rozwazy¢ skutki postepowania dyscyplinarnego na gruncie prawa pracy.
Jezeli naruszenie prawa konkurencji nie stanowi wystarczajacej podstawy do zwolnienia bez
wypowiedzenia, zwolnienie niektérych pracownikéw moze si¢ wigza¢ z kosztami. Jednak
nadrzedne znaczenie programu przestrzegania prawa konkurencji zwykle oznacza, ze firma
musi ponies$¢ koszty wynikajace z prawa pracy, aby zapewni¢ integralno$¢ tego programu.

® Nalezy zwroci¢ uwage, ze decyzja o odroczeniu sankcji i wystaniu pracownika na tzw. gardening leave

bedzie ztozona (i w gruncie rzeczy moze si¢ okaza¢ niemozliwa), jesli ten pracownik osobiscie podlega
sankcjom karnym w jakiejkolwiek jurysdykcji. W kazdym razie niezaleznie od tego, czy pracownik
podlega sankcjom karnym czy nie, nalezy zasiggna¢ porady prawnej z zakresu prawa pracy w danym
kraju.

¥ Jesli dany pracownik jest dyrektorem lub cztonkiem wiadz firmy, nalezy réwniez sprawdzi¢ polisg

ubezpieczeniowa, poniewaz wiele polis nie obejmuje popetnianych przestepstw przez tych pracownikow.
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8. Nalezyta starannos¢ w zakresie prawa konkurencji

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e dochowac nalezytg staranno$¢ przy zatrudnianiu nowych pracownikows;

e ocenia¢ pod wzgledem merytorycznym przestrzeganie prawa konkurencji poprzez
poglebione analizy praktyk biznesowych (deep dive);

e dochowac¢ nalezyta staranno$¢ w relacjach ze stowarzyszeniami branzowymi,

e bada¢ firmy w kontekscie fuzji i przejec.

Dochowanie nalezytej staranno$ci w prawie konkurencji moze przejawia¢ si¢ w rozny
sposob. Moze np. polega¢ na biezacym S$ledzeniu faktycznego przestrzegania prawa
konkurencji w firmie w ramach programu przestrzegania prawa konkurencji lub prowadzeniu
bardziej poglgbionych analiz (deep dive) i audytow segmentéw dziatalno$ci uznanych za
problematyczne (lub podejrzanych o naruszenia). Nalezyta staranno$¢ obejmuje rowniez
bardziej konkretne procedury w ramach stowarzyszen branzowych i w kontekscie fuzji i

przejec.

Dochowanie nalezytej staranno$ci w prawie konkurencji jest istotne nie tylko jako sktadowa
calego programu przestrzegania prawa firmy (pozwala bowiem zapewni¢ wlasciwe
zarzadzanie programem i regularng aktualizacj¢ sposobow oceny ryzyka nieprzestrzegania
prawa konkurencji)*®. Wiele organdéw regulacyjnych oczekuje od przedsigbiorcéw
wprowadzenia odpowiednich procedur zapobiegajacych naruszeniom prawa, wykrywania
przestgpstw gospodarczych (lub innych niedopuszczalnych z punktu widzenia prawa
konkurencji zachowan niestanowigcych przestepstwa) oraz promowania kultury
korporacyjnej, ktora zacheca do etycznych zachowan i przestrzegania przepiséw.>!

a. Naleiyta starannosé przy zatrudnianiu nowych pracownikow

Zaangazowanie W przestrzeganie prawa oznacza dochowanie nalezytej starannosci przy
zatrudnieniu nowych pracownikéw. W miar¢ mozliwosci nie nalezy rekrutowac
pracownikow ani powierza¢ obowigzkéw shuzbowych cztonkom kierownictwa czy
pracownikom, ktorzy w przesztosci naruszyli prawo konkurencji lub ktérzy sa w oparciu o
uzasadnione podstawy (obiektywnie) podejrzewani o takie naruszenia.”> Warto wigc, o ile

50 Zob. Rozdziat 3: ,,Rozpoznawanie i ocena ryzyka” i Rozdziat 11: ,,Monitorowanie i ciggle doskonalenie”.

3! Zob. amerykanskie Federalne Wytyczne w sprawie wymiaru kary, §8B2.1(a)(1) (the US Federal

Sentencing Guidelines) dostepne na stronie http://www.ussc.gov): ,,organizacja bedzie dziata¢ z nalezyta
staranno$ciag w celu zapobiegnigcia i wykrycia dzialan przestgpczych”, oraz informacje ujawniane na
podstawie amerykanskiej Ustawy Sarbanesa-Oxleya (the US Sarbanes-Oxley Act), dostgpna na stronie:
http://www.law.cornell.edu/uscode/text/15/chapter-98).

32 Podczas gdy amerykanskie Federalne Wytyczne w sprawie wymiaru kary (the US Federal Sentencing

Guidelines), nie wymagaja konkretnie przeprowadzania badania due diligence przed zatrudnieniem
nowego pracownika, punkt §8B2.1(b)3 stanowi, ze: ,,Organizacja dolozy staran, aby do grona personelu
posiadajacego znaczace uprawnienia w organizacji, nie zatrudni¢ osoby, o ktérej wiadomo Iub mozna sig¢
dowiedzie¢, przy zachowaniu nalezytej starannosci, ze byla ona zaangazowana w dziatalno$¢ nielegalng
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pozwalaja na to krajowe przepisy, sprawdzi¢ przeszto$¢ kandydata pod katem przestrzegania
prawa konkurencji i ewentualnego udzialu w dziataniach antykonkurencyjnych.

Nawet jezeli zbadanie przesztosci kandydatow nie jest mozliwe, nalezy posiadaé przejrzysty
system zatrudniania, informujacy nowozatrudnione osoby o oczekiwaniach odnos$nie
przestrzegania kodeksu postepowania i prawa konkurencji. Jezeli nowi pracownicy wywodza
si¢ z konkurencyjnych firm, ich bezposredni przelozeni powinni zosta¢ poinformowani o
obowigzku zwrocenia szczegélnej uwagi na kontakty nowego pracownika z bylym
pracodawcag lub innymi osobami pracujacymi w danym sektorze. Bezposredni przelozeni
powinni by¢ réwniez wyczuleni na rodzaj informacji, w ktérych posiadaniu jest pracownik
(Jak je uzyskal? Czy uzyskat je legalnie, czy tez dzigki kontaktom z bytym pracodawca?).

b. NaleZyta starannos¢ przy ocenianiu przestrzegania prawa konkurencji

Nalezytej starannoSci przy ocenie przestrzegania prawa konkurencji (tj. podczas
sprawdzania przestrzegania prawa konkurencji w praktyce) mozna dochowa¢ na wiele
sposobdw, poczynajac od prostej samooceny za pomoca zestawdw kontrolnych, poprzez
doradztwo i szkolenia z prawa konkurencji, az po szczegdtowe analizy wybranych obszarow
dziatalnosci 1 kompleksowe ,,audyty prawne”. ¥

Niektore firmy decyduja si¢ na wiaczenie do swoich programoéw?* ,,Zestawu do samooceny
przestrzegania prawa konkurencji”’, skladajacego si¢ z listy pytan, ktora pozwala
pracownikom na sprawdzenie kwestii potencjalnie problematycznych z punktu widzenia
prawa konkurencji. Zestaw do samooceny nie zastepuje specjalistycznego doradztwa z prawa
konkurencji czy z innej dziedziny prawa, lecz stanowi praktyczne narzgdzie ulatwiajace
pracownikom identyfikowanie ,,0bszarow zagrozen” i sytuacji ryzykownych z punktu
widzenia prawa konkurencji.

Poziom szczegdtowosci zestawu do samooceny moze by¢ rézny w zaleznosci od firmy.
Niekiedy firmy o bardzo skomplikowanej strukturze, decyduja si¢ na zastosowanie
stosunkowo prostych zestawdéw kontrolnych lub wytycznych dotyczacych prawa konkurencji,
po to, zeby pracownicy, ktérzy maja watpliwosci lub pytania, mogli si¢ bezposrednio
konsultowa¢ z dziatami prawnymi lub dziatami ds. zgodnos$ci (Compliance).

Proste wytyczne moga by¢ rowniez stosowane przez malych i $rednich przedsigbiorcow,
chcacych wprowadzi¢ u siebie program przestrzegania prawa konkurencji.

lub inng dzialalno§¢ niezgodng z obowigzujacym programem przestrzegania prawa i kodeksem
etycznym”.

Zob. zestawy kontrolne dotyczace Analizy Due Diligence sporzadzone przez kanadyjski urzad ochrony
konkurencji (Competition Bureau of Canada), Bulletin on Corporate Compliance Programs, 27 wrze$nia
2010 r., str. 28 1 nast., http://www.competitionbureau.gc.ca/eic/site/cb-

53

> Zob. Rozdziat 4: , Know-how na temat przestrzegania prawa konkurencji”.
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Przyklad: Miedzynarodowa firma naftowo-gazowa
,, Instrukcja dotyczqca przekazywania informacji:

o DLACZEGO dziele sie tymi informacjami (czy powdd, dla ktorego sie nimi dziele jest
zgodny z prawem?)

o  KOMU przekazuje te informacje (czy jest to konkurent lub potencjalny konkurent?)

o JAKIE informacje przekazuje? (czy sq to informacje wrazliwe z punktu widzenia
konkurencji?)

o CZY informacje te mogg mie¢ wplyw na zachowanie rynkowe konkurenta? (jezeli mogq
— nie wolno ich przekazywac)

o JAK te informacje mogq by¢ postrzegane?
— Jak mogq by¢ odebrane przez media?
— Czyich przekazywanie jest zasadne?(czy nie mam watpliwosci przekazujqc je?)
— Czy na miejscu klienta nie czutbym sie oszukany?

o CZY moge udowodni¢, ze firma podjeta swoje decyzje samodzielnie?

o (CZY JESTEM PEWIEN, Ze postepuje zgodnie z prawem? Jezeli nie, nalezy
skontaktowac sie z dziatem ds. prawa konkurencji lub prawnikiem.

Jezeli masz watpliwosci, PO PROSTU ZAPYTAJ — menedzera, prawnika lub dyrektora ds.
zgodnosci (Compliance).”

c Ocena przestrzegania prawa konkurencji (audyty) lub poglebione analizy (deep
dive)

W niniejszym punkcie omawiamy ocen¢ przestrzegania prawa Kkonkurencji (lub
poglebione analizy (deep dive)), w tym analize¢ prawnag czynnoS$ci i praktyk biznesowych
stosowane w celu wykrycia, czy doszto lub moze dojs¢ do naruszen prawa konkurencji.
Poniewaz catosciowych ocen przestrzegania prawa konkurencji dokonuja zazwyczaj
wewnetrzni lub zewnetrzni prawnicy (a nie dzial audytu wewnetrznego czy zewnetrzni
audytorzy), dlatego bardziej adekwatne moze by¢ nazwanie ich ,oceng” prawng niz
,audytem”. Nalezy pamigta¢, by kazda ocena prawna przestrzegania prawa konkurencji lub
poglebiona analiza (deep dive) byta przeprowadzana zgodnie z zasadami stosowanymi dla
postgpowania wewnetrznego w firmie.>

Nalezy odr6zni¢ prawng ocen¢ przestrzegania prawa konkurencji od audytu procedur
programu przestrzegania prawa 1 audytu wewnetrznego. Audyty procedur / audyty
wewnetrzne badaja, czy firma posiada 1 wdrozyta dobre praktyki, kontrole i procedury w celu
monitorowania ireagowania na faktyczne lub potencjalne naruszenia przepisow. Ocena
przestrzegania prawa konkurencji koncentruje si¢ za§ na tym, czy doszto lub moze doj$¢ do
istotnego naruszenia prawa konkurencji. Ma ona na celu:

3 Zob. Rozdziat 6: ,,Audyty wewnetrzne”.
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e zidentyfikowanie faktycznych lub potencjalnych naruszen prawa konkurencji w
firmie zanim zostanie wszczete postepowanie lub postawiony zarzut przez osobe
trzecig lub organ ochrony konkurencji;

e okreslenie lub potwierdzenie charakteru i zakresu naruszenia prawa konkurencji
stanowigcego podstawe zarzutu lub podejrzenia;

e zidentyfikowanie praktyk biznesowych, ktére niosa ryzyko potencjalnych naruszen
prawa konkurencji;

e ocen¢ skutecznos$ci programu przestrzegania prawa konkurencji i szkolenia z jego
zakresu.

Poniewaz zasadnicza ocena przestrzegania przepisow prawa konkurencji (lub poglebiona
analiza (deep dive)) moze ujawni¢ faktyczne naruszenia prawa konkurencji, bardzo istotne
jest prawidlowe przeprowadzenie oceny, zgodnie z zasadami prowadzenia postgpowan
wewnetrznych w firmie. Trzeba si¢ rowniez zastanowi¢, czy takiej oceny nie powinno si¢
dokona¢ z udziatem prawnikow zewnetrznych, co pozwoli skorzysta¢ z przywileju
zachowania tajemnicy zawodowej radcy prawnego/adwokata.

d. Naleiyta starannosé w odniesieniu do stowarzyszen branZowych

Udziat pracownikow w stowarzyszeniach branzowych (lub w podobnych aktywnosciach,
np. branzowych posiedzeniach okragtego stolu) moze nie$¢ ryzyko naruszenia prawa
konkurencji. Stowarzyszenia branzowe moga pehi¢ wiele pozytecznych i w petni zgodnych z
prawem funkcji. Czgsto odgrywaja prokonkurencyjng i uzyteczng rol¢ w gospodarce lub
przynajmniej dzialaja w sposoéb neutralny z punktu widzenia ochrony konkurencji.
Wigkszos$¢ z nich, o ile sg prawidlowo zarzadzane i stosuja si¢ do porad nakazujacych
przestrzeganie prawa konkurencji, moze osigga¢ wartosciowe i zgodne z prawem cele, bez
ryzyka naruszenia prawa konkurencji.

Zazwyczaj jednak stowarzyszenia branzowe shuzag jako forum dialogu konkurentéw nt.
interesujacych 1 waznych spraw branzy. Jezeli pracownicy firmy uczestniczacy w pracach
stowarzyszen branzowych nie pamigtaja o tym, ze nie wolno im ujawni¢ zadnych poufnych z
punktu widzenia konkurencji informacji, wéwczas dyskusje w ramach stowarzyszenia moga
okaza¢ si¢ ryzykowne lub nawet narusza¢ prawo konkurencji.

Jezeli stowarzyszenia branzowe 1 ich czlonkowie nie zastosuja si¢ do regut prawa
konkurencji, moga zaangazowaé si¢ w dziatania antykonkurencyjne, a nawet zmowy,
skutkujace odpowiedzialno$cig zaréwno czionkéw jak 1 samego stowarzyszenia (a takze,
potencjalnie, odpowiedzialnos$cig osobista zaangazowanych osob).

Dochowanie nalezytej starannos$ci w odniesieniu do stowarzyszen branzowych przybiera
zazwyczaj dwie formy:

e dochowanie nalezytej staranno$ci zanim  pracownicy  zaczng  dziataé
w stowarzyszeniach branzowych, polegajace na przeszkoleniu i uswiadomieniu im
ryzyka naruszenia prawa konkurencji podczas wymiany informacji;
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e dochowanie nalezytej staranno$ci w_ trakcie samej dziatalnosci stowarzyszen
branzowych.

Pracownicy bioragcy udzial w spotkaniach stowarzyszen branzowych lub innych
aktywnos$ciach branzowych, powinni zosta¢ odpowiednio przeszkoleni. Aby mie¢ pewnos¢,
ze odpowiednie osoby zostang przeszkolone z prawa konkurencji, firma powinna wiedzie¢,
kto ja reprezentuje w tego typu aktywnosciach. Niektore wigksze firmy, zatrudniajace
kilkuset (lub nawet kilka tysigcy) pracownikow monitoruja ich cztonkostwo
w stowarzyszeniach branzowych poprzez rejestr online,® w ktorym pracownik rejestruje
cztonkostwo w stowarzyszeniu. Umozliwia to zarzadowi monitorowanie jego dziatalnosci w
stowarzyszeniu 1 podjecie ewentualnej interwencji. Rejestr tego typu nie jest niezbedny u
matych i1 $rednich przedsiebiorcow, a takze w wigkszych firmach, jesli do stowarzyszen
branzowych nalezy relatywnie niewielu pracownikow. Rejestr moze si¢ okaza¢ niezwykle
skuteczne w duzych firmach zatrudniajacych wielu pracownikdéw, poniewaz pozwala
zidentyfikowa¢ pracownikdéw narazonych na podwyzszone ryzyko i objecie ich szkoleniem z
prawa konkurencji.

Oproécz szkolenia z prawa konkurencji, mozna udostepni¢ pracownikom bioragcym udziat w
pracach stowarzyszen branzowych narzedzia do ,samooceny”, np. Instrukcje dotyczgcg
przekazywania informacji (zobacz przyktad powyzej w podpunkcie (b) niniejszego rozdziatu)
lub liste¢ kontrolng spraw, na ktére trzeba uwaza¢, podobng do przygotowanej przez
kanadyjski organ ochrony konkurencji (przedstawionej ponizej):*’

Przykilad: Stowarzyszenia branzowe — lista kontrolna z prawa konkurencji

e Zapewnij zasiggnigcie porady prawnej przed przystapieniem do stowarzyszenia
branzowego lub odnowieniem czlonkostwa w stowarzyszeniu branzowym;

e Zapewnij uzyskanie, z odpowiednim wyprzedzeniem, porzadkéw obrad wszystkich
spotkan branzowych. Konkurenci, ktorzy nie maja mozliwosci wczesniejszego
zapoznania si¢ z porzadkiem obrad, powinni zrezygnowac z udzialu w spotkaniu;

e Zapewnij mozliwo$¢ weryfikacji protokolu spotkania stowarzyszenia branzowego
1 zgloszenia btgdow;

e Zapewnij, aby przedstawiciele firmy uczestniczacy w wydarzeniach stowarzyszen
branzowych zachowali ostroznos¢;

e Uczul przedstawicieli firmy na problematyczne kwestie, ktore moga wyptyna¢ podczas
dyskusji;

e Jezeli dyskusje dotycza niedozwolonych kwestii, pracownik powinien opusci¢ spotkanie
1 upewnic sie, ze jego wyjscie zostanie zaprotokotowane;

% Brytyjski organ ochrony konkurencji (United Kingdom Office of Fair Trading, OFT), Drivers of

Compliance and Non-compliance with Competition Law, maj 2010 r. w par. 4.3.57,
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/284405/0ft1227.pdf.

Kanadyjski organ ochrony konkurencji (Competition Bureau Canada), Bulletin on Corporate Compliance
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Programs, 27 wrzesnia 2010 r., str. 32, http:/www.competitionbureau.gc.ca/eic/site/cb-
be.nsf/vwapi/CorporateCompliancePrograms-sept-2010-e.pdf/$FILE/ CorporateCompliancePrograms-

sept-2010-e.pdf.
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e Taki incydent nalezy bezzwlocznie zglosi¢ specjali$cie ds. zgodnosci (Compliance),
prawnikowi lub innej osobie odpowiedzialnej za przestrzeganie prawa konkurencji w
firmie;

e Zapewnij, ze jezeli okreslona kwestia wywota watpliwosci, pracownik zasiggnie porady
prawnej;

e Pamigtaj, Zze omawianie z innymi czlonkami stowarzyszenia kwestii wrazliwych
z punktu widzenia konkurencji, dotyczacych cen, rynkéw, pozioméw produkeji,
klientow itp. moze by¢ sprzeczne z zasadami konkurencji;

e Zasiegnij porady prawnej przed zawarciem porozumien dotyczacych kwestii wrazliwych
z punktu widzenia prawa konkurencji.

Poniewaz nieprzestrzeganie prawa konkurencji jest nicodtagcznym ryzykiem wystepujacym w
dzialalnosci stowarzyszen branzowych, w uzasadnionych przypadkach mozna wdrozy¢
procedury kontrolne sprawdzajace dzialania stowarzyszen branzowych, ktérych firma jest
cztonkiem. Nie ma sztywnego formatu takiej analizy, niektére pytania, jakie nalezy zadac,
zostaly przedstawione w Zalaczniku 4.

e. Badanie w kontekscie fuzji i przejec

Jezeli przed nabyciem firmy nie dokona si¢ analizy antymonopolowej, moze to grozic¢
problemami natury prawnej ibiznesowej. Nieprawidlowe badanie moze doprowadzi¢ do
tego, ze zachowania antykonkurencyjne niewykryte w przejmowanej firmie, beda
kontynuowane po przejeciu, prowadzac do naruszenia kodeksu postepowania i wszystkich
potencjalnych szkdéd dla reputacji, w tym odpowiedzialnosci cywilnej i karnej. Prawidlowe
badanie nabywanej firmy pozwala dokladnie oszacowaé jej wartos¢ i wynegocjowaé
pokrycie przez sprzedajacego kosztow wywotanych naruszeniem prawa konkurencji. Jednak
nawet najbardziej kompleksowe badanie moze nie wykry¢ karteli, ktore ze swej istoty sa
niejawne.

Coraz czgsciej przed rozpoczeciem negocjacji odnosnie nabycia firmy lub utworzenia joint
venture zwraca si¢ szczegdlng uwage na potencjalne ryzyko naruszen prawa (przede
wszystkim w odniesieniu do prawa konkurencji, oszustw i korupcji, przy czym ryzyko
dotyczace przestrzegania innych przepisOw rowniez moze by¢ istotne).

Aby oszacowa¢ ryzyko zwigzane z nieprzestrzeganiem prawa po stronie sprzedawcy,
nabywanej firmy badz dziatalnoSci mozna skorzysta¢ z macierzy proforma Iub listy
czynnikow ryzyka antymonopolowego. Taka macierz ryzyka antymonopolowego (lub liste
kontrolng zagrozen (red flags)) moze wypetni¢ najpierw zespot transakcyjny wskazujac
gtéwne przedmioty dziatalno$ci nabywanego podmiotu oraz naruszenia prawa konkurencji
najczesciej wystepujace w tego rodzaju dziatalnosci lub na tym rynku geograficznym.
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W przypadku przejec lub joint venture, macierz ryzyka bedzie z reguly zawieraé pytania,
ktore moga pomodc przy zidentyfikowaniu ryzyka zwigzanego z naruszeniem prawa
konkurencji przez nabywana firme¢ lub uczestnika joint venture (np. czy w przesztosci
uczestniczyli w zmowie?). Celem macierzy ryzyka jest ukierunkowanie pytan w badaniu
firmy 1 zidentyfikowanie czynnikdw ryzyka, np. zwigzanych ze wspoélpraca z partnerami
mniej zaangazowanymi Ww przestrzeganie prawa konkurencji i innych przepisow. W
przypadku transakcji poufnych (zanim zostang podane do publicznej wiadomosci), ze
wzgledu na niewielkg liczbe zaangazowanych osob, ktore na wstepnym etapie zobowigzaty
sie do przestrzegania poufno$ci, wiarygodno$¢ takiej macierzy bywa ograniczona.

Podczas badania w procesie fuzji i przeje¢ nalezy zwrdci¢ uwage na kilka istotnych
elementow. Pozwolg one unikngé¢ niemitych niespodzianek zwigzanych z naruszeniami oraz
zidentyfikowac stabe punkty, ktore nalezy skorygowaé w przysztosci.

e (Czy program przestrzegania prawa konkurencji (i innych dziedzin prawa) jest
rzetelny i aktualny? Nalezy doktadnie przeanalizowaé program przestrzegania prawa
konkurencji firmy przejmowanej. Czy na realizacj¢ programu przyznano odpowiednie
srodki? Czy za program odpowiada osoba zajmujaca odpowiednio wysokie
stanowisko, do$wiadczona i majaca dostep do kierownictwa lub zarzadu? Nalezy
przeanalizowaé procedury oceny ryzyka antymonopolowego, podreczniki i raporty z
audytéw, aby oceni¢ skuteczno$¢ programu przestrzegania prawa konkurencji lub
innych dziedzin prawa w przesztosci.

e Jaki jest profil ryzyka firmy przejmowanej? Nalezy przeanalizowaé: (i) rodzaj
dziatalnosci firmy przejmowanej i branze¢, w ktorej dziata (ii) jurysdykcje, w ktorych
prowadzi dziatalno$¢, (iii) sposob prowadzenia dziatalno$ci (np. czy korzysta
z posrednikow, konsultantow, osob trzecich, partnerow joint venture?) oraz (iv) profil
jej klientow 1 konkurentow.

e (Czy promowana jest kultura przestrzegania przepisow? Czy przejmowana firma
zacheca do przestrzegania przepisow? Czy jej zarzad regularnie zwraca uwage na
obowigzek przestrzegania przepisow? Czy szkolenie z przestrzegania przepisOw jest
dostosowane do najwazniejszych ryzyk? Czy istnieje infolinia Iub telefon
interwencyjny do zglaszania podejrzen naruszen? Jak cze¢sto jest wykorzystywany?
Z jakim skutkiem?

o (Czy przestrzeganie prawa jest wlasciwie kontrolowane? Nalezy zapyta¢ o zakres
kontroli przestrzegania przepisow. Po przeanalizowaniu raportow z kontroli
konieczne moze by¢ poszerzenie badania o obszary podwyzszonego ryzyka.

o (Czy tocza si¢ (wewnetrzne lub zewnetrzne) postepowania dotyczace
przestrzegania przepisow? Nalezy uzyska¢ raporty z toczacych si¢ postepowan (t;.
postepowan w toku, zaplanowanych oraz spodziewanych) i rozwazy¢ koszty (i)
kontynuowania dziatalno$ci bedacej przedmiotem obecnych lub zapowiedzianych
postepowan, (ii) zaprzestania okreslonych praktyk biznesowych skutkujacych
zmniejszeniem przychodéw oraz (iii) poprawienia kultury przestrzegania przepisow w
firmie przejmowanej lub wdrozenia w firmie po jej nabyciu programu przestrzegania
prawa konkurencji.
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Dodatkowe badanie z zakresu przestrzegania prawa konkurencji moze obja¢ nastgpujace
kwestie:*®

e zakonczone procesy 1 sporne postepowania z zakresu prawa konkurencji (w
okreslonym czasie), dotyczace przejmowanej firmy;

e sankcje, kary lub odszkodowania natozone na firme¢ przejmowang lub warunki 1
zobowigzania (strukturalne lub behawioralne) podjete w danym okresie przez firme¢ z
tytutu naruszenia prawa konkurencji;

e gwarancje lub zwolnienia z odpowiedzialno$§ci w zakresie prawa konkurencji
udzielone przez spotke przejmowana;

¢ informacje nt. udzialu spotki przejmowanej w stowarzyszeniu branzowym wraz z
kopia regulaminu tego stowarzyszenia, opisem jego celow 1 kopig protokotow
ostatnich [poda¢ liczbe] spotkan;

e udzial we wspdlnej produkcji, wspolnej logistyce, wspdlnej dystrybucji/
porozumieniach o wspoélnej sprzedazy lub wspdlnym udziale w zamowieniach
(formalnych 1 nieformalnych, posiadajacych osobowo$¢ prawng i nieposiadajacych
osobowosci prawnej);

e informacje o zasiadaniu we wladzach, o posiadanych udziatach lub innej formie
uczestniczenia w firmie konkurencyjnej;

e zgody organdéw antymonopolowych na koncentracje obejmujace dziatalno$¢ firmy
przejmowanej, (upewnienie, ze wymagane zgody zostaly uzyskane a firma
przejmowana nie zamkneta transakcji przed ich otrzymaniem (,,gun jumping”)).

Zazwyczaj jednak w przypadku fuzji i przejg¢ badanie stanowi dopiero pierwszy etap procesu
zapewnienia zgodnosci. Nabywajac firm¢ musimy rowniez zagwarantowac, ze niezwtocznie
wprowadzi ona i zastosuje wszystkie kontrole wewnetrzne, a w szczegdlnos$ci program
przestrzegania prawa konkurencji, obowigzujace u nabywcy.

Nalezy si¢ rowniez zastanowi¢ nad zorganizowaniem szkolenia z prawa konkurencji dla
wszystkich nowych pracownikow petnigcych funkcje handlowe (tzn. osob, ktére zgodnie z
przyjetymi przez firm¢ kryteriami powinny odby¢ szkolenia z przestrzegania prawa
konkurencji — zob. Rozdzial 4: , Know-how na temat przestrzegania prawa konkurencji”).
W uzasadnionych sytuacjach nalezy rozwazy¢ przeprowadzenie w nowych jednostkach
biznesowych poglebionych analiz prawnych z przestrzegania prawa konkurencji (zob.
podpunkt (c) niniejszego rozdzialu, powyzej).

Aby szybciej zidentyfikowaé naruszenia prawa konkurencji w firmie przejmowanej niekiedy
przyznaje si¢ wewngtrzng amnestie tym pracownikom, ktorzy w kréotkim terminie po

% Nie jest to wyczerpujaca lista, a jedynie sugestia pytan odno$nie prawa konkurencji, ktore mozna zada¢ w

ramach bardziej kompleksowej analizy due diligence. Lista nie dotyczy innych obszarow przestrzegania
prawa poza prawem konkurencji.
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zamknigciu transakcji przyznaja si¢ do popetnienia naruszen®. Pozwala to nabywcy na
ztozenie do wlasciwych organéw ochrony konkurencji wniosku o odstgpienie od
wymierzenia lub obnizenie kary (lemiency), jak réwniez, w uzasadnionych przypadkach,
zwolnienie z odpowiedzialnosci cywilnoprawnej (kontraktowej). Nie nalezy jednak
lekcewazy¢ problemow prawnych takich decyzji. W takiej sytuacji nalezy zasiegnaé porady
prawnej, przede wszystkim w zakresie prawa pracy, obowigzkow dyrektorow/cztonkéw
zarzadu, obowigzkow informacyjnych (dla spotek notowanych na gietdzie oraz dla spotek
podlegajacych nadzorowi np. Komisji Nadzoru Finansowego lub innego organu), tajemnicy
zawodowej radcy prawnego/adwokata, przeciwdzialania praniu brudnych pienigdzy oraz
dochoddéw pochodzacych z przestepstwa.

f Praktyczne porady dotyczqce badania

Idealnie badanie z zakresu prawa konkurencji powinno:
e koncentrowac si¢ na elementach ryzyka i odnosi¢ si¢ do kazdego z nich;

= by¢ na tyle elastyczne, aby mozna je bylo dostosowa¢ do zmieniajacego si¢ profilu
ryzyka antymonopolowego;

e by¢ na tyle obszerne, by obja¢ wszystkie elementy ryzyka antymonopolowego;
e nie by¢ statyczne i powinno by¢ poddawane okresowym aktualizacjom w zaleznosci
od poziomu ryzyka antymonopolowego i potencjalnej odpowiedzialnosci za

naruszenia;

e obejmowaé wszystkie osoby nowozatrudnione na kluczowych stanowiskach, ktére
mogg wywolaé lub zwigkszy¢ poziom ryzyka antymonopolowego (np. zatrudnienie
osoby z konkurencyjnej firmy na rynku skoncentrowanym);

e obejmowaé nowo nabyte podmioty oraz ich podmioty zalezne (np. przejete w wyniku
nabycia);

¢ by¢ udokumentowane 1 dostgpne do analizy i udoskonalen;
e stanowi¢ czg¢$¢ catosciowego programu przestrzegania prawa. Inne ryzyka moga
obejmowaé przekupstwo 1 korupcjg, pranie brudnych pieniedzy, oszustwa,

nieprawidlowosci podatkowe, naruszenia przepisoOw o sankcjach handlowych, itp.

Badanie w odniesieniu do nowego pracownika, dziatalnosci firmy, dzialalno$ci
stowarzyszenia branzowego lub fuzji 1 przeje¢ moze objac:

e zebranie aktualnych i historycznych materialow;

» Jak wspomniano powyzej, "wewnetrzna amnestia" musiataby by¢ $cisle wewnetrzna i moglaby dotyczy¢

wylacznie zamiaru wyciagnigcia konsekwencji dyscyplinarnej wobec pracownika — nie mozna udzieli¢
zadnych gwarancji w odniesieniu do dziatan agencji zewngtrznych lub prokuratorow wzgledem takiej
osoby.
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przeprowadzenie analizy historycznych materiatéw pod katem przestrzegania
przepisow (na przyktad z pomoca zewnetrznego specjalisty ds. prawa konkurencji), o
ile to mozliwe;

uwzglednienie, Zze bardziej formalne badania np. prawna ocena przestrzegania prawa
konkurencji czy poglebione analizy (deep dive), moga ujawni¢ naruszenia prawa
konkurencji, ktére wymagaja (lub wymagalyby przy dochowania nalezytej
staranno$ci) zlozenia do organéw ochrony konkurencji w jednym lub wiecej krajach
wniosku o odstgpienie od wymierzenia lub obnizenie kary (lemiency), co samo w
sobie moze skutkowa¢ roszczeniami odszkodowawczymi. Nalezy wigc doktadnie
rozwazy¢ (1 udokumentowaé kroki podjete w celu ich zachowania) zachowanie
cigglosci dowodow, metodologie badania® 1 tajemnice zawodowa radcy
prawnego/adwokata.

60
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Zob. Rozdziat 6: ,,Postepowania wewngtrzne”.
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9. Certyfikacja programu przestrzegania prawa konkurencji

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e opracowa¢ wewngtrzny system potwierdzania zrozumienia programu przestrzegania
prawa przez poszczegolnych pracownikow;

e rozwazy¢ wady 1 zalety oswiadczen o charakterze ogdélnym oraz os$wiadczen
dotyczacych przesztosci i przysztosci;

e polegac na certyfikacji zewnetrznej udzielanej przez osoby trzecie lub (gdy to mozliwe)
organy regulacyjne.

Kwesti¢ certyfikacji nalezy rozwazy¢ dopiero po kilku latach funkcjonowania w firmie
programu przestrzegania prawa konkurencji. W zwigzku z tym, certyfikacja moze nie by¢
stosowna w przypadku matych i §rednich przedsigbiorcéw lub firm, ktore dopiero zaczynaja
takie programy wdrazac.

Mozna rozwazy¢ rozne formy certyfikacji:

e w postaci oswiadczen, w ktorych pracownicy potwierdzaja, ze ukonczyli szkolenie
z prawa konkurencji, rozumieja swoje obowigzki i stosuja si¢ (bgda si¢ stosowac) do
kodeksu postepowania zawierajacego zasady przestrzegania prawa konkurencji;

e w formie zaswiadczen wydawanych przez organizacje pozarzadowe
potwierdzajacych, ze program przestrzegania prawa konkurencji realizowany w dane;j
firmie spetnia okreslone, obiektywne standardy;

e w formie uznania przez organy rzadowe lub regulacyjne, ze program realizowany
w danej firmie spetnia okreslone, obiektywne standardy.

a. Oswiadczenia pracownikow o przestrzeganiu prawa konkurencji

Zapewnienie konsekwentnego przestrzegania prawa konkurencji przez wszystkich
pracownikow moze by¢ trudne. Niektore firmy wymagaja od pracownikéw podpisywania
corocznie (lub w innych odstepach czasu) o$wiadczenia o przestrzeganiu kodeksu
postepowania firmy lub polityki antymonopolowej. Moze ono przyjac¢ forme:

e os$wiadczenia, ze dana osoba ukonczyta szkolenie z przestrzegania prawa konkurencji
oraz zapoznala si¢ i rozumie wymogi firmy dotyczace przestrzegania prawa, w tym
polityki 1 procedury (tj. o$wiadczenia o charakterze ogdélnym potwierdzajacego
znajomos¢ polityk);

e os$wiadczenia o ukonczeniu szkolenia z przestrzegania prawa konkurencji oraz
oswiadczenia, ze pracownik stosowat si¢ do prawa konkurencji, zasad biznesowych
lub kodeksu postepowania firmy w przesztosci (o$wiadczenie retrospektywne,
dotyczace faktycznego przestrzegania przepisow);
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e oS$wiadczenia o wukonczeniu szkolenia z przestrzegania prawa konkurencji,
zrozumieniu programu i deklaracji o przestrzeganiu prawa w_przysztosci (czyli
o$wiadczenie prospektywne).

Podajemy i omawiamy kilka kwestii, ktore nalezy rozwazy¢:

e o0go6lne oswiadczenie o ukonczeniu szkolenia 1 zrozumieniu polityki firmy stanowi
maly wktad w kulture przestrzegania prawa oraz nie stanowi wigzacego zobowigzania
do zmiany zachowania;

e istnieje ryzyko, ze oswiadczenia pracownikdw dotyczace przeszto$ci moga przyniesé
skutki odwrotne od zamierzonych: pracownicy moga je postrzega¢ jako cyniczng i
egoistyczng probe podjeta przez firme¢ majacg na celu zapewnienie ,,przykrywki” na
wypadek naruszenia oraz podstawe do podjecia czynnosci dyscyplinarnych;

e o$wiadczenie dotyczace przesztosci moze wymagaé zatwierdzenia przez radg
pracownikow, a w niektorych krajach wywota¢ problemy z zakresu prawa pracy;

e deklaracje dotyczace przysztosci stanowia, z drugiej strony, wiekszy wktad w kulture
przestrzegania prawa w firmie i sprawiaja, ze poszczegdlne osoby beda czuly sig
odpowiedzialne za swoje zachowanie z perspektywy prawa konkurencji;

e zwazywszy na trudno$ci administracyjne przy uzyskiwaniu i monitorowaniu takich
o$wiadczen kazdego roku (lub w innych przedziatach czasowych), niektore firmy
wlaczyly to o$wiadczenie do szkolen online, dzigki czemu takie o$wiadczenia moga
by¢ sktadane elektronicznie; nalezy jednak bra¢ pod uwage koszty z tym zwigzane
(szczegolnie w przypadku matych i1 $rednich przedsigbiorcow, ktorzy dopiero
zamierzajg wdrozy¢ o$wiadczenia).

Przyvktadowe rodzaje oswiadczen:

Kanadyjski organ ochrony konkurencji zaproponowal nastepujgce brzmienie
oswiadczenia®: Ogolne potwierdzenie potrzeby przestrzegania przepisow prawa
konkurencji

oJa, [xxx], jestem zatrudniony w [firmie X] na stanowisku [xxx]. Potwierdzam, ze
obowigzuje mnie program przestrzegania prawa [firmy X], w tym jej polityki i procedur, i
Jjestem zobowigzany do jego przestrzegania (,, Program”).

Niniejszym potwierdzam, ze przeczytatem i rozumiem Program [firmy X], ktorego celem jest
promowanie przestrzegania [wstawi¢: Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentow, itd.],
a w szczegolnosci [wymieni¢ ustepy Ustawy o ochronie konkurencji i konsumentow
wlasciwe dla dzialalnosci firmy X]. Rozumiem, Ze przestrzeganie Programu [firmy X] jest

60 Zob.: Kanadyjski organ ochrony konkurencji, (Competition Bureau Canada) Revised Enforcement

Bulletin, Corporate Compliance Programs (27 wrzesnia 2010 r.), dostgpny na stronie:
http://www.competitionbureau.gc.ca/eic/site/cb-bc.nsf/vwapi/CorporateCompliancePrograms-sept-2010-
e.pdf/$FILE/CorporateCOmpliancePrograms-sept-2010-e.pdf: "Kazdy pracownik jest zobowigzany
potwierdzi¢, ze przeczytal i rozumie niniejszy program i rozumie swoje zobowigzania z niego wynikajace.
Takie potwierdzenie nalezy réwniez uzyska¢ w przypadku wprowadzenia istotnych zmian w programie."
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warunkiem mojego dalszego zatrudnienia w [firmie X], a nieprzestrzeganie zasad Programu
moze skutkowac czynnosciami dyscyplinarnymi, z rozwigzaniem stosunku pracy wiqcznie.
Rozumiem rowniez, Ze niniejsze zaswiadczenie nie stanowi gwarancji dalszego zatrudnienia

w [firmie X].

Data: [x] Podpis: [x] Imig i nazwisko swiadka: [x] Podpis: [x]”

Deklaracja dotyczaca przesziosci:

wPotwierdzam, Ze ukonczytem szkolenie przestrzegania prawa konkurencji, rozumiem
wymogi okreslone w kodeksie postgpowania [i innych odpowiednich dokumentach,] oraz zZe
[w roku X] przestrzegatem przepisow prawa.”

Deklaracja dotyczaca przysziosci:

Jestem Swiadomy istnienia kodeksu postepowania, rozumiem jego wymogi oraz zasady
i regulacje majgce zastosowanie do mojej pracy oraz zobowiqzuje si¢ do ich
przestrzegania.”

b. Zaswiadczenie wydane przez organizacje pozarzgdowq

Wiele organizacji pozarzadowych oferuje mozliwos¢ uzyskania za§wiadczenia o spelnieniu
przez program przestrzegania prawa konkurencji okreslonych obiektywnych standardow.

Niezalezne agencje 1 organizacje pozarzadowe wcigz rozbudowujg swoje programy stuzace
do przeprowadzania analiz i wydawania certyfikatow tak, aby obejmowaty one réwniez
programy przestrzegania prawa konkurencji, i posiadaja doswiadczenie w ocenianiu takich
programoéw. Jest to tendencja coraz bardziej powszechna.

Przyktad 1:

Australijski i nowozelandzki standard 1SO w zakresie programow przestrzegania prawa
(Standard AS/NZ 3086-2006). Australijski Instytut ds. Standaryzacji zaproponowat rowniez
(Migdzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej) opracowanie nowego, globalnego
standardu 1SO w zakresie programow przestrzegania prawa, aby firmy opracowujqce,
wdrazajgce, stosujgce i udoskonalajgce skuteczne programy uzyskaly dostep do
odpowiednich zasad i wytycznych. Propozycja zaklada oparcie nowego standardu na
istniejgcym w Australii i Nowej Zelandii Standardzie 3806-2006 dla programow
przestrzegania prawa.
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Przyktad 2:

Badanie systemow zarzqdzania zgodnosciq (SZZ) przez niemieckich audytorow publicznych
na podstawie standardu audytorskiego IDW (niemiecki Instytut Audytorow Publicznych):
., Zasady wlasciwego badania systemow zarzqdzania zgodnoscig” (IDW PS 980)%. Zgodnie

z tym standardem, istniejq trzy rodzaje audytow:

o ,Typ 1”: Ocena dokumentacji i tresci SZZ, tzn. czy zarzqd odpowiednio opisal
zalozenia SZZ oraz czy ten opis obejmuje wszystkie podstawowe elementy SZZ.

o ,Typ 2”: Badanie adekwatnosci SZZ, tzn. czy stosowane w tym systemie zasady
i Srodki zostaly wlasciwie opisane, czy sq wlasciwe, i czy zostaly wdrozone
w odpowiednim czasie.

o Typ 37: Badanie skutecznosci SZZ, tj. oprocz audytu typu 2 audytor sprawdzi
rowniez, czy zasady i srodki byly skuteczne w danym okresie.

Przykiad 3:

W ramach promowania programow przestrzegania prawa konkurencji CCI (Competition
Commission of India — indyjski organ ochrony konkurencji) zorganizowat w styczniu 2013 r.
spotkanie, ktorego temat brzmial: Przestrzeganie prawa konkurencji a witasciwy nadzor
wlascicielski”.” Prezes CCI zapowiedzial, ze poprosi prezesa indyjskiej Rady Papierow
Wartosciowych i Gield, aby opracowanie programu przestrzegania prawa konkurencji stato
sig wymogiem obowigzkowym dla wszystkich spotek notowanych na gietdzie na podstawie
punktu 49 Umow dotyczgcych notowania (Listing agreements). Zaproponowal rowniez, aby
kazda spotka notowana na gieldzie powolata komisje ds. przestrzegania prawa, ktora
zajmowataby sie kwestiami przestrzegania prawa konkurencji.

c. Rzgdowa certyfikacja programow przestrzegania prawa

Podobnie do organizacji pozarzadowych, rowniez kilka agencji rzadowych rozwaza
mozliwo$¢ uznawania/certyfikowania programoéw przestrzegania prawa konkurencji, jesli
spetniajg one okreslone i obiektywnie ustalone kryteria. Mimo iz jest to nadal (na dzien
publikacji niniejszego dokumentu) do$¢ rzadkie zjawisko, mozna znalez¢ kilka przyktadow
w tym obszarze.

62 TInspiracja do tego stal sie art. 4.1.3 niemieckiego kodeksu dotyczacego nadzoru whascicielskiego (German

Corporate Governance Code), zgodnie z ktorym: "Zarzad zapewnia, ze wszystkie przepisy prawa i
polityki wewnetrzne spolki sa przestrzegane oraz podejmuje dziatania w celu zapewnienia, ze beda one

przestrzegane przez spolki z grupy (compliance).

63 Zob. http://pib.nic.in/newsite/erelease.aspx?relid=91809
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Przykilad: Brazylijski system prawny — oficjalna certyfikacja PPI

Rozporzgdzenie nr 14, wydane przez brazylijski Sekretariat Prawa Handlowego (Secretariat
of Economic Law, SDE) w 2004 roku, zawiera wytyczne dla przygotowywania programu
zapobiegania naruszeniom prawa konkurencji oraz dla wydawania przez SDE Oficjalnych
Certyfikatow poswiadczajgcych przestrzeganie przez firme przepisow prawa konkurencji
w Brazylii (,, Certyfikacja PPI”).

W celu uzyskania certyfikacji PPI, firma wnioskujgca musi m.in. wykazaé, ze:

e posiada jasne standardy i procedury, ktorych pracownicy muszq przestrzegac w
celu zapewnienia przestrzegania prawa konkurencji;

o powierzyta odpowiedzialnos¢ za nadzorowanie przestrzegania prawa konkurencji
wyznaczonemu cztonkowi kadry zarzqdzajgcej w firmie;

e zapewnia spojne egzekwowanie standardow poprzez stosowanie wlasciwych
mechanizmow odpowiedzialnosci dyscyplinarnej;

e posiada szczegolowy raport obejmujgcy wszystkie materialy pomocnicze
wykorzystane do przygotowania programu zapobiegania naruszeniom: filmy,
foldery, sesje szkoleniowe, oprogramowania, polityki zachowania dokumentow i
inne;

e zewnetrzna firma konsultingowa bedzie przeprowadzata regularne badania z
zakresu prawa konkurencji;

e jest w stanie przedstawic¢ oswiadczenia odpowiednich pracownikow: menedzerow,
dyrektorow, dyrektorow ds. sprzedazy, o0sob uczestniczqcych w spotkaniach
stowarzyszen branzowych, potwierdzajqce, ze sq sSwiadomi istnienia programu;

e jest w stanie przedstawic¢ oswiadczenie stowarzyszen branZowych, do ktorych nalezy
firma wnioskujgca o certyfikacje, ze firmy cztonkowskie nie uzgadniajq wspolnych
polityk handlowych ani polityk cenowych.
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10. Zachety do przestrzegania prawa

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e przeanalizowaé, czy zastosowal zachety do przestrzegania prawa, aby zwigkszyc
zaangazowanie pracownikow w kulture przestrzegania prawa;

e rozwazy¢, czy i w jakiej formie nagradza¢ indywidualne wysitki na rzecz przestrzegania
prawa,

e zdecydowaé o stosowaniu metody ,,marchewki” (bodzce pozytywne) np. nagroda lub
premia motywacyjna, badz ,.kija” (bodzce negatywne) np. wstrzymanie awansu;

e zastanowiC si¢, czy przyjeta w firmie struktura premiowania (powigzanego z wynikami,
w tym wynikami finansowymi) nie podwazy idei lub sensu programu przestrzegania
prawa?

Stosowanie zachet do przestrzegania prawa moze przyczyni¢ si¢ do pozytywnej zmiany
zachowan pracownikéw. W firmie, ktora pragnie promowaé program przestrzegania prawa
przez konkretne dziatania, zachety moga okaza¢ si¢ skuteczne we wzmacnianiu kultury
przestrzegania prawa, jednak wprowadzanie zach¢t moze by¢ bardziej wlasciwe, jesli beda
stosowane w firmie dysponujacej utrwalonym i ,,dojrzalym” programem przestrzegania
prawa.

Zachety postrzegane sa czesto (szczegblnie przez organy regulacyjne) jako elementy
wspierajace kultur¢ przestrzegania prawa.® Jednak w odroznieniu od najczescie]
wykorzystywanych w programach przestrzegania prawa konkurencji metod, takich jak
szkolenia i szczegotowe oceny prawne ryzyka antymonopolowego, zachety czgsto okazuja
si¢ kontrowersyjne w teorii i1 trudne do realizacji w praktyce. W zwigzku z tym nalezy si¢
uwaznie zastanowié, jakie zachgty firma chciataby (lub zgodnie z prawem moze)
wprowadzié, aby zapewni¢ przestrzeganie prawa konkurencji.

a. Po co stosowaé zachety w celu przestrzegania prawa?

Firma powinna rozwazy¢ zastosowanie zachet, ktore przyczynig si¢ do wzmocnienia
programu przestrzegania prawa przede wszystkim dlatego, ze wiele organdéw postrzega
zachety jako wazny element wiarygodnosci programu.®® Pomimo pozytywnego nastawienia

64

Poprawki z 2004 r. do amerykanskich federalnych wytycznych w sprawie wymiaru kary (Federal
Sentencing Guidelines) w punkcie 6 programu siedmiu norm skutecznego przestrzegania przepisow prawa
zawierajg nastgpujace wytyczne: "Program przestrzegania przepisow prawa i zasad etyki danej organizacji
bedzie promowany i egzekwowany konsekwentnie w calej organizacji poprzez (A) stosowanie

odpowiednich zachet do postgpowania zgodnie z tym programem".

65 W 2010 r. Amerykanska Komisja Papieréw Wartosciowych i Gield (the US Securities and Exchange

Commission) oskarzyla Alcatel-Lucent S.A. o naruszenie ustawy o zagranicznych praktykach
antykorupcyjnych (FCPA) (co kosztowato spotke 137 min USD). Oskarzenie dotyczylo czgsciowo
zarzutu "niezapewnienia przez spotke odpowiednich zachet do postepowania zgodnie z [jej] programem
przestrzegania przepisOw prawa i zasad etyki."
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do stosowania zachet, organy regulacyjne nie okreslity dotychczas rodzaju 1 formy takich
zachet, jakie nalezy stosowac.

Kontrowersje wokot stosowania zachet do przestrzegania prawa mozna podsumowacd
nastgpujaco:

wiele 0sob twierdzi, ze pracownicy nie powinni by¢ wynagradzani za dziatania
zgodne z kodeksem postepowania, ktorych sie od nich oczekuje (kontrargument -
zacheta niekoniecznie musi by¢ finansowa, moze to by¢ odpowiednia motywacja
zachowan regulaminowych);

przekonanie, ze pomiar faktycznego zaangazowania danego pracownika w kwestie
etyki jest trudny, a wrecz niemozliwy (podobnie jak powyzej, rozwigzaniem moglyby
tu by¢ zachety motywacyjne lub zachegty powigzane z indywidualnymi wynikami);

kwestie prawne, np. kwestie z zakresu prawa pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz ryzyko wykorzystania zache¢t w sporze sgdowym jako argumentu przeciw firmie;

obawa, ze nagradzanie ,,czyste]” listy incydentéw moze zacheca¢ do niezglaszania
naruszen. Jest to powazny problem, o ktérym nalezy pamigtaé¢ opracowujac koncepcje
zachet;

tworzac system zachet nalezy by¢ wyczulonym na ewentualne niezamierzone
konsekwencje. Jezeli przykladowo kierownictwu zalezy na ,,idealnych” wynikach
audytéw antymonopolowych, moze to przynies¢ odwrotny skutek, a mianowicie
prowadzi¢ do ukrywania probleméw, co bedzie podwazaé¢ skuteczno$¢ programu
przestrzegania prawa.

b.

Rodzaje zachet

Wachlarz zachet do przestrzegania prawa jest bardzo szeroki, od ,,migkkich” po bardziej
wymierne:

,migkkie” zachety moga przyja¢ forme¢ niematerialnego wyrdznienia lub pochwat
pracownika przez kierownictwo wyzszego szczebla (publicznie lub niepublicznie) za
wzorowe przestrzeganie przepisow (np. nadanie mu tytulu "lidera" lub "mistrza" z
obszaru zgodnosci);

,miekkie” zachety moga by¢ réwniez skierowane do grupy osob (np. poprzez
nagltasnianie informacji, ze okreslona jednostka lokalna lub organizacyjna byta
pierwsza jednostka w firmie, w ktorej 100% pracownikéw ukonczyto szkolenie);

zachety moga obja¢ nagrody materialne, np. w formie pieni¢znej (ktére moga by¢
bardzo skuteczne, ale mogg by¢ uznane za niestosowne przez tych, ktorzy uwazaja, ze
postepowanie zgodnie z przepisami jest czyms$ catkowicie naturalnym);

66

Zob. rowniez publikacje Josepha Murphy'ego Using Incentives in Your Compliance and Ethics Program,

wydang przez Society of Corporate Compliance and  Ethics, dostgpna na stronie:
http://www.corporatecompliance.org/Resources/View/smid/940/Articleld/814.aspx.
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mozna rozwazy¢ wykorzystanie kryteribw z zakresu przestrzegania prawa przy
ocenianiu personelu (ocena pracownika), co — wraz z innymi kryteriami — moze si¢
przetozy¢ na wynagrodzenie pracownika;

zachety do przestrzegania zasad moga by¢ zarowno ogélne jak i powigzane
z konkretnym obszarem ryzyka — na przyktad przy ocenianiu pracownikdw mozna
sprawdzi¢, czy pracownik wykazat zrozumienie i stosowat si¢ do regul i procedur
obowigzujacych w firmie;

niektorzy przedsiebiorcy uwzgledniajg zasady przestrzegania prawa planujac awanse,
co moze stanowi¢ silny czynnik motywujacy dla obecnych i przysztych lideréw w
firmie;

nalezy rowniez ustali¢, jak inne elementy np. premie powigzane z ambitnymi celami
biznesowymi, moga zniechgca¢ do przestrzegania przepisdéw (np. program nagrod
promuje podejmowanie przez pracownikdw nadmiernego ryzyka, np. promuje
podejscie ,,dazenia do osiggniecia celu za wszelka ceng”);

jesli chodzi o wewnetrzng $ciezke kariery, mozna rozwazy¢ rozwigzanie, w ktérym
awans zalezatby rowniez od osiagnie¢ pracownika w zakresie przestrzegania prawa.

Przyktad: Miedzynarodowa firma z branZy inZynieryjno-elektronicznej — przestrzeganie
prawa jako zadanie kierownictwa

Aby zwigkszy¢ odpowiedzialnos¢ cztonkow kierownictwa za przestrzeganie przepisow
prawa, od 2008 roku stanowi ono integralng czes¢ systemu premiowania kierownikow
najwyzszego szczebla. Wynagrodzenie zmienne wysokich rangg cztonkow kadry
zarzqdzajqgcej obejmuje dodatkowy sktadnik zwigzany z przestrzeganiem prawa oparty na
wynikach globalnego badania znajomosci zasad przestrzegania prawa wsrod pracownikow.
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11. Monitorowanie i ciagle doskonalenie

Krotkie streszczenie — co mozna zrobic¢?

e zaplanowac z gory sposob monitorowania skuteczno$ci programu przestrzegania prawa
konkurencji 1 kontroli operacyjnych;

e gromadzi¢, analizowa¢ 1 porownywaé¢ dane umozliwiajace obiektywng ocene
przydatnos$ci programu do zapobiegania, wykrywania i reagowania na naruszenia prawa
konkurencji oraz jego skutecznosci,

e wprowadzi¢ state monitorowanie programu i przygotowac plan jego doskonalenia;

e wprowadzi¢ zasade regularnych analiz i aktualizacji programu przestrzegania prawa
konkurencji.

Firma powinna regularnie bada¢ skuteczno$¢ swojego programu przestrzegania prawa
konkurencji. Zwazywszy na stale zmieniajace si¢ $rodowisko biznesowe i regulacyjne,
w ktorym dzialajg firmy oraz wplyw tych zmian na wewnetrzne i zewngtrzne czynniki ryzyka
(zob. Rozdziat 3: ,Rozpoznawanie i ocena ryzyka”), systematyczne oceny stanowia
nieodlaczny element kazdego programu. Program przestrzegania prawa i etyki firmy
powinien by¢ oceniany tak, jak kazdy inny istotny element jej polityki.

Monitorujac 1 mierzac skuteczno$¢ programu w konteks$cie zapobiegania, wykrywania
i reagowania na naruszenia obowigzujacych przepisow prawa konkurencji (tzw. ,,proces
zabezpieczenia”) mozna si¢ skupi¢ si¢ na dwoch aspektach:

e po pierwsze sprawdzié, czy procedury i kontrole w firmie s3 odpowiednie oraz czy
sa wdrozone i funkcjonuja w sposéb skuteczny i sprawny,

e po drugie, co moze by¢ duzo trudniejsze, okresowo weryfikowacé przestrzeganie
prawa wybranych segmentdw swojej dziatalno$ci lub praktyki (tzw. zasadnicza
ocena przestrzegania prawa)'67

a. Monitorowanie oraz ocena procedur i kontroli

Opierajac si¢ na aktualnych i1 rzetelnych danych, nalezy zweryfikowaé, czy procedury
i kontrole, stosowane do oceny programu przestrzegania prawa konkurencji s3 adekwatne do
potrzeb. Nalezy zwrdci¢ tez uwage czy sa konsekwentnie 1 wlasciwie stosowane, czy sg
skuteczne, a w razie potrzeby nalezy je odpowiednio zmieni¢. Firma moze dokona¢ takiej
weryfikacji w ramach ogodlnej oceny ryzyka (zob. Rozdziat 3: ,,Rozpoznawanie i ocena
ryzyka”) lub odrebnie.

Monitorowanie oraz ocena procedur i kontroli obejmuje okresowa analiz¢ 1 ocen¢ programu
przestrzegania prawa przez firme poprzez:

67 Zob. réwniez Rozdziat 8: "Nalezyta staranno$é¢ w zakresie prawa konkurencji"
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e monitorowanie (np. poprzez S$ledzenie frekwencji na szkoleniach lub zapewnienie
innych skutecznych metod nadzoru) indywidualnych zachowan pracownikéw pod
katem stosowania si¢ przez nich do wymogow programu;

e sprawdzanie, czy kadra zarzadzajaca nalezycie dba o pomyslng realizacj¢ programu.
Jezeli np. wprowadzony zostanie wymog zatwierdzania przez przetozonego udziatu
pracownikow w spotkaniach stowarzyszen branzowych, to kierownictwo powinno
dopilnowa¢, by wdrozone zostaly odpowiednie procedury, ktéore umozliwig
pracownikom uzyskiwanie takich zgdd, a firmie §ledzenie i monitorowanie zgod
1 odmow;

e analizowanie informacji przygotowanych przez wewnetrznych lub zewngtrznych
audytorow np. na temat znajomosci i zrozumienia przez pracownikow zagadnien
zwigzanych z audytem antymonopolowym;

e rozwazenie wykonania przez firm¢ lub przez konsultantow zewnetrznych, analiz
poréwnujacych praktyki firmy z tzw. dobrymi praktykami oraz ustalenie zakresu tych
analiz.

Jakkolwiek nie ma ustalonej czgstotliwosci, z jaka nalezy monitorowac procedury i kontrole
programu, to wigkszo$¢ firm dokonuje takich ocen co 3 do S lat.

Wydaje si¢, ze dobrym rozwigzaniem jest ustalenie juz na samym poczatku, jakie narzedzia
zostang wykorzystane do gromadzenia na biezagco danych, poniewaz zbieranie danych ex-
post moze by¢ bardziej skomplikowane.

b. Mierzenie skutecznosci procedur i kontroli

W interesie firmy jest podjgcie odpowiednio wezesnie decyzji w sprawie sposobu mierzenia
powyzszych procedur i Kkontroli, przy czym powinna si¢ ona skupi¢ na trzech
podstawowych aspektach:

e skutecznosci;
e wydajnosci;
e zdolnosci dostosowania.

Wybrana metoda powinna zapewniaé, utrzymywanie i zwigkszenie wydajnosci programu
przestrzegania prawa w oparciu o uzyskane wyniki. Podstawowe czynniki 1 wskazniki
powinny by¢ dokladnie sprecyzowane, proste, mozliwe do zmierzenia i zastosowania,
adekwatne 1 aktualne. System pomiaru wynikow (dla oceny skutecznosci procedur
przestrzegania prawa i kontroli) powinien by¢ na biezagco dostosowywany oraz uwzgledniaé
istniejgce ramy finansowe iramy kontroli ryzyka obowigzujace w firmie. Doswiadczenie
zdobyte w przeprowadzaniu oceny efektywnosci programu pomaga dostosowywac i ulepszaé
ten system.

Skuteczno$¢ oznacza (i) skuteczno$¢ koncepcji programu 1 (ii) skuteczno$¢ operacyjng
programu.
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Skutecznos$¢ koncepcji programu oznacza stopien, w jakim procedury i kontrole programu
sa zaprojektowane w sposob logiczny, tak aby spetniac¢ okreslone wymogi:

e czy system kontroli obejmuje wszystkie elementy niezbgdne do szczegdlowej oceny
ryzyka antymonopolowego?

e czy procedury i kontrole w ramach programu zostalty zaprojektowane w optymalny
sposob?

e jeslinie, to w jaki sposob te procedury i kontrole nalezy ulepszy¢?
e czy projekt programu przewiduje monitorowanie i raportowanie?

Skuteczno$¢ operacyjna oznacza stopien, w jakim program realizuje swoje zatozenia.
Pomaga zarzadowi sprawdzi¢, czy program dziatajacy w oparciu o projekt funkcjonuje
zgodnie z zamierzeniami:

e jesli program przestrzegania prawa zostat wlasciwie zaprojektowany, czy funkcjonuje
on prawidtowo?

e czy program funkcjonuje zgodnie z zatozeniami projektu?

e jesli nie, jak lepiej mozna nim zarzadzaé, albo jak mozna go zmienié, by poprawié
jego skutecznos¢?

Trudno jest dokonywac oceny skutecznos$ci operacyjnej, poniewaz polega ona na ustaleniu,
czy program przyczynia si¢ do podwyzszenia (pozytywny wplyw) poziomu przestrzegania
prawa. Z reguly potrzeba odpowiednich umiejetnosci i zasobow dla dokonania dogiebnej
analizy, cho¢ dla matych i $rednich przedsigbiorcow oraz firm o mniejszych zasobach,
pomiar skuteczno$ci operacyjnej nie powinien by¢ nadmiernie ucigzliwy: moze go
przeprowadzi¢ dziat audytu wewnetrznego (jesli taki dzial istnieje) lub audytorzy zewnetrzni.

Koncepcja wydajno$ci odnosi si¢ do kosztu programu: nie tylko do wysoko$ci lacznie
wydatkowanej kwoty pieni¢znej, ale rowniez kosztu kapitatu ludzkiego zaangazowanego w
realizacj¢ procedur i kontroli w ramach programu. Jednak dla zapewnienia spojnosci
1 skuteczno$ci programu przestrzegania prawa konkurencji wazne jest, aby kosztow
prowadzenia konkretnych systeméw i nadzoru nie wykorzystywac jako argumentu dla
wdrozenia tanszych, ale mniej odpowiednich 1 mniej skutecznych kontroli, ktére nie tagodza
ryzyk w sposob wystarczajacy.

Zdolnos¢ dostosowania powinna by¢ analizowana w dwoch wymiarach, mianowicie
zdolnos$ci do szybkiego i elastycznego dziatania programu w odpowiedzi na zmieniajace si¢
okolicznosci. Elastyczno$¢ oznacza stopien, w jakim system mozna wprowadzi¢ zmiany
wynikajace z nowych wymogow (np. nowego prawa, zasad lub regulacji) oraz pojawienia si¢
nowych jednostek biznesowych (w nastepstwie fuzji i potaczen).
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Przyklad: Producent Zywnosci

Firma poniosta duze koszty dla udostgpnienia na stronie internetowej wytycznych nt.
przestrzegania prawa konkurencji. Udostgpnienie wytycznych dla oséb niebgdacych
prawnikami jest w tej firmie podstawowym elementem jej programu przestrzegania prawa i
sposobem na poszerzenie dostepu do wskazowek jak ,,postepowac wlasciwie”.

Gdy dziat prawny sprawdzit, jak czg¢sto pracownicy korzystali z tych wskazoéwek okazato
si¢, ze korzystajacy w wigkszosci pochodzili z tego samego rejonu geograficznego, co
sugerowalo stabsza znajomo$¢ tematu przez pracownikéw z innych rejondw. Z kolei
informacje nt. odston stron okazaty si¢ niekompletne, co oznaczato, ze firma ma problem z
oceng skutecznosci swojego podejscia w ramach grupy docelowej. Zainspirowato to (nowa)
dyskusje o wadach i zaletach dwoch sposobdéw rozpowszechniania informacji - podejscia
"push" (aktywnego zwigkszania podazy informacji) i "pull" (udostepniania informacji tylko
zainteresowanym stronom).

c. Audyt i analizy porownawcze

Sprawozdania wewnetrznych i zewnetrznych audytoréw (np. przeprowadzanie poufnych
audytow w poszczegoOlnych dziatach) moga by¢ bardzo pomocnym zrodlem informacji o
funkcjonowaniu poszczegdlnych elementdw programu przestrzegania prawa konkurencji.
Audyty obejmujace lub koncentrujgce si¢ na konkurencji, co do zasady skupiajg si¢ na
funkcjonowaniu programu w zakresie skutecznosci jego procedur i kontroli w podnoszeniu
$wiadomosci 1 zrozumienia przestrzegania prawa, ktore majg zastosowanie do dzialalnosci
firmy. Nie stanowig one jednak audytu zasadniczego przestrzegania prawa (a audytorzy
czesto nie sg odpowiednimi osobami, zeby ja oceni¢ — zob. ponizej).

Rewizja programu przestrzegania prawa Kkonkurencji przez zewnetrznych
wykwalifikowanych doradcow moze réwniez by¢ przydatna do poroéwnania aktualnych
tendencji rynkowych, a ponadto daje mozliwos$¢ uzyskania od tych doradcéw odpowiednich
analiz porownawczych, w zwigzku z ich wiedza, zgromadzong przy doradzaniu jednocze$nie
wielu firmom.

Do przeprowadzenia analizy poréwnawczej nie jest jednak konieczne angazowanie
konsultantéw zewnetrznych, poniewaz wielu wewngtrznych prawnikéw specjalizujacych si¢
w prawie konkurencji chetnie dzieli si¢ swoim doswiadczeniem i dobrymi praktykami.
Nalezy jednak pamigtaé, by analizy poréwnawcze prowadzone byly zgodnie z przepisami
prawa konkurencji. Oprécz tego, dokonujagc pordéwnania z ogolnie przyjetymi dobrymi
praktykami mozna si¢ oprze¢ na informacjach i publikacjach (czgsto dostepnymi bezptatnie
w Internecie), ktorych autorami sg zewnetrzni konsultanci. Ostatnio organy ochrony
konkurencji formutuja publicznie oczekiwania wzgledem rzetelnych programéw
przestrzegania prawa konkurencji. Z calg pewnoscig ten rodzaj wsparcia 1 zaangazowania
przez organy ochrony konkurencji stanowi pozytywng tendencje.

W analizach poréwnawczych programow przestrzegania prawa 1 wycigganiu z nich
wnioskow, nalezy pamietac, ze ocena musi by¢ obiektywna. Analize powinna przeprowadzac
osoba lub grupa osdb, ktére nie sg odpowiedzialne za biezacy program 1 ktéore mogg w
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zwigzku z tym oceni¢ jego skuteczno$¢ wystarczajaco obiektywnie, nawet w ramach tej
samej firmy (np. dziat audytu wewnetrznego lub odpowiednie osoby z dziatu finansowego).

Ostatecznie, celem audytu jest zachgcanie do konstruktywnego dialogu, dzi¢ki ktéremu
firmy moga sprawdzi¢ same siebie (lub poddac¢ si¢ takiemu sprawdzeniu) czy ich podejscie
przynosi spodziewane efekty 1 jakie zmiany, w jakich ramach czasowych, mozna do niego
wprowadzic.

. . . . 68
d. Monitorowanie i ocena przestrzegania prawa

Okresowe oceny segmentéw dziatalnosci przedsigbiorcy lub praktyk firmy pod katem
przestrzegania prawa konkurencji pozwalaja wyzszej kadrze zarzadzajacej zorientowac si¢
czy firma zmierza do realizacji celdéw programu przestrzegania prawa konkurencji. Pomaga
takze oceni€ jednoznaczne zaangazowanie Ww przestrzeganie prawa konkurencji na
wszystkich szczeblach firmy. Dzigki okresowym ocenom mozna ustali¢ rowniez, ze
zidentyfikowane ryzyka antymonopolowe lub ich ocena nie ulegly zmianie (a jesli ulegly
zmianie, wymagana jest ich ponowna ocena). Okresowe oceny pozwalaja ustali¢ czy
dzialania / audyty podejmowane w celu ograniczenia wspomnianego ryzyka sa nadal
wiasciwe 1 skuteczne. Takie okresowe oceny umozliwiajg takze zidentyfikowanie istotnych
problemow z zakresu prawa konkurencji, wyjasnienie zachowan niezgodnych z prawem oraz
oceng, czy firma powinna ztozy¢ do organu ochrony konkurencji (w jednym lub kilku
krajach) wniosek o odstapienie od wymierzenia lub obnizenie kary (leniency).

Nie nalezy by¢ zbyt rygorystycznym odnos$nie sposobu (lub czestotliwosci) przeprowadzania
audytéow antymonopolowych. Audyty mozna np. wlaczy¢ do oceny lub ponownej oceny
ryzyk (zob. Rozdzial 3: ,Rozpoznawanie i ocena ryzyka”), do badan z zakresu prawa
konkurencji (zob. Rozdziat 8 ,Nalezyta staranno$¢ w zakresie prawa konkurencji)” albo
zarzadzi¢ w nastepstwie skargi ztozonej przez osob¢ dzwonigcg na infolini¢ (zob. Rozdziat 5:
,Rozwigzywanie problemow wynikajacych z naruszen prawa konkurencji"). Alternatywnie
(lub dodatkowo), przestrzeganie prawa konkurencji moze by¢ oceniane na biezaco albo co
jakis$ czas.

Planujac audyt antymonopolowy nalezy w pierwszej kolejnosci zapewni¢ odpowiednie
srodki 1 osoby do jego przeprowadzenia. Oznacza to, Ze nalezy wzia¢ pod uwage nastgpujace
kwestie:

e Kto powinien przeprowadzac¢ ocene?

Oceng powinny przeprowadza¢ osoby o specjalistycznej wiedzy i doswiadczeniu z
prawa konkurencji. Wiele firm ch¢tniej powierza takie oceny wewnetrznym lub
zewnetrznym doradcom specjalizujacym si¢ w prawie konkurencji niz np. audytorom
finansowym lub kontrolerom.

68 Zob. rowniez Rozdzial 8: , Nalezyta staranno$é w zakresie prawa konkurencji”.
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e (zy zostanie zachowana tajemnica adwokata/radcy prawnego?

Aby obja¢ wyniki oceny tajemnica zawodowa adwokata/radcy prawnego, firmy do
przeprowadzenia audytu czg¢sto angazuja zewnetrznego doradce prawnego
specjalizujacego si¢ w prawie konkurencji.

e W jaki sposob prowadzony bedzie audyt?

Moze on obja¢ elektroniczne przeszukiwania dokumentéw i baz danych oraz
rozmowy z kluczowymi pracownikami. Firma powinna rozwazy¢ kwestie prawne,
takie jak ochrona danych osobowych czy prawo pracy (obowigzek uzyskania
zatwierdzenia rady pracownikéw), itd.

e W jaki sposob zostanga ujawnione wyniki audytu wewnatrz firmy?

Nalezy zachowa¢ rownowage pomigdzy informacjami, ktore moga zostaé
upublicznione, a ktore sg objete tajemnicg radcy prawnego/adwokata (zob. wyzej).

e W jaki sposob audyt zostanie sfinansowany (kwestie budzetu wewnetrznego)?

Przyklad: Producent dobr konsumpcyjnych

o Firma dziata w jurysdykcji, w ktorej w ostatnim czasie organ ochrony konkurencji
otrzymat zwigkszone Srodki i w zwiqzku z tym zamierza bardziej proaktywnie
egzekwowac krajowe przepisy ochrony konkurencji. Kodeks etyki zawsze naktadat
na pracownikow obowiqzek przestrzegania wszystkich obowigzujgcych przepisow
prawa, jednak firma postanowita przeprowadzi¢ zasadniczq ocene przestrzegania
prawa konkurencji, angazujgc do tego zewnetrznego doradce. Ma on ocenic, czy
pracownicy rozumiejq wytyczne i Stosujg si¢ do nich. Firma postanowita
skoncentrowac si¢ na czesci dziatalnosci, w ktorej ma duzy udzial w rynku i
relatywnie wysoki poziom rotacji pracownikow.

e Planujgc audyt firma przedstawia go kadrze zarzqdzajgcej w celu uzyskania
wsparcia i niezbednego finansowania. Proces obejmuje uswiadamianie
pracownikom, z ktorymi bedg prowadzone rozmowy, Ze oczekuje si¢ od nich petnej
wspoipracy. Wnioski i rekomendacje powinny zostaé przedstawione kierownictwu
wyzszego szczebla, a niezbedne zmiany wdrozone niezwlocznie, tak aby firma mogta
bez przeszkod kontynuowaé dzialalnos¢ i rozwijac sie przestrzegajqc przy tym
wymogow przestrzegania prawa i ram regulacyjnych.

e Plan doskonalenia programu przestrzegania prawa

Po dokonaniu oceny skutecznos$ci procedur i kontroli programu przestrzegania prawa
konkurencji, nalezy rozwazy¢ opracowanie planu doskonalenia programu przestrzegania
prawa (compliance programme improvement plan, CPIP). Moze to by¢ skuteczny sposob na
wychwycenie i zaprezentowanie wynikéw oceny, o ktérej] mowa powyzej 1 zapewnienie, ze
wszystkie rekomendowane ulepszenia zostang niezwtocznie wdrozone (lub ze w konkretnych
ramach czasowych zostanie im nadany odpowiedni priorytet).
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Jesli firma przyjmie CPIP, powinien on okres$la¢ czynnoS$ci, jakie nalezy podja¢ aby
wyeliminowa¢ zidentyfikowane braki lub wprowadzi¢ nowe kontrole (jezeli beda konieczne)
oraz wskaza¢ ramy czasowe 1 osoby odpowiedzialne za wprowadzenie CPIP. Co do zasady,
plan powinien rowniez przedstawia¢, jak wdrozenie uzgodnionych czynno$ci bedzie
sprawdzane 1 jak ulepszenia programu beda obiektywnie monitorowane.

Przyklad: Analiza planu doskonalenia programu przestrzegania prawa konkurencji

uzgodnienie warunkow aktualizacji programu przestrzegania prawa konkurencji;
porownanie z dobrymi praktykami stosowanymi przez [X, Y, Z] do dnia [data];
opracowanie planu zarzqdzania przez interesariuszy,

ustalenie wszystkich interesariuszy i uzyskanie ich komentarzy do dnia [data];
zmiana lub uaktualnianie know-how z zakresu prawa konkurencji do dnia [data];

ocena stopnia odzwierciedlenia ryzyk biznesowych w programie przestrzegania
prawa konkurencji;

rekomendacje odnosnie rozwiqzania biezgcych problemow i usuniecia brakow w
programie przestrzegania prawa konkurencji;

zalecenia dotyczqgce m.in. struktury kursu, tresci, kontroli i procedur w celu
zarzqdzania uczestnikami i siecig szkoleniowcow w przysztych programach
szkoleniowych;

ustalenie do dnia [data] zasad typowania pracownikow, ktorzy powinni odbyc
szkolenie z prawa konkurencji;

opracowanie planu [od 3. kwartatu] udoskonalenia programu przestrzegania prawa
konkurencji, obejmujgcego narzedzia i procedury zapewniajgce jego realizacje,
przyjmowanie odpowiedzialnosci i osigganie oczekiwanych rezultatow;

opracowanie planu komunikacji w celu wspierania przygotowania wdrozenia
programu przestrzegania prawa konkurencji oraz informowania 0sob, do ktorych
program jest skierowany, o zmianach, jakie dla nich niesie;

zaktualizowanie ramowego planu kontroli — dokument, ktory okresla jak program
przestrzegania prawa konkurencji ma funkcjonowad, w tym szczegotowe informacje
dotyczgce obszarow odpowiedzialnosci, roli poszczegolnych o0sob, nadzoru
wiascicielskiego (raportowanie i zarzqdzanie, polgczenia z kontrolami szkolen,
macierz ryzyka lub rejestr naruszen, rejestr zmian, wymogi audytu, archiwum
dokumentow, zarzqdzanie wiedzg);

opracowanie planu wdrozenia wspierajgcego powyzsze zmiany.
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Zalacznik 1: Ramowy plan programu
przestrzegania prawa konkurencji

Zarys ogoélnie akceptowalnych standardow stosowanych w programach przestrzegania
prawa konkurencji: dalsze wzmocnienie fundamentow europejskiej Kkultury
przestrzegania prawa konkurencji

Wszystkie dziatania firmy na rzecz przestrzegania prawa konkurencji muszg wskazywac¢ na
zaangazowanie w prowadzenie dzialalno$ci zgodnie z prawem. W zwigzku z tym programy
przestrzegania prawa muszg obja¢ podstawowe elementy solidnej weryfikacji przestrzegania
prawa konkurencji. Programy te:

e Maja na celu pomoc firmom w rozpoznawaniu, minimalizowaniu lub eliminowaniu
ryzyka naruszen oraz dostarczaniu zaréwno organom wewnetrznym firmy (np.
zarzadowi czy komisji audytu), jak 1 zewngtrznym (np. organom ochrony
konkurencji) dowodéw na wdrozenie odpowiednich programow;

o Stanowig podstawe dla rozwazan europejskich organéw ochrony konkurencji i
organéw ustawodawczych nt. formalnego uznania programow przestrzegania prawa
spetiajacych te standardy za czynnik tagodzacy w przypadku ewentualnych kar za
naruszenia prawa konkurencji.

Projekt solidnego programu zalezy od rozmiaru, przedmiotowego i geograficznego zakresu
dziatalnosci oraz struktury danej firmy. Zatem zdefiniowanie lub wybor danej dobrej praktyki
musi zakltada¢ pewng elastyczno$¢. Pomimo, ze nie istnieje jeden uniwersalny program (lub
schemat programu), ktoéry pasowalby do wszystkich firm to solidne programy obejmuja
nastepujgce elementy:

Przestrzeganie prawa Kkonkurencji jako kultura organizacyjna firmy i strategia
organdw zarzadzajacych

e przyjecie w sposob formalny zobowigzania do przestrzegania prawa, ktére ukazuje i
odzwierciedla zaangazowanie organdéw zarzadzajacych wszystkich szczebli, z silnym
poparciem organow zarzadzajacych najwyzszych szczebli;

e priorytetowe traktowanie przestrzegania przepisoOw na wszystkich szczeblach firmy:
— przestrzeganie prawa uwazane jest za jedng z podstawowych wartosci firmy;

— wyzsza kadra zarzadzajaca akceptuje odpowiedzialno$¢ za stworzenie i
utrzymanie polityki przestrzegania prawa; informuje i wykazuje, ze nieetyczne
zachowania nie be¢dg tolerowane.

Polityka i procedury ochrony konkurencji

e Nalezy wdrozy¢ odpowiednie polityki i procedury;
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powota¢ dyrektora 1 doradce ds. zgodnosci (Compliance) odpowiedzialnych za
program przestrzegania prawa, podleglych bezposrednio wyzszej kadrze
zarzadzajace;j;

wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za poszczegolne elementy programu;

wobec pracownikow, ktorzy celowo lub lekkomys$lnie dopuszczaja do naruszen
prawa konkurencji, podejmowane sg wewnetrzne czynnosci dyscyplinarne.

Szkolenia z prawa konkurencji

szkolenia (online, tradycyjne lub w formie taczacej obie te metody) zapewniajace, ze
pracownik rozumie obowigzek przestrzegania przepisOw prawa konkurencji
wynikajacy z jego stanowiska stuzbowego;

udostepnienie przystepnego i przejrzystego podrecznika nt. przestrzegania prawa
konkurencji, odnoszacego si¢ do ryzyka, na jakie narazona jest firma.

Ocena ryzyka i kontrole

sktadanie regularnych raportéw 1 okresowe oceny ryzyka naruszenia prawa oraz
reagowanie na to ryzyko:

informowanie interesariuszy w firmie i poza firmg o elementach programu i
koniecznym zaangazowaniu w przestrzeganie prawa konkurencji;

regularne oceny i aktualizacje programu;

niezalezne audyty wewngetrzne i odpowiednie badania w przypadku wykrycia
ryzyka;

mechanizmy zgtaszania naruszen lub watpliwosci z zakresu prawa konkurencji
osobom na odpowiednich szczeblach w hierarchii firmy.

Europejskie programy dobrych praktyk przestrzegania prawa konkurencji: budowanie
fundamentow europejskiej kultury przestrzegania prawa konkurencji

1.

Wspolne elementy programow przestrzegania prawa

Wszystkie programy przestrzegania prawa muszg by¢ wyrazem zaangazowania firmy w
prowadzenie dzialalno$ci zgodnie z prawem 1 jako takie powinny zawiera¢ zasadnicze
elementy niezbedne dla funkcjonowania solidnego programu przestrzegania prawa
konkurencji. Programy te:

majg na celu zapewnienie pomocy firmom przy projektowaniu i wdrazaniu programu
w celu rozpoznawania i eliminowania ryzyka naruszenia prawa oraz dostarczaniu
dowodéw na wdrozenie odpowiednich programdéw zar6wno organom wewngetrznym
(np. zarzadowi lub komisji audytu) jak i zewne¢trznym (np. w ramach obrony poprzez
przestrzeganie prawa (Compliance Defence));
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e stanowig podstawe dla rozwazan europejskich organdéw ochrony konkurencji oraz
ustawodawcow nt. formalnego uznania programOw przestrzegania prawa,
spetniajacych te standardy, za czynnik tagodzacy w przypadku ewentualnych kar za
naruszenia prawa konkurencji.

Projekt solidnego programu zalezy od rozmiaru, przedmiotowego i geograficznego zakresu i
rodzaju dziatalnos$ci oraz struktury firmy. Zatem zdefiniowanie danej dobrej praktyki musi
zaklada¢ pewng elastyczno$¢. Pomimo, ze nie istnieje jeden uniwersalny program lub
schemat, ktory pasowalby do wszystkich, najczesdciej spotykane elementy solidnego
programu obejmuja:

e sformalizowanie zobowigzania do przestrzegania prawa, ktore ukazuje i
odzwierciedla zaangazowanie organdow zarzadzajacych wyzszego szczebla w
przestrzeganie prawa konkurencji.

e przestrzeganie prawa jest priorytetem na wszystkich szczeblach firmy, poczynajac od
najwyzszych:

— organy zarzadzajace akceptuja odpowiedzialno$¢ za stworzenie i utrzymanie
polityki przestrzegania prawa, informuja i wykazuja, ze nieetyczne zachowania
nie beda tolerowane;

— przestrzeganie prawa uwazane jest za jedng z podstawowych warto$ci firmy.

sktadanie raportéw kadrze zarzadzajacej wyzszego szczebla, powotanie dyrektora i
doradcy ds. zgodnosci (Compliance) odpowiedzialnych za program:

— wyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za poszczegdlne elementy programu.

sktadanie regularnych raportéw 1 okresowe oceny ryzyka naruszen prawa:

— informowanie interesariuszy w firmie 1 poza nig o gtdwnych elementach programu
1 koniecznym zaangazowaniu;

— regularne oceny i aktualizacje programu;

e szkolenia zapewniajace, ze pracownik rozumie obowigzek przestrzegania przepiséw
prawa konkurencji wynikajacy z jego stanowiska stuzbowego.

2. Wdrozenie: dla duzych firm

Niniejszy program przestrzegania prawa jest mechanizmem shluzagcym wykrywaniu 1
ograniczeniu ryzyka antymonopolowego, a w przypadku naruszen — szybkiej i skutecznej
reakcji.

Schemat programu nalezy dostosowaé do struktury korporacyjnej i nadzoru wiascicielskiego
danej firmy, a okre$lenia, ,,zarzad”, ,,organ zarzadzajacy” i1 ,,wyzsza kadra kierownicza”
powinny odnosi¢ si¢ do najwyzszego szczebla kierownictwa danej firmy.
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Wdrozenie elementoéw niniejszego schematu powinno nastapi¢ z poszanowaniem wszystkich
obowigzujacych przepisow prawa (np. przepisy dotyczace ochrony danych osobowych).

Cel schematu

Schemat ma pomoc przedsigbiorcom przy wdrazaniu solidnego program przestrzegania
prawa konkurencji i, tym samym, unikni¢ciu lub ograniczeniu ryzyka naruszenia prawa
konkurencji w przysztosci.

Jesli dana firma moze wykazaé, ze wdrozyta odpowiednie elementy schematu oraz $rodki
egzekwowania odpowiednie do profilu ryzyka antymonopolowego w jej dziatalno$ci, nalezy
uznacé, ze posiada solidny program przestrzegania prawa konkurencji.

Firma jest tutaj zdefiniowana szeroko, raczej jako ,,przedsigbiorstwo”, niz jako okreslona
forma przedsigbiorcy. To rozroznienie jest o tyle istotne, ze forma prawna danego
przedsiebiorcy rzadko  odzwierciedla  strukture  organizacyjno-biznesowa  grupy
przedsiebiorstw. Dana forma prawna moze obejmowac kilka struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw zarzadzanych zgodnie z modelem ich dziatalnosci i strukturg zarzadzania. W
zwigzku z tym, adekwatno$¢ programu przestrzegania prawa konkurencji oraz podejmowane
dzialania powinny by¢ oceniane raczej w kontekscie przedsigbiorstwa anizeli formy prawne;.
Jezeli dziatalno$ci grupy obejmuje rdzne obszary, adekwatno$¢ programu przestrzegania
prawa powinna by¢ oceniana odrebnie w ramach kazdego obszaru.

Przestrzeganie prawa
konkurencji jako kultura
organizacyjna i polityka firmy

Zasada ta powinna by¢ wyrazona w zasadach prowadzenia dziatalnosci,
kodeksie postepowania, kodeksie etycznym (lub podobnym dokumencie
korporacyjnym), ktory musi zosta¢ przyjety i wdrozony przez najwyzsza
kadre kierownicza, a nastepnie opublikowany.

Nalezy podejmowac uzasadnione i skuteczne kroki majace na celu wsparcie
kultury przestrzegania prawa konkurencji i uczciwosci.

Zobowiazanie wyzszej kadry
kierowniczej do przestrzegania
prawa konkurencji

Zasada ,,przyktad idzie z gory” ma kluczowe znaczenie, a widoczne
zaangazowanie wyzszej kadry kierowniczej w przestrzeganie prawa
konkurencji oraz wsparcie dla takiej polityki znajduje odzwierciedlenie w
komunikatach kadry zarzadzajacej m.in. poprzez wdrazanie programu
szkolen z prawa konkurencji.

Nadzor wyzszej kadry
kierowniczej i wyznaczenie
0s6b odpowiedzialnych

Odpowiedzialno§¢ za program przestrzegania prawa ponosi czlonek kadry
zarzadzajacej wyzszego szczebla bedacy czlonkiem zarzadu lub
odpowiadajacy przed zarzadem.

Przynajmniej raz w roku nalezy sporzadzi¢ raport z wdrozenia programu
przestrzegania prawa, ktory nalezy ztozy¢ zarzadowi, organowi nadzoru oraz
komisji audytu (lub komitetowi grupy ryzyka) zgodnie ze strukturg firmy.

Wigksze firmy powotuja dyrektora ds. zgodnosci (Chief Compliance
Officer) lub komisje ds. zgodnosci, ktorym jest (lub w sktad ktorej wehodzi)
wysoki ranga czlonek kadry zarzadzajacej firmy odpowiedzialny za
wdrozenie programu.
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Organizacja i zasoby

Firma tworzy i w odpowiedni sposéb finansuje dziat ds. zgodnosci lub
podobna strukture organizacyjna zatrudniajaca odpowiednio
wykwalifikowany personel, ktorego zadaniem jest rozpoznawanie i
zarzadzanie ryzykiem antymonopolowym.

Dziat ten moze zatrudnia¢ (w zaleznosci od struktury firmy):
- dyrektora ds. etyki i zgodnosci;

- dyrektorow lub doradcow biznesowych ds. zgodnosci na kraj lub
region (podlegajacych glownemu dyrektorowi ds. zgodnosci);

- cksperta lub ekspertow (w ramach dziatu prawnego, jesli jest w
firmie) z prawa konkurencji, posiadajacych odpowiednie
doswiadczenie w identyfikowaniu ryzyka antymonopolowego i
doradzaniu w tym zakresie.

Ustalona procedura oceny
ryzyk

Firma okre$la metodologi¢ i procedure oceny ryzyka. Firma regularnie
przeprowadza ocen¢ ryzyka naruszenia prawa konkurencji i odpowiednio
dostosowuje program przestrzegania prawa konkurencji, aby zarzadzaé¢ tymi
ryzykami i je tagodzié.

Wynik oceny ryzyka i podjete czynnos$ci sa zapisywane i nastgpnie
archiwizowane.

Zdefiniowane punkty
kontrolne ryzyk

Firma okresla punkty kontroli. Sg to mechanizmy kontrolne stuzace do
zarzadzania zidentyfikowanym ryzykiem antymonopolowym.

Punkty kontroli powinny by¢ dostosowane do ryzyk, na jakie narazona jest
firma.

Know-how nt. przestrzegania
prawa Konkurencji

Nalezy opracowaé proste, jasne i przystgpne zasady oraz wytyczne
odnoszace si¢ do zidentyfikowanych ryzyk antymonopolowych.

Nalezy opracowaé zasady, regulaminy oraz procedury odnoszace si¢ do
okreslonych kwestii z zakresu przestrzegania prawa konkurencji w
dziatalnosci firmy.

Zasady, wytyczne 1 regulaminy nalezy dostarczy¢ zainteresowanym
pracownikom i fakt ten odpowiednio udokumentowac.

Szkolenia z zakresu prawa
konkurencji

Szkolenie z prawa konkurencji stanowi kluczowy element programu
przestrzegania prawa konkurencji. Szkolenie powinno obejmowaé
praktyczne (specyficzne dla danej dziatalnosci) przyktady, wyjasnia¢
powody/cele regulamindéw i procedur oraz konsekwencje ich naruszenia.

Szkolenie powinno objaé pracownikow wytypowanych wedlug stopnia
ryzyka, na jakie sa narazeni oraz calg wyzsza kadre kierownicza. Program
przestrzegania prawa konkurencji powinien jasno okresla¢ czestotliwose
wymaganych szkolen, ktéore powinny by¢ dostosowane do ryzyka
antymonopolowego w danej dziatalnosci.

Wszyscy nowi pracownicy zatrudniani na stanowiskach handlowych lub
kierowniczych powinni odby¢ szkolenie wprowadzajagce z prawa
konkurencji. Dotyczy to zardwno nowozatrudnionych pracownikéw, jak i
pracownikow, ktorzy awansuja w ramach tej samej firmy na stanowisko o
wyzszym stopniu ryzyka.

Szkolenie z prawa konkurencji moze mie¢ forme tradycyjnego szkolenia,
szkolenia online lub taczy¢ obie te formy, w zaleznosci od ryzyka, na jakie
narazona jest dana firma. Szkolenia powinny by¢é w odpowiedni sposob
archiwizowane.

Nalezy dokonywac regularnej oceny szkolen, aby zapewni¢ ich wysoka

jakos$¢ (zob. Ustawiczne doskonalenie ponizej).
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Certyfikacja przestrzegania
prawa Konkurencji

Pracownicy wytypowani do odbycia szkolenia po jego ukonczeniu musza
potwierdzi¢, ze zrozumieli polityke firmy w zakresie prawa konkurencji i ze
beda go przestrzegac. Oswiadczenie mozna mie¢ dowolng forme (online lub
odreczne), a jego kopi¢ nalezy zachowac.

Zachety do przestrzegania
prawa

Firma powinna dokladnie przeanalizowaé¢ proponowane przez siebie
mechanizmy motywacyjne i przeprowadza¢ odpowiednie kontrole,
szczegoblnie poprzez dziat HR, zapewniajace wdrazanie procedur zwigzanych
Z przestrzeganiem prawa (np. monitorowanie szkolen w ramach oceny
pracownikow).

Watpliwosci z zakresu prawa
konkurencji - procedury

Program przestrzegania prawa powinien zawieraé procedury na wypadek
watpliwosci, w tym watpliwosci z zakresu prawa konkurencji (np. numer
telefonu dla sygnalistow (whistleblowers) lub numer infolinii) oraz sposoby
identyfikowania, klasyfikowania, archiwizowania 1 badania takich
watpliwosci po zasiggni¢ciu porady z zakresu prawa konkurencji.

Procedura rozwiazywania watpliwosci z zakresu prawa konkurencji powinna
obejmowaé¢ odpowiednie S$rodki ochrony dla sygnalisty, aby chronic¢
pracownikow, ktorzy zwrdca uwage na nieprawidtowosci.

Postepowania wewnetrzne

Firma powinna okres§li¢ pisemna procedur¢ prowadzenia postgpowan
wewngtrznych/audytéw dotyczacych przestrzegania prawa.

Osoby prowadzace postepowania wewnetrzne i audytorzy powinni posiadaé
odpowiednie kwalifikacje, zosta¢ przeszkoleni i wyposazeni w odpowiednie
narzedzia oraz w razie koniecznosci korzystaé z wsparcia zewnetrznego.

CzynnoSci dyscyplinarne

Program przestrzegania prawa konkurencji powinien przewidywaé
czynnosci dyscyplinarne przeciwko pracownikom, ktérzy $wiadomie lub
lekkomyslnie naruszaja prawo konkurencji. Przyjete zasady powinny jasno
precyzowaé, ze w przypadku prawomocnego ukarania pracownika grzywna
w ramach odpowiedzialnosci karnej firma nie pokryje kosztow grzywny.

Nalezyta staranno$¢ w zakresie
prawa konkurencji

Firma dotozy nalezytej starannosci i bedzie podejmowaé wilasciwe kroki
przy:

- zatrudnianiu nowych pracownikoéw na stanowiskach handlowych
lub kierowniczych,

- nabywaniu firmy lub wczesniej utworzonego joint venture pod
katem  dopuszczenia si¢ w przeszlo$ci naruszen prawa
konkurencji.

W  przypadku nabywanych firm, w ktdrych uprzednio stwierdzono
naruszenia prawa konkurencji, firma przejmujaca dotozy nalezytej
starannosci, aby upewnic si¢, ze wprowadzone zostaty odpowiednie kontrole
w celu unikniecia ponownych naruszen po przejeciu kontroli, w
szczegolnoSci  poprzez wdrozenie w firmie nabywanej programu
przestrzegania prawa konkurencji nabywcy (lub wdrozenie porownywalnego
programu w przypadku joint venture).

Monitorowanie

Firma dokonuje regularnej oceny swego podejs$cia i wynikow, aby zapewnic,
ze jest ono odpowiednie do ryzyka antymonopolowego, na ktore jest ona
narazona.

Nalezy przeprowadza¢ okresowe niezalezne analizy procesow i kontroli
prowadzonych w ramach programu przestrzegania prawa konkurencji w celu
zapewnienia, ze odpowiadaja one wyznaczonym celom i s3 najwyzszej
jakos$ci. Osoba przeprowadzajaca analize musi by¢ niezalezna oraz posiadaé
odpowiednie kwalifikacje i do§wiadczenie w prawie konkurencji oraz
programach przestrzegania prawa, pozwalajace jej na efektywna analize
programu.
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Ustawiczne doskonalenie

Firma musi $ledzi¢ wszystkie komentarze nt. programu, w tym komentarze
dotyczace szkolen, procedur, audytow wewnetrznych i niezaleznych analiz
oraz odpowiednio reagowac na wszelkie braki programu.

Firma be¢dzie monitorowac ,,dobre praktyki” wystepujace w programach
przestrzegania prawa konkurencji (poprzez analiz¢ poréwnawcza i w inny
sposob) 1 odpowiednio udoskonala¢ swoj program.
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Zalacznik 2: Przyklady rejestrow
ryzyka

DZIALANIE/ RYZYKO WYJSCIOWE 'OBECNE FORMY KONTROLI POZOSTALE RYZYKO Poglgbiona Czynnosci
RYZYKO ﬁnaliza i Ppo ocenie
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Przyktad prowadzenia kontroli antymonopolowych w spélce

Zalacznik 3: Przyklad zasad
dotyczacych postepowan
wewnetrznych w firmie

Przyklad: Miedzynarodowa firma naftowo-gazowa

POUFNOSC: Postepowania wewnetrzne prowadzone beda z zachowaniem $cistej poufnosci na wszystkich
etapach, od momentu pojawienia si¢ zarzutu do momentu zakonczenia postgpowania. Poufnos¢ obejmuje sam
fakt prowadzenia postgpowania wewnetrznego, osobe lub osoby zainteresowane, przedmiot, przyjeta
procedure, zebrane materialy i informacje oraz wyniki postgpowania. Osoby zaangazowane w prowadzenie
postepowania nie beda przekazywaty informacji osobom nieupowaznionym.

BEZSTRONNOSC 1 OBIEKTYWIZM: Na wyniki postgpowania wewnetrznego nie moga mie¢ wplywu
osobiste poglady i uprzedzenia. W postepowaniu lub procesie decyzyjnym nie moze uczestniczy¢ osoba, ktora
jest osobiScie zainteresowana wynikiem postepowania, pozostaje w bliskiej, osobistej relacji z osoba, ktorej
postepowania dotyczy, moglaby by¢ objeta postepowaniem lub ktéora moze odpowiada¢ za niepodjecie
odpowiednich dziatan dla zapobiezenia lub wykrycia rzekomego naruszenia (np. bezposredni przetozony).
Konflikty lub potencjalne konflikty interesow nalezy zglasza¢ niezwlocznie. Jezeli konflikt interesow lub
potencjalny konflikt interesow moze zagrazaé¢ uczciwemu przebiegowi postepowania, wowczas taka osoba
musi wylaczy¢ si¢ z zespotu prowadzacego postgpowanie i zostaé zastgpiona inng osoba.

UCZCIWOSC W KONTEKSCIE OSOBISTYM I ZAWODOWYM: Osoby prowadzace postepowanie beda
podejmowaé dziatania oraz prowadzi¢ postgpowanie w sposob zgodny z prawem, uczciwy, sprawiedliwy i
staranny oraz zgodnie z kodeksem postgpowania, niniejszymi zasadami prowadzenia postgpowania
wewnetrznego 1 przepisami prawa. Prowadzacy postgpowanie bedzie traktowaé kazda osobe objeta
postepowaniem z szacunkiem. Niewlasciwe, niezgodne z prawem, nieetyczne lub nieprofesjonalne zachowania
nie beda tolerowane.

KOMPETENCIJE: Warunkiem wstepnym pelnienia funkcji prowadzacego postepowanie wewnetrzne jest
odbycie szkolenia z wymogow i umiejetnosci dotyczacych prowadzenia postgpowania, w tym znajomosci
niniejszych zasad. Reguta ta stosuje si¢ w réwnym stopniu do personelu handlowego, jak i pozostatych
funkgcji, niezaleznie od innych kwalifikacji tych osob. Jezeli wymagane sa kompetencje specjalistyczne, osoba
odpowiedzialna za powotanie zespotu prowadzacego postepowanie musi uwzgledni¢ to kryterium.

RAMY CZASOWE: Chociaz postgpowania wewnetrzne roznig si¢ pod wzgledem ztozonosci i czasu trwania,
wszystkie musza by¢ przeprowadzane szybko i nie powinny trwaé dtuzej niz jest to racjonalnie uzasadnione
ich zakresem.

OCHRONA PRZED DZIALANIAMI ODWETOWYMI: Wszystkie podmioty wchodzace w sktad grupy
musza chroni¢ przed dziataniami odwetowymi osoby zglaszajace w dobrej wierze naruszenia kodeksu
postgpowania, osoby objete postepowaniem oraz samego prowadzacego postgpowanie. Prowadzacy
postepowanie poinformuja o tym zobowigzaniu wszystkie osoby, ktorych postepowanie dotyczy, i pozostatych
pracownikow oraz informuja o dziataniach odwetowych zaobserwowanych w trakcie postepowania.
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Zalacznik 4: Dochowanie nalezyte]
starannosci w kontaktach ze
stowarzyszeniami branzowymi

Obszar analizy

Co nalezy zrobic¢

Jak wykorzysta¢ uzyskane informacje/pytania, ktore
nalezy zadac.

Nalezy ustali¢, ile firm nalezy do

Jesli stowarzyszenie (lub komitet/podgrupa) jest

bardzo mate (5 cztonkow lub mniej), ryzyko zmowy

xsslgfzs;szenia Z?gggﬁfg:}?ub((];r:jgrz]\;fmualme jest wyzsze niz w przypadku wigkszej organizacji.
i zakre . < Czy wszystkie komitety/podkomitety sa odpowiednie:
ZaKEEs Nalezy sPra.‘Wd,Zlc’ ha czym p(?legg na przyklad komitety marketingowe”  (lub
cztonkostwa praca komitetow, podkomitetow i odkomitety/eru roboczg) mo Sprzviac
grup roboczych stowarzyszenia. P yigrupy . g3 PIzyJ
rozmowom o wysokim stopniu ryzyka.
. L, L Czy stowarzyszenie zostalo utworzone w sposob
Nalezy wustalié, w jakim celu formalny?
owolano stowarzyszenie. i
P i Y . . Czy uwzglednia potrzebg przestrzegania przepisow
Oficjalny Stowa}rzyszeme branzowe POWINNO | s konkurencii?
status zosta¢  utworzone W spospb . L Lo
formalny i uwzgledniaé w swoim Czy w ramach stowarzyszenia dzialajg podkomitety?
statucie koniecznos¢ przestrzegania Jesli tak, czym si¢ zajmujg i czy sa odpowiednie?
prawa konkurencji (sygnatem alarmowym powinny by¢ komitety ds.
marketingu lub sprzedazy).
Czy stowarzyszenie ma charakter otwarty, czy tez
Nales alié. iaki Krvters mozliwo$¢ przystapienia do niego jest ograniczona?
Kryteria yozy USAUC, Jakie sa Kyera Kryteria przystapienia, ktorych nie da si¢ obiektywnie
. przystapienia do stowarzyszenia | '~ °r'a PrZystap » KIory da sig Y
przystapienia branzowego uzasadni¢, same w sobie sg kwestig problematyczng
dla stowarzyszenia i jego cztonkow w $wietle prawa
konkurencji.
Czy tre$¢ witryny jest odpowiednia?
Czy jest zgodna z prawem konkurencji?
. . * (Czy na stronie wymienione sa ceny lub
Nalezy .sprawd'zw, 2y jakiekolwiek sktadniki cen (w tym mechanizmy
stgwarzyszeme bran.zowe P OSIa.dE} cenowe warunki  kredytowania rabaty.
witryng 1nterne't0wq ' €y 3 na nicy promocje, oplaty dodatkowe, stawki przewozowe
Strona strefy zastrzezone wylacznie dla lub marze, itd.)?
internetowa cztonkow  lub  zabezpieczone P
hastem. Nalezy zbadaé zawartos¢ | *  Czy istnieja dowody na wymiang szczegbtowych
witryny internetowej/strefy (niezagregowanych) badz  aktualnych lub
cztonkowskiej. przysztych informacji nt. cen, udziatéw w rynku,
klientow lub wolumenow?
= (Czy istnieje lista ,,zatwierdzonych” klientow lub
dostawcow?
Nalezy sprawdzi¢, czy organ
Doradca Secl?;?r?e};l dl;qrelkureillgjzl ia;laneg(;)orl;r;(]:u Jesli jest to niezbedne lub wskazane, nalezy zapewnic
! Y| obecnosé prawnika (nie musi to by¢ koniecznie
prawny prawnego firmy w spotkaniach rawnik wewnetrzny firmy)
stowarzyszenia  branzowego i P etrany ).

imprezach towarzyskich.
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Nalezy sprawdzi¢, czy formalne
posiedzenia stowarzyszenia i jego
komitetow posiadaja odpowiedni

Czy istnieje porzadek obrad?

Porzadek obrad zawierajacy niewlasciwe lub niejasne
pozycje, np. ,,sprawy rozne” (,,any other business")

Porzadek . o . . .
obrag porzadek obrad. Czy jest on | powinien zostaé odrzucony i pracownicy firmy nie
wiadciwy, czy tez niektore tematy | powinni uczestniczyé w posiedzeniu, o ile ta pozycja
mogg by¢ problematyczne z punktu | porzadku obrad nie zostanie wykreslona lub
widzenia prawa konkurencji? zmieniona.
) | Czy istnieja protokoty formalnych posiedzen?
Nalezy zapewni¢ protokotowanie
. i Czy s3 one doktadne?
formalnych posiedzen. e i ) ) )
Protokoly Nalezy zweryfikowaé rzetelnoéé C.zy zawieraja potwierdzenie prowadzenia rozmow na
. . . niedozwolone tematy?
protokotéw z pracownikami firmy ) ) )
obecnymi na spotkaniu. Czy (w uzasadnionych przypadkach) potwierdzaja, ze
pracownik postgpowat zgodnie z polityka firmy?
Mimo ze uczestniczenie w branzowych imprezach
Imprez Nalezy ustali¢ z jaka | towarzyskich nie jest co do zasady niedozwolone,
tovgarzyskie czestotliwoscia 1 gdzie odbywaja | czgste imprezy towarzyskie lub imprezy w
Y si¢ imprezy towarzyskie. nietypowych miejscach moga sugerowal na
niewlasciwy charakter omawianych spraw.
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Strony internetowe

Strony internetowe

Internal Control: Integrated Framework Komitet Organizacji http://www.coso.org/documents/coso_framework b
Sponsorujacych  Komisje ody v6.pdf
Treadway (Committe of
sponsoring  Organisations
of the Treadway
Commission)

Bulletin on Corporate Compliance Programs Kanadyjski organ ochrony http://www.competitionbureau.gc.ca/eic/site/cb-
(27 wrzesnia 2010) konkurencji  (Competition bc.nsf/vwapj/CorporateCompliancePrograms-sept-
Bureau Canada) 2010-e.pdf/$SFILE/CorporateCompliancePrograms-

sept-2010-e.pdf

Ustawa Sarbanesa-Oxleya (Sarbanes-Oxley Uniwersytet Cornell http://www.law.cornell.edu/uscode/text/15/chapter-
Act) Wydziatl Prawa 98
(Cornell University Law
School)
Compliance Matters: What companies can Komisja Europejska http://bookshop.europa.eu/is-
do better to respect EU competition rules bin/INTERSHOP. enfinity/ WES/EU-
Bookshop-Site/en_GB/-
/EUR/ViewPublication-
Start?PublicationKey=KD3211985
International ~ Chamber of Commerce ICC (MIH) http://www.iccwbo.org
(Migdzynarodowa Izba Handlowa)
Wskazowki ICC  dot.  sygnalizowania Komisja ICC ds. http://www.iccwbo.org/advocacy-codes-and-
nieprawidtowosci (ICC  Guidelines on odpowiedzialno$ci rules/areas-of-work/corporate-responsibility-and-
Whistleblowing), 2008 korporacyjnej i anti-corruption/whistleblowing/

zapobiegania korupcji

(ICC  Commission on
Corporate Responsibility &
Anti-corruption)

Migdzynarodowe Standardy Fundacja MSSF http://www.ifrs.org
Sprawozdawczos$ci Finansowej (IFRS Foundation)
(International Financial Reporting
Standards)
Promoting Compliance with Competition Organizacja  Wspotpracy http://www.oecd.org/daf/competition/Promotingco
Law (2011) Gospodarczej 1 Rozwoju mpliancewithcompetitionlaw2011.pdf
(OECD)
CCI Holds Round-Table Meeting with Top Agencja Informacyjna http:/pib.nic.in/newsite/erelease.aspx?relid=91809
Corporates, Emphasis Competition Rzadu Indii (Press
Compliance  for Good Corporate Information Bureau
Governance Government of India)
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Joseph Murphy, A Compliance & Ethics Society of Corporate http://www.corporatecompliance.org/Resources/Vie
Program on a Dollar a Day: How Small Compliance & Ethics w/Articleld/349/-A-Compliance-
Companies Can Have Effective Programs

Ethics-Program-on-a-Dollar-a-Day-How-

Small-Companies-Can-Have-Effective-

Programs-Free.aspx

Joseph Murphy, Using Incentives in your Society of Corporate http://www.corporatecompliance.org/Resources/Vie
Compliance and Ethics Program Compliance & Ethics w/smid/940/ArticleID/814.aspx

Brytyjska Ustawa o tapownictwie (UK Ministerstwo http://www.justice.gov.uk/downloads/legislation/bri
Bribery Act) Sprawiedliwosci WIk. bery-act-2010-guidance.pdf

Brytanii (United Kingdom
Ministry of Justice)

Drivers of Compliance and Noncompliance Brytyjski organ ochrony http://www.oft.gov.uk/shared oft/reports/c

with Competition Law konkurencji (United omp_policy/oft1227.pdf

Kingdom Office of Fair

Trading)
Dokument do dyskusji Urzedu Ochrony Brytyjski organ ochrony http:/www.oft.gov.uk/sha red oft/re po rts/c
Konkurencji nr 773, Predicting cartels konkurencji omp_policy/oft773.pdf

(United Kingdom Office of

Fair Trading)

Wskazowki — dokument nr 1341, How your Brytyjski organ ochrony http://oft.gov.uk/shared oft/ca-and-
business can achieve compliance with konkurencji

cartels/competition-awareness-

competition law (United Kingdom Office of ¢ompliance/oft1341.pdf
Fair Trading)
Dokument OFT, Reward for information Brytyjski organ ochrony http:/www.oft.gov.uk/OF Twork/competiti on-act-
about cartels konkurencji and-cartels/cartels/rewards
(United Kingdom Office of
Fair Trading)
Wskazéwki nt. Ustawy o zagranicznych Departament http://www.justice.gov/criminal/fraud/fcpa/
praktykach antykorupcyjnych (FCPA Sprawiedliwoéci  Standéw guide.pdf
Guidance) Zjednoczonych (United
States  Department  of
Justice)
Wskazowki nt. zgodno$ci z ustawa FCPA Departament http://www.justice.gov/criminal/fraud/fcpa oraz

(Guidelines on FCPA compliance: A Sprawiedliwodci  Stanow py.//www.sec.cov/spotlicht/fepa.shtml
Resource Guide to the U.S. Foreign Corrupt Zjednoczonych (United

Practices Act) States ~ Department  of

Justice)
Stanowienie prawa i raporty w zwigzku z Komisja Papieréw http://www.sec.gov/spotlight/sarbanes-oxley.htm
ustawg Sarbanesa-Oxleya (Sarbanes-Oxley WartoSciowych 1  Gield
Rulemaking and reports) Stanéw Zjednoczonych

(United States Securities

and Exchange

Commission)
Federalne wytyczne w sprawie wymiaru kary Komisja ds. Sankcji http:/www.ussc.gov
(Federal Sentencing Guidelines) Karnych Stanéw

Zjednoczonych

(United States Sentencing
Commission)
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Podzigkowania

Podziekowania

ICC pragnie podzigkowaé cztonkom Grupy roboczej ICC ds. Przestrzegania i Promowania
Zgodnosci oraz innym cztonkom ICC 1 komitetom krajowym, za ich nieoceniony wktad w
opracowanie Programu przestrzegania prawa konkurencji, a w szczegolnosci nastgpujacym
osobom:

Komisja ds. Konkurenciji ICC

e Paul Lugard, Partner, Baker Botts LLP, Belgia - Prezes Komisji ds. Konkurencji ICC.

Grupa Robocza ICC ds. przestrzegania prawa 1 promowania zgodnosci

e Anne Riley, Group Antitrust Counsel, Royal Dutch Shell plc, Wielka Brytania -
Prezes Grupy Roboczej ICC ds. Przestrzegania i Promowania Zgodnosci;

e Anny Tubbs, General Counsel, Competition, Unilever, Holandia — Wiceprezes Grupy
Roboczej ICC ds. Przestrzegania i Promowania Zgodnosci,

e Boris Kasten, Head of Competition Law, Schindler Management Ltd, Szwajcaria -
Wiceprezes Grupy Roboczej ICC ds. Przestrzegania i Promowania Zgodnosci;

Miedzynarodowy Sekretariat ICC:

e Caroline Inthavisay, Policy Manager, Komisja ICC ds. Konkurencji;

e Zoé Smoke, Assistant, Komisja ICC ds. Konkurencji i Komisja ICC ds.
Odpowiedzialnos$ci Biznesu 1 Zapobiegania Korupcji;

e Claire Labergerie, Assistant, Komisja ICC ds. Wtasnosci Intelektualnej 1 Komisja
ICC ds. Cet 1 Usprawniania Handlu;

Przewodniczacy podgrup Grupy Roboczej ICC ds. przestrzegania prawa i promowania
zgodnosci:

e Jose-Gabriel Assis de Almeida, Partner, J.G. Assis de Almeida & Associados and
Professor of Law, State University of Rio de Janeiro, Brazylia;

e Paolo Chiricozzi, Head of Antitrust Affairs, Enel Spa, Wtochy ;

e Joyce Honda, Lawyer, Souza, Cescon, Barrieu & Flesch Advogados, Brazylia;
¢ Eduardo Molan Gaban, Partner, Machado Associados, Brazylia;

e Jacques Moscianese, Senior Legal Counsel, Intesa SanPaolo Spa, Wilochy;

e Simone Pieri, Responsible for Antitrust Affairs, Intesa SanPaolo Spa, Wiochy;

e Pontus Selderman, Lead Counsel for Group Ethics Compliance and Group Treasury,
Stora Enso, Szwecja;

e Joakim Sundbom, Partner, Advokatfirman Hammarskidld & Co., Szwecja;

Czionkowie Grupy Roboczej ICC ds. przestrzegania prawa i promowania zgodnosci
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Rooey Aker, Corporate Counsel, Competition, Rio Tinto PLC, Wielka Brytania;

Fabiola Cammarota, Lawyer, Souza, Cescon, Barrieu & Flesch Advogados, Brazylia;
Cecil S. Chung, Senior Foreign Counsel, Yulchon LLC, Korea;

Ciro Favia, Head of Italian Antitrust and Regulatory Support, Enel Spa, Wtochy;
Mark Clough, QC, Lawyer, Brodies LLP, Wielka Brytania;

Tim Cowen, General Counsel, BT Global Services, BT Group, Wielka Brytania;

Nicolld Della Bianca, Italian Antitrust and Regulatory Support Counsel, Enel Spa,
Wiochy;

Luciano Di Via, Partner, Bonelli Erede Pappalardo, Wiochy;

Andreas Gayk, Director Policy Relations, Compliance Officer, Markenverband E.V.,
Niemcy;

Hubertus Kleene, Legal Counsel, RWE Trading, Niemcy;
Kyoung Yeon Kim, Partner, Yulchon LLC, Korea;
Niamh McCarthy, Lawyer, International Airlines Group, Wielka Brytania;

Gabriel McGann, Senior International Competition Counsel, The Coca-Cola
Company, Stany Zjednoczone Ameryki,

Gabriella Porcelli, Senior Counsel, Philip Morris Italia Spa, Wtochy;
Emily Roche, Senior Competition Counsel, Rio Tinto PLC, Wielka Brytania;

Nadine Rossmann, Legal Advisor, Bundesverband der Deutschen Industrie E.V.,
Niemcy;

Bruno Droghetti Magalhdes Santos, Associate, Machado Associados, Brazylia;

Anders Stenlund, Director of Legal Affairs, Confederation of Swedish Enterprise,
Szwecja;

Ulrike Suchland-Maser, Antitrust Attorney, Bundesverband der Deutschen Industrie
e.V., Niemcy;

Andreas Traugott, Partner, Baker & McKenzie, Austria;

André Uhlmann, Compliance Officer, ThyssenKrupp AG, Niemcy;
Mickael Viglino, Lawyer, J.G. Assis de Almeida & Associados, Brazyli;
Johannes Willheim, Partner, Willheim Miiller, Austria;

Sonja Griva Zabert, Legal Affairs Department, Sky Italia S.R.L, Wtochy;

German Zakharov, Senior Attorney, Alrud Law Firm, Federacja Rosyjska;
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O Miedzynarodowej Izbie Handlowej
(International Chamber of Commerce
- 1CCO)

ICC jest $wiatowa organizacja handlowa, organem reprezentujacym firmy ze wszystkich sektorow z kazdej czesci $wiata.

Zasadnicza misja ICC jest promowanie wolnego migdzynarodowego handlu i inwestycji oraz utatwienie firmom sprostania
wyzwaniom i mozliwo$ciom, jakie niesie ze sobg globalizacja. Przekonanie, ze handel jest pot¢zng sita dziatajaca na rzecz
pokoju i dobrej koniunktury legto u podstaw organizacji powstatej na poczatku XX wieku. Grupa dalekowzrocznych liderow
biznesu, ktorzy zatozyli ICC, okre$lata si¢ mianem ,,.kupcow pokoju”.

ICC prowadzi dziatalno$¢ w trzech podstawowych obszarach: ustalanie zasad, rozstrzyganie sporéw i wydawanie zalecen
dotyczacych polityk. Poniewaz firmy i stowarzyszenia b¢dace cztonkami ICC same sg zaangazowane w mi¢dzynarodowa
dziatalno$¢ handlows, ICC cieszy si¢ niezréwnanym autorytetem w okreslaniu zasad regulujacych prowadzenie dziatalnosci
handlowej na calym $wiecie. Mimo ze zasady te sa dobrowolne, s3 one na co dzien przestrzegane w niezliczonych
transakcjach i staly si¢ czescia struktur/ram miedzynarodowego handlu.

ICC $wiadczy rowniez roznorakie wazne ushugi na rzecz przedsigbiorstw. W jej ramach dziata Migdzynarodowy Sad
Arbitrazowy przy ICC, czotowa instytucja arbitrazowa na $wiecie. Inng instytucja dziatajaca w ramach ICC jest World
Chambers Federation — globalna sie¢ izb handlowych wspierajaca wspotdziatanie i wymiang dobrych praktyk izb. ICC
oferuje rowniez specjalistyczne szkolenia i seminaria, a takze jest czotowym wydawca w branzy, publikujacym praktyczne i
edukacyjne materiaty dla potrzeb migdzynarodowego handlu, bankowosci i arbitrazu.

Liderzy biznesu i eksperci bedacy cztonkami ICC prezentuja opini¢ biznesu nt. szeroko pojetych kwestii handlu i polityki
inwestycyjnej oraz zwigzang z nimi tematyke techniczng, m.in. kwestie zwalczania korupcji, bankowos$¢, gospodarka
cyfrowa, etyka marketingu, srodowisko i energetyka, polityka konkurencji oraz wtasno$¢ intelektualna.

ICC blisko wspoétpracuje z ONZ, WTO i forami migdzyrzadowymi, np. G20.

ICC zostala utworzona w 1919 r. Obecnie sie¢ globalna ICC obejmuje ponad 6 milionow firm, izb handlowych i
stowarzyszen w ponad 130 krajach. Z czlonkami ICC w tych krajach wspodlpracuja komitety krajowe, zajmujac si¢
problemami danego kraju i przekazujac rzadom opinie formutowane przez ICC na tematy gospodarcze.

INTERNATIONAL
CHAMBER
OF COMMERCE

The world business organization

38 Cours Albert ler, 75008 Paris, France
Telephone: +33 (0)1 49 53 28 28

Fax: +33 (0)1 49 53 28 59

E-mail: icc@iccwbo.org
www.iccwbo.org

POLAND
INTERNATIONAL
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Sekretariat Generalny ICC Poland
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