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Dostava sa Vam do ruk publikacia, ktor3 je vdaka svojmu
odbornému zameraniu jedinou svojho druhu, nakolko sa
venuje doposial'v slovenskej odbornej literatdre nepopisa-
nou problematikou compliance. Publikacia je vysledkom ko-
lektivnej autorskej prace ¢lenov zdruzenia Slovak Complian-
ce Circle. Jej obsah formuju autori postupne od samotného
vzniku zdruZenia v roku 2013.

Autori su popredni slovenski compliance officeri pdsobiaci
predovsetkym v nadnarodnych korporaciach, ktori sa roz-
hodli svoje odborné skisenosti s problematikou complian-
ce zdielat predovSetkym s ¢lenmi zdruZenia Slovak Com-
pliance Circle. Nakoniec sa vSak ukazalo, Ze publikacia a jej
teoreticky a prakticky vyznam moze ndjst svoje uplatnenie
v rozmanitej oblasti riadenia rizik ¢i corporate governance
aj mimo ¢lenskej zakladne. Preto sa kolektiv autorov rozho-
dol tuto publikaciu spristupnit Sirokej odbornej verejnosti
vo forme kniznej publikacie.
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Cielom tejto publikacie je priniest pohlad compliance
officera na problematiku compliance, objasnit dévody jej
nevyhnutnosti v sukromnych spolo¢nostiach a poskytnut
aj malym a strednym podnikatelom zrozumitelny navod

na zavedenie konkrétnych procesov. Publikacia nie je vycer-
pavajucim pribehom o compliance, ten sa buduje roky

a podlieha trendom ¢i obmedzeniam regulovanych odvetvi.
Téma compliance je predovsetkym o firemnej kulttre,
hodnotach, integrite, transparentnosti a dovere budovanej
z najvyssich poschodi. Preto sa spoliehame na to, Ze tito
publikaciu vezmu do rik nielen veduci a riadiaci pracovnici
firiem, ale kazdy jeden ¢lovek, ktory s touto problematikou
pracuje. Dufame, Ze publikacia oslovi aj Studentov, ktori
tvoria buduicnost nového podnikatelského prostredia

na Slovensku.

Zelam si, aby sa tato publikacia objavila na stoloch vet-
kych, ktori denne presadzuju etické a moralne principy
vo svete biznisu.

JUDr. Martin Sasinek
Predseda predstavenstva SCC
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Uvod do témy
® compliance

I. 1. Uvod a histéria

Pod terminom compliance sa naj¢astejSie rozumie dodrZiavanie pravidiel,
zakonov, smernic, resp. predpisov vSeobecne. V spojeni s firemnou kultu-
rou pod tymto pojmom rozumieme nielen snahu o integritu pri dodrziavani
predpisov, ale v SirSom ponimanf aj etické rozhodovanie v spolo¢nosti. Pre
zabezpecenie compliance spolo¢nosti zavadzaju compliance programy’.

Korene compliance

Histéria compliance siaha az do 19. a zaciatku 20. storocia v Spojenych
Statoch americkych. Rozvoj ekonomiky a vznik velkych UspeSnych spolo¢-
nosti so sebou priniesol aj niekolko problémov na trhu a bolo nevyhnutné
urcit pravidla, ktoré budu firmy dodrziavat. Americky kongres sa situaciu
snazil regulovat zavedenim reforiem a prijatim legislativy stanovujlcej nové
pravidla, ktoré mali zabezpecit spravodlivé trhové podmienky a chranit
investorov. Znamy je tzv. Shermanov protimonopolny zakon z roku 1890,
vdaka ktorému sa zacali kontrolovat velké korporacie a zakazali sa praktiky
poskodzujuce hospodarsku sutaz?. Postupne bol do praxe zavedeny aj za-
kon o cennych papieroch, poZiadavky na zverejiovanie finan¢nych udajov,
opatrenia proti podvodom. Narastajuca komplexnost predpisov spdsobila,
Ze spolo¢nosti si museli najst svoj spdsob, ako zabezpecit ich dodrZiavanie
a vyzadovat ho aj od svojich zamestnancov.

Vnimanie dbleZitosti dohladu nad dodrZiavanim pravidiel sa prirodzene zinten-

zivnila vzdy po vypuknuti nejakého Skandalu. Takym bola aj kartelova dohoda
vyznamnych vyrobcov elektrosutciastok (General Electric, Westinghouse a dal-
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UVOoD DO TEMY COMPLIANCE

Sie mensie spolocnosti) zaCiatkom 60. rokov minulého storocia. Vyrobcovia
si medzi sebou rozdelili zakazky a mohli tak manipulovat s cenami vo svoj
prospech. V sidnom procese bolo obvinenych 45 riaditelov z 29 spolo¢nos-
ti, niektori z nich boli nakoniec dokonca aj uvazneni®. Po prepuknuti Skan-
dalu novy vykonny riaditel firmy Westinghouse zriadil oddelenie, ktorého
Ulohou bolo vylu¢ne zabezpecit dodrziavanie protimonopolnych predpisov*.
Tento moment mozno pokladat za zaciatok dejin modernych compliance
programov.

Koliskou compliance st Spojené Staty ame-
rické. Tu boli uzakonené prvé zakony chra-
niace efektivnu a spravodliva hospodarsku
sataz: Shermanov protimonopolny zakon

z roku 1890 a protikorupcény zakon FCPA

z roku 1977.

Neskor sa jednym zo zakonov, ktoré mali vyznamny dopad na rozvoj
compliance, stal prvy protikorupcny zakon v Spojenych Statoch americkych,
tzv. Foreign Corrupt Practices Act z roku 1977 (FCPA). Predtym neexistoval
Ziadny predpis, ktory by spolo¢nostiam zakazoval ponukat Uplatky, za ktoré
ako protihodnotu ziskavali zakazky. Schvaleniu zakona FCPA predchadzal
Skandal Watergate® odhalujuci nekalé praktiky pri prezidentskej kampani
Richarda Nixona. Kauza odhalila financovanie politickych aktivit z Cierneho
fondu a americki vySetrovatelia neskor prisli na to, Ze mnohé velké spolo¢-

" Pre definicie a vysvetlenia pojmov suvisiacich s compliance vid kapitolu 1.2.

2 Kodifikovany 15 U. S. C. 88 1-38; napr. Cornell Law School. Sherman Antitrust Act. Dostupné na:
https://www.law.cornell.edu/wex/sherman_antitrust_act

3 BlizSie napr. Cabral, L. (2010). GE and Westinghouse. Leonard N. Stern School of Business New York Universi-
ty. Dostupné na: http://luiscabral.net/economics/teaching/gewestinghouse.pdf

4 Biegelman, M. T. (2008). Building a World-Class Compliance Program: best practices and strategies for suc-
cess. John Wiley & Sons: New Jersey.

> Napr. Wikipedia - Watergate scandal. Dostupné na: https://en.wikipedia.org/wiki/Watergate_scandal
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UVOD DO TEMY COMPLIANCE

nosti ziskavali Statne zakazky v zahranici prave vdaka Uplatkom zahranic-
nym Statnym Uradnikom z podobnych neoficialnych fondov. Takéto konanie
v tom Case nebolo moZzné sankcionovat. Az uzakonenim zakona FCPA sa
korupcia stala protizakonnou. FCPA ma exteritorialny charakter®- jeho do-
pad ma celosvetovy efekt.

Postupne mnohé spolocnosti zaviedli compliance programy, ktorych
ultimatnym cielom bolo najma predchadzat poruseniam zakonov.
Dodrziavanie protikorupcnej legislativy sa stalo jednym z ich zaklad-
nych elementov. Dal$im krokom, ktory prispel k budovaniu compliance
povedomia v Spojenych Statoch americkych bolo v roku 1991 rozsirenie
smernice o vynasani rozsudkov, tzv. Federal Sentencing Guidelines,

0 ustanovenia tykajuce sa trestnych ¢inov pachanych organizaciami’
(Federal Sentencing Guidelines for Organisations, FSGO). Ciefom FSGO
je zabezpecit, aby organizacie neprofitovali z nekalych praktik a aby
zodpovednym implementovanim efektivneho compliance programu
predchadzali a zabranovali vyskytu takychto praktik. Frustracia z toho,
Ze napriek existencii usmernenia otriaslo Amerikou viacero obrov-
skych korporatnych Skandalov a prijatie zakona Sarbanes-Oxley Act?
mali za nasledok poslednd vyznamnejSiu Upravu FSGO v roku 2004.
Usmernenie definuje sedem minimalnych poZiadaviek, ktoré by mal
firemny compliance program spifiat a ktoré st nutnym predpokladom
na to, aby jeho existencia mohla predstavovat polahCujucu okolnost
pri vymeriavani trestov za poruSenia zakona. Prave o tieto odporucania
sa opiera mnoho dokumentov a usmerneni zaoberajlcich sa dobrou
praxou v compliance.

V roku 2001 vypukol Skandal energetického gigantu Enron. Zistilo sa, Ze
finan¢né vykazy tejto akciovej spolocnosti boli systematicky manipulované.
Investori tak nemali redlne informacie o skuto¢nom stave spolocnosti. Po
odhaleni nekalych praktik ceny akcii klesli takmer na nulu a vysledkom bol
bankrot. Vy3e 20 tisic zamestnancov stratilo pracu, asi 1,5 miliéna investorov
- jednotlivcov aj organizacii - prislo o investicie a Uspory. Jedna z celosvetovo
najvacsich auditorskych spolocnosti Arthur Andersen, ktora bola aj audito-
rom Enronu sa v désledku Skandalu dobrovolne vzdala svojej licencie.

SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY
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V roku 2002 bol aj vdaka pripadu Enron v Spojenych Statoch schvaleny
tzv. Sarbanes Oxley Act (SOX). Zaviedli sa opatrenia, ktoré mali obme-
dzit moznost manipulacie finan¢nych Udajov u akciovych spolo¢nosti

a definovala sa osobna zodpovednost riaditelov za spravnost finan¢nych
vykazov. Podobny zdkon v nasledujucich rokoch prijali aj dalSie krajiny
(Kanada, Nemecko, Juzna Afrika, Francuzsko, Australia, India, Japonsko,
Taliansko, Izrael, Turecko).

Konecne nielen USA

K rozvoju compliance predpisov prispela aj Organizacia pre hospodarsku
spolupracu a rozvoj (Organisation for Economic Co-operation and Develo-
pment, OECD). Po prijati Dohovoru o boji s podplacanim zahrani¢nych ve-
rejnych Cinitelov v medzinarodnych obchodnych transakciach® v roku 1997
vznikla v ¢lenskych aj dalSich krajinach potreba prijat alebo sprisnit protiko-
rupcnu legislativu. OECD tiez od svojich ¢lenov pozaduje, aby chranili ozna-
movatelov nekalych praktik a aby bolo prdvne mozné potrestat organizacie
pachajuce trestné Ciny vdaka trestnej zodpovednosti pravnickych oséb.

Viaceré krajiny sveta sa v poslednych rokoch snaZzia zaviest prisnejsie
pravidla a vyZaduju od spolocnosti aktivny pristup v boji proti poruSova-
niu predpisov. Medzi aktualnejSie priklady patri aj britsky UK Bribery Act
z roku 2011, ktory niektori analytici oznacili za najprisnejsi protikorup¢ny
zakon sveta. UmoZnuje stihanie jednotlivcov alebo organizacii s vazba-
mi na Spojené kralovstvo bez ohladu na to, v ktorej krajine sa korupcia
udiala. Zakon definuje vinu za zlyhanie obchodnej organizacie, ak nebola

¢ Netyka sa len obcanov USA a americkych firiem, ale aj spolo¢nosti, ktoré st na ne nejakym spésobom navia-
zané. Prikladom su slovenské spolocnosti, ktorych materské spolo¢nosti s kétované na americkej burze.

7 BlizSie napr. Ferell, O. C., LeClair, D. T. and Ferrell, L. (1998). The Federal Sentencing Guidelines for Organiza-
tions: A Framework for Ethical Compliance . Journal of Business Ethics. Dostupné na:
https://danielsethics.mgt.unm.edu/pdf/FSG0%20-%20A%20Framework.pdf

& Napr. soxlaw.com (2020). The Sarbanes-Oxley Act. Dostupné na: https://www.soxlaw.com/

2 OECD (1997). Convention on Combating Bribery of Foreign Public Officials in International Business Transac-
tions Adopted by the Negotiating Conference on 21 November 1997. Dostupné na:
http://www.oecd.org/daf/anti-bribery/ConvCombatBribery_ENG.pdf
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schopna zabranit korupcii z jej radov. Na prijatie zakona vSak nenadvia-
zali silné mechanizmy jeho vymahania, ako to bolo v pripade FCPA.

Téma compliance sa nevyhyba ani krajinam, kde je korupcia vnimana ako
velmi rozSirena. D6kazom je aj novela ruského protikorupcného zakona

z roku 2013, ktora predpisuje spolo¢nostiam obchodujicim v Rusku zave-
denie protikorupcnych opatreni ako vymenovanie osoby alebo oddelenia
zaoberajuceho sa prevenciou korupcie, zriadenie etického kédexu, preven-
cia a rieSenie konfliktu zaujmov alebo prevencia pred pouzitim falSovanych
dokumentov.

Nové zakony na Slovensku

Slovensko v poslednych rokoch prijalo niekolko zakonov, ktoré by mali pri-
spiet k vyS3ej Urovni transparentnosti a etického spravania v ramci podnika-
telského prostredia:

-  Z3akon o ochrane oznamovatelov protispolocenskej Cinnosti (¢. 307/
2014 Z. z.), ktory chrani zamestnancov pred pripadnymi postihmi za
oznamenie kriminality alebo inej protispolocenskej ¢innosti. Okrem
iného zaviedol pre spolo¢nosti povinnost urcit zodpovednu osobu,
ktora prijima a preveruje podnety.

-  Zakon o registri partnerov verejného sektora (¢. 315/2016 Z. z.), tzv.
protischrankovy zakon, vyzaduje transparentnost vlastnictva firiem
obchodujucich so Statom.

-  Zakon o trestnej zodpovednosti pravnickych osob (¢. 91/2016 Z. z.)
upravuje zaklady trestnej zodpovednosti pravnickych oséb, druhy
trestov ukladanych pravnickym osobam a postup organov cinnych
v trestnom konani a sidov v trestnom konani proti pravnickym
osobam. Existencia efektivneho compliance programu méze mat vplyv
na mieru zodpovednosti.

-  Novela zakona o ochrane pred legalizaciou prijmov z trestnej ¢innosti
a o ochrane pred financovanim terorizmu (€. 52/2018 Z. z.), ktora
zaklada pravnickym osobam povinnost zapisat do obchodného
registra aj identifikacné Gdaje o kone¢nom uzivatelovi (uzivateloch)
vyhod pravnickej osoby.

@ SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY
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®

Ako sme na tom

Zavadzanie compliance programov je v slovenskych pomeroch typické
hlavne pre tie spolocnosti, ktoré su sucastou medzinarodnych koncer-
nov. Tie im v tomto smere stanovuju isté povinnosti a poskytuju know-
how. Takéto spolo¢nosti maju spravidla solidny systém formalnych
pravidiel a procedur tykajucich sa compliance. To v3ak pre Uspesné
fungovanie compliance programu do praxe nestaci, je nutné vytvorit
compliance kulturu.

U lokalnych firiem je systematicky pristup ku compliance skér zriedkavy.
Zaujimavym, avsak nie az tak rozSirenym javom su lokalne spolo¢nosti,
vybudované a vedené silnou osobnostou, ktora svojimi postojmi a kona-
nim jasne a aktivne komunikuje postoj k etickym principom, vyzaduje ich
aplikaciu napriec firmou a definuje tak kultiru compliance v spolo¢nos-
ti. Zatial €o u malych spolo¢nosti méze byt viac-menej celé compliance
postavené na tomto pilieri, s rasticim poCtom zamestnancov je dolezité
zavadzat primerané formalne mechanizmy (vyhodnocovanie rizik, predpi-
Sy a procesy, monitorovanie)

Vyzvou sucasnosti je zavedenie efektivne-
ho compliance programu, ktory je sucastou
firemnej kultary a nie len formalnym subo-
rom povinnych dokumentov.

Kauzy slovenskych firiem najma z oblasti porudovania hospodarskej sttaze
komunikované v poslednych rokoch vsak dokazuju, Ze poziadavky na zvy-

Senu obozretnost nemozno ignorovat a Ze aj slovenské Urady poruSovanie
pravidiel rieSia.

SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY
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Zasada: Preveruj svojho partnera!"

Ddkaz Sirokého zaberu compliance méZzeme ilustrovat na regulatérnej
poZziadavke dodrZiavat zakony o vykonavani medzinarodnych sankci, &i
zakony o ochrane pred legalizaciou prijmov z trestnej ¢innosti a o ochrane
pred financovanim terorizmu. Napriek tomu, Ze nazvy oboch noriem mézu
evokovat, Ze sa nedotykaju priemernych podnikatelskych subjektov na
Slovensku, opak méze byt pravdou. Navyse tuzemskych podnikatelskych
jednotiek sa mdZe tykat aj porudenie zahrani¢nych predpisov bez ohladu
na povod, velkost, oblast podnikania, ¢i Statnu prislusnost.

V roku 2018 sa v slovenskych médiach objavila sprava, Zze maly Stvor-
rocny podnik s pravnou subjektivitou spolo¢nosti s ru¢enim obmedze-
nym so sidlom v Bratislave sa dostal na sankény zoznam Amerického
ministerstva financii. D6vodom mal byt pokus o obidenie sankcii USA.
NajlepSim prostriedkom zniZenia rizika, by bola v tomto pripade pre-
vencia a dosledné preverenie svojho obchodného partnera.

V sUcasnosti sa objavuje aj dalSia vyzva pre Cestné podnikanie. Zakonov a Stan-
dardov je uz pomerne vela a mnohi sa v nich nevedia orientovat. Ziadny predpis
v3ak nevie zarucene zabezpecit to, aby vSetky spolocnosti a ich zamestnanci tieto
principy reSpektovali. Povinné predpisy je mozné splnit formalnymi internymi
smernicami, procesmi a umelo vytvorenymi dokumentmi. Ale vytvorit naozaj
efektivny compliance program je velkou vyzvou stcasnosti. Existencia takéhoto
compliance programu v spolocnosti moze zavazit aj pri pripadnych sudnych
sporoch a prokuratori resp. sudcovia by ho pri vySetrovaniach mali dékladne
analyzovat. Polahcujucou (az vyvinujucou) okolnostou moZze byt silny program

s plnou podporou manazmentu a neustala snaha konat v stlade so zakonmi.

10 Zdroj: pravda.sk (2018). USA uvalili sankcie aj na slovenskui firmu. Dostupné na: https://ekonomika.pravda.
sk/ludia/clanok/481229-usa-uvalili-sankcie-aj-na-slovensku-firmu/
Zakon €. 289/2016 Z. z. o vykonavani medzinarodnych sankcii. Dostupné na:
https://www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/ZZ/2016/289/
Zakon €. 297/2008 Z. z. o ochrane pred legalizaciou prijmov z trestnej ¢innosti a o ochrane pred financova
nim terorizmu. Dostupné na: https://www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/ZZ/2008/297/20180101.html
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l. 2. Urobme si jasno
v pojmoch

Compliance

Ako sme uviedli v kapitole I. 1., termin compliance neznamena len len dodr-
Ziavanie pravidiel, zakonov, smernic a inych predpisov, ale v kontexte firemne;j
kultdry aj rozvijanie integrity pri dodrziavani predpisov a etického rozhodovania
v spolocnosti.

Viystizna je aj nasledovna definicia':

Compliance je vysledkom toho, Ze organizacia plni svoje zavézky a tento
stav je mozZné dlhodobo udrzat jeho ukotvenim v kulture organizacie ako
aj v spravani a pristupe ludi, ktori pre fiu pracuiju.

Zakony a predpisy, ktoré compliance program pokryva, sa mézu v jednotlivych
spolo¢nostiach IiSit podla ich obchodnej ¢innosti. Mali by tu byt obsiahnuté pred-
pisy, ktoré su pre danu spolo¢nost relevantné a pri ktorych hrozi urcité riziko
porusenia. Spravidla byvaju sticastou compliance programu nasledovné oblasti:

predchadzanie korupcii

ochrana hospodarskej sutaze

ochrana osobnych tdajov

prevencia legalizacie prijmov z trestnej ¢Cinnosti

prevencia inej ekonomickej trestnej Cinnosti, napr. podvodného konania
dodrziavanie medzinarodnych sankcii a embarg

prijem a vyhodnocovanie hlaseni o protispolocenskej ¢innosti

2 2 2 R A

etika a kultura

Nejde o konecny zoznam oblasti, ktoré compliance pokryva. Kazda spolo¢nost
by si tieto oblasti mala definovat na zaklade analyzy rizik, ktora je opisana v
kapitole II. 3.

1 1SO (2014). 1SO 19600:2014. Dostupné na: https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:19600:ed-1:v1:en
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Compliance program

Compliance program (v anglictine sa pouziva pojem compliance management
system) predstavuje subor operativnych metdd, ktoré spolonost vyuziva s cie-
lom zabezpecit, aby jej aktivity boli v stlade s legislativnymi poZiadavkami ako
aj SirSimi hodnotami organizacie.™

Dobre fungujuci compliance program by mal zabezpecit

-  prevenciu pred poruseniami,

-  odhalovanie pripadnych poruseni,

- reakciu pri situacii porusenia vratene ochrany pred negativnymi nasledka-
mi, definovania napravnych opatreni a pripadnych osobnych konzekvencii.

Pozitivnym efektom takéhoto programu by malo byt nastolenie kulttry dévery,
spolahlivosti a integrity.

V Casti Il. predstavujeme rdmec pre UspeSny compliance program a popisujeme
jeho klucové elementy.

DalSie délezité pojmy

Compliance officer (CO) je zodpovedny za vedenie a fungovanie compliance
programu v organizacii. Mal by byt v pozicii nezavislého a objektivneho organu,
ktorého Ulohou je preverovat a vyhodnocovat zaleZitosti tykajlce sa oblasti
compliance. Mal by predstavovat akéhosi poradcu pre vedenie organizacie

v otazkach compliance. Jeho zodpovednosti su Siroké, zahffaju napr. pripravu
internych predpisov, identifikovanie aktivit na prevenciu neetického spravania,
pripravu a realizaciu komunikacnej stratégie o compliance témach atd. Detailnej-
Sie sa zodpovednostami CO zaoberame v kapitole II. 5. Organizacia compliance.

Podnikatelska etika je aplikovana integrovana normativna etika, ktora sa zao-
bera interakciami medzi etikou a ekonémiou.™

Wikipédia definuje podnikatelsku etiku (business ethics, corporate ethics)
ako formu aplikovanej alebo profesionalnej etiky, ktora skima etické prin-
cipy a moralku, alebo etické problémy, ktoré vyvstavaju v biznis prostredi.
Vztahuje sa na vSetky aspekty biznis spravania a je relevantna tak pre spra-
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vanie jednotlivcov, ako aj celych organizacii.'
Integrita v kontexte compliance znamena Cestnost, poctivost, bezihonnost.

Compliance kultara (compliance culture) je tvorend hodnotami, etikou a
presvedcenim, ktoré existuju naprie€ organizaciou a interaguju so Struktdrou

a kontrolnymi mechanizmami organizacie, aby tak vznikli normy spravania, ktoré
vedu k vysledkom v duchu compliance.™

Toén zhora (tone at the top) je termin, ktory sa pouZiva na oznacenie toho, akym
spdsobom vrcholovy manazment prejavuje svoj postoj k hodnotam, etickému
spravaniu a integrite. Okrem priamej komunikacie k tymto témam st dblezité aj
jeho rozhodnutia, €iny a postoje pri strategickych otazkach ale aj pri kazdoden-
nom fungovani.

I. 3. Compliance v praxi

Definicie slova compliance neposkytuju vyrazné zachytné body pre vytvorenie si
predstavy o tom, o to v praxi vlastne znamena. Tato kapitola je adresovana pre-
dovSetkym tym, ktori sa s touto oblastou eSte v praxi nestretli a radi by pochopili
podstatu problematiky. Compliance je totiz velmi rozsiahla oblast. V kazdej
organizacii je tazisko naplne compliance niekde inde - reflektuje typ organizacie,
prostredia a hodnotového nastavenia.

Ina z definicii compliance hovori, Ze je to stav stladu so zavedenymi smernicami/
instrukciami, poZiadavkami alebo legislativou (poZiadavky a povinnosti). Dosiah-
nutie tohto stavu zabezpecuje compliance program.

Tematickym jadrom compliance programov je €asto prevencia korupcie a iné
oblasti, ktoré sme uviedli pri definovani pojmu compliance v kapitole I.2. Netreba

'2 preventivelawyer.org (-)

3 RemiSova, A. (1999). Podnikatelska etika v praxi - Cesta k ispechu. EPOS: Bratislava, str. 35

4 en.wikipedia.org. (2020). Business ethics. Dostupné na: https://en.wikipedia.org/wiki/Business_ethics

s Australian Competition and Consumer Commission et al. (2006). Australian standard - Compliance
programs. Dostupné na: https://www.saiglobal.com/PDFTemp/Previews/OSH/as/as3000/3800/3806-2006.pdf
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vSak zabudat, Ze je vela dalSich tém a oblasti, v ktorych podnikatelské subjekty
musia zabezpecit naplfianie pravnych poZiadaviek. Tu st opét iba niektoré z nich:
ochrana Zivotného prostredia

poziadavky informacnej bezpecnosti

poZiadavky kybernetickej bezpecnosti

bezpelnost a ochrana zdravia pri praci

ochrana spotrebitelskych prav

prevencia diskriminacie - zabezpecenie rovnosti prileZitosti.

2 2 2

Dalej sa pokusime naértnt, &im sa compliance officer a compliance
oddelenie zaobera.

Compliance chrani spolocnost pred negativ-
nymi dopadmi rizik tym, Ze zabezpecuje sulad
s pravnymi a etickymi poziadavkami a Stan-
dardami. Tieto rizika potrebuje compliance
officer spoznat, ochranu vo€i nim rozpracovat
v compliance programe, ktory nie je len subo-
rom technickych prostriedkov a metdd, ale
musi preniknit do kultiry spolocnosti.

Posvietit si na rizika

Ak chceme dosiahnut sulad s poZiadavkami a povinnostami, musime ich poznat.
Prvym krokom k suladu je preto spravna a v€asna identifikacia poziadaviek,
povinnosti, ocakavani. Aké povinnosti ma organizacia? Aké legislativne a regula-
térne poziadavky musi naplfiat? Aké st ocakavania z pohladu profesionalnych

Standardov v oblasti jej podnikania? Aké obchodné praktiky st akceptovatelné
v danom prostredi?

Ked'sti nam poZziadavky a povinnosti zrejmé, mali by sme sa pozriet, ¢o robime

preto, aby sme ich naplnili a i je to postacujlce. S predpisy a procesy vo firme
nastavené tak, aby bol stilad zabezpeceny? Ak nie, nastavime ich.
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K zékladnym ulohdm compliance officera a jeho timu teda patrf:

- Analyzovat externé prostredie z pohladu povinnosti a oCakavani -
legislativa, regulacie, etické poZiadavky okolia atd.

- Analyzovat interné prostredie a nastavit ho tak, aby sa sulad zabezpecil.
Vychadzame pritom z analyzy rizik. V prvom rade sa preto snazime
zamysliet nad tym, aké v3etky rizika toho, Ze organizacia nebude v sulade,
existuju a zvazime ich vyznam a prioritu. Zatial ¢o sa mdzeme rozhodnut
nechat nevyznamné rizikd nepokryté, voci ostatnym je potrebné zabezpecit
ochranu cez kontroly a kontrolné mechanizmy.'® To znameng, Zze
upravime procesy, zadefinujeme zodpovednosti a nastavime reportovacie
Iinie tak, aby sme dané riziko eliminovali, resp. minimalizovali."”

(Vid Priklad 1)

Priklad 1 - Identifikacia rizika a nastavenie procesov

Jednou zo zakladnych uloh compliance je plnenie zakonom danych povin-
nosti. Prikladom rizika je, Ze organizacia nezaznamena existenciu novej
pravnej Upravy, ktora ma na fiu dopad. Aby sa tomu vyhla, zavedie zodpo-
vednost pre referenta na pravnom oddeleni monitorovat v3etky pripravo-
vané zakony a Upravy zakonov s cielom identifikovat tie, ktoré sa organiza-
cie tykaju a mdZu znamenat potrebu vykonat isté zmeny. DalSim rizikom
je, Ze novu legislativu spolo¢nost zaeviduije, ale uz nezabezpedi sulad s hou.
Preto musia byt jasne stanovené postupy co robit v pripade, ked'sa zisti, Ze
v suvislosti s novou legislativou je potrebné vykonat opatrenia vo firme.
Konkrétna situacia: V roku 2015 vstupil na Slovensku do platnosti tzv.
Zakon o whistleblowingu.

Ulohou ludi, zodpovednych za compliance v danej organizacii bolo po-
strehnut bliZiacu sa legislativnu zmenu, identifikovat jej dopad na organi-
zaciu, zmapovat existujucu situaciu v spolo¢nosti (Ma spolocnost zavedenu
linku na ohlasovanie nekalej ¢innosti? Zodpoveda existujlce riesenie
konkrétnym poziadavkam zakona?), identifikovat potrebné zmeny (urcit
»zodpovednu osobu”) a zabezpecit ich implementaciu a to v3etko v termine
stanovenom zakonom.

'6 0 vyhodnoteni rizik sa viac docitate v kapitole Il. 3. Postidenie compliance rizik
7 Viac o nastaveni procesov a predpisov najdete v kapitole Il.4. Compliance pravidla a postupy
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Neustala kontrola

Interné aj externé prostredie podlieha neustalym zmendam. Tie, ktoré
maju dopad na compliance, treba vediet vcas identifikovat a posudit ich
mozny dopad. Prikladom je nova alebo upravena legislativa alebo zmena
internych procesov (rozsirenie produkcie, prechod na novy IT systém,
reorganizacia, atd.).

Nastavenie procesov a internych kontrol preto nie je jednorazovou zalezi-
tostou - potrebujeme ich priebeZne kontrolovat. Vplyvom zmien sa mbze
stat, Ze existujuca kontrola nie je nastavena optimalne - vysledkom moze
byt, Ze dané riziko nie je oSetrené, alebo naopak, Ze dané riziko pokryva
viacero kontrol, o znamena plytvanie zdrojmi.

Okrem spravneho nastavenia preverujeme aj to, i sa pravidla skuto¢ne do-
drZiavaju, teda napriklad ¢i referent pravneho oddelenia z Prikladu 1 naozaj
monitoruje planované legislativne zmeny.'

Compliance ako stcast organizacnej kultary

Zatial vyzera popis Cinnosti compliance officera velmi technokraticky. Je to
vSak iba jedna stranka jeho prace. Procesy, predpisy, pravidla a ich monito-
rovanie a auditovanie vytvaraju robustny systém, ktory je sice dblezity,

ale sdm o sebe nestaci. Compliance je potrebné preniest z papiera do kaz-
dodenného Zivota. Realizacia compliance v praxi je pre compliance officera
a jeho tim jednou z najddlezitejSich Uloh - a zrejme aj najnarocnejsou.

Tu je dblezité pripomenut, Ze compliance nie je iba o dodrzZiavani zakonov
a regulacii. Ide tieZ o spravanie sa v sulade s etickymi normami a oCakava-
niami, vyplyvajucimi z bezne akceptovanych principov. Zamestnanci denne
Celia situaciam, ktoré mozno su pred zakonom obhajitelné, ale pre spolo¢-
nost a biznis prostredie nezelané. Napriklad preto, Ze deformuju trhové
prostredie, spolo¢nost alebo maju negativny vplyv na firemnu kulturu.

'8 Viac v kapitole I1.7. PriebeZny dohlad a spravna reakcia.
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Priklad 2 - Ked' nejde vSetko podla planu

Cez eticku linku pride oznamenie, Ze zamestnanec oddelenia ndkupu bol
jednym z dodavatelov pozvany na konferenciu do zahranicia, pricom si
mohol zobrat aj rodinnych prislusnikov bez toho, aby hradil naklady. Z po-
hladu firmy je potrebné nielen preverit, ¢i je tato informacia pravdiva a aké
su okolnosti tohto pripadu. Je ddlezité zvazit, ¢i zamestnanec mal povedo-
mie o tom, Ze takéto spravanie nie je akceptovatelné a preco, a tiez Ci je
toto povedomie dostatocné na oddeleni nakupu. Je mozné, Ze zamestna-
nec vedome konal v rozpore s pravidlami - z pohladu firmy doslo k indivi-
dudlnemu zlyhaniu. AvSak je mozné, Ze zamestnanec na tejto veci nevidel
nic zIé, pretoZe je to beZnou praxou aj u jeho kolegov, ktori to jednoducho
povazuju za jeden z benefitov svojho zamestnania. V oboch pripadoch
treba zvazit, ako v buducnosti takym pripadom predist, a, samozrejme,
vyvodit dosledky - jednak voci zamestnancovi (napomenutie, rozviazanie
pracovného pomeru) a jednak voci dodavatelovi (ukoncenie spoluprace,
sankcie). Velmi dobrym preventivnym ucinkom pre zabranenie opakovania
podobného zlyhania byva jasna komunikacia (v ramci oddelenia, firmy,
pripadne aj smerom k obchodnym partnerom) o tom, Ze sa dany pripad
vyskytol, bol odhaleny a désledky boli vyvodené.

Predpisy prakticky nem&Zu pripravit navody pre kazdu situaciu. Nie je
zriedkavym javom, Ze zamestnanci Celia situaciam, ktoré je velmi tazké
vyhodnotit a rozhodnut sa. Poznat formalne zadefinované pravidla nemusi
stacit. NajlepSim sp6sobom, ako poméct zamestnancom robit rozhodnutia
a konat v duchu etickych principov, je nastavit kultdru v organizacii tak,
aby takéto etické spravanie ¢o najviac podporovala.

Pre compliance kultdru je nenahraditelny tén zhora. Méze mat Uzasny dopad
na to, ako sa zamestnanci spravaju. Formalne zadefinovanie vyznavanych
hodndt méZze byt zbytocné, ak spravanie vrcholového manaZmentu nebude ich
jasnou demonstraciou. Preto by si vrcholovy manazment mal nechat poradit

od compliance officera, ako vysielat tie spravne signaly a na ¢om si dat zaleZat.
Prave od podpory vrcholového manazmentu do velkej miery zavisi Uspech alebo
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neulspech snahy o zavedenie compliance. Compliance officer by mal byt stcas-
tou procesu definovania firemnych hodnét.

Nemenej dolezité je nezanedbat komunikaciu na tému compliance. Pre za-
mestnancov by compliance nemalo byt iba cudzie slovo vyvolavajuce predstavu
formalneho vyplfiania réznych formulérov a byrokraciu. Dobre cielenou a zrozu-
mitelnou komunikaciou je mozné docielit, Ze zamestnanci a iné dotknuté osoby
spravne pochopia zmysel stanovenych pravidiel a zodpovednosti ako aj dévody
ich zavedenia. Prave toto pochopenie vytvara zaklad pre to, aby zamestnanci
compliance program akceptovali, o je nutnym predpokladom jeho Uspechu.
Compliance officeri maju k dispozicii mnoho rdéznych nastrojov. V praxi sa osved-
Cuje komunikacia na menej formalnej Urovni vyuzivajlca kreativne metddy,
ktoré zaujmu: interaktivne tréningy, hry, sutaze a pod."™

Svoj velky vyznam ma aj komunikacia smerom von z firmy. Je ddlezité deklarovat
postoje organizacie aj smerom k biznis partnerom a okoliu. Ak sa napriklad firma
vymedzuje striktne voci korupcnym praktikam, alebo nezodpovednému envi-
ronmentalnemu pristupu, mala by takyto pristup jasne komunikovat aj svojim
obchodnym partnerom.

A na zaver: ako zistime, Ze praca compliance oddelenia je efektivna? Je to vtedy,

ked zamestnanci firmy vedia, aké spravanie je Ziadlce a si motivovani sa tak aj
spravat, a zaroven vedia, aké rozhodnutia su nepripustné (a preco).

l. 4. KlGCové prinosy
compliance

Venovat zdroje a pozornost téme compliance nemdze byt pre podnikatelské
subjekty samoucelné. Aké su teda jeho hlavné prinosy?

Rizika, ktoré compliance zniZuje
Zakladny prinos compliance vo firme spociva v rovine riadenia rizik. Tych, ktoré

®Viac o komunikacii a tréningoch néjdete v kapitole 11.6. Komunikacia, tréningy a vzdelavanie.
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vieme prostrednictvom efektivneho compliance programu efektivne riadit

a znizit na akceptovatelnd droven, je vela, a predovsetkym su to tie, ktorych
mozné dopady mézu byt pre spolocnost zasadné. Tejto rovine sa detailne venuje
kapitola II. 3. Posudenie compliance rizik.

Je v3ak doleZité uviest, Ze compliance rizika, ktorym firma €eli, nemusia ohrozo-
vat iba ju ako pravnickd osobu. Compliance chrani aj jej Statutarnych zastupcov
a dalSie osoby, ktoré su v suvislosti s podnikanim firmy viazané réznymi povin-

nostami, napr. povinnost odbornej starostlivosti pri jej vedeni.

PrileZitosti, ktoré compliance prinasa

Prilezitosti, ktoré spravne uchopené compliance spolocnosti prinasa, sa tykaju
hlavne jej vnimania v ociach jej okolia a v3etkych osob, ktoré maju na podnikanie
spolocnosti vplyv, resp. podnikanie spolocnosti ich ovplyviiuje (stakeholderi).
Tato prilezitost pre spolocnost spociva v tom, Ze sa stava déveryhodnejSou.

DéveryhodnejSou smerom do vnutra, €o sa prejavi na celkovej atmosfére spoloc-
nosti, otvorenejSej spolupraci a rozhodnutiach, ktoré skutocne smeruju
k naplfianiu obchodnej stratégie.

DéveryhodnejSou smerom navonok, ¢o sa prejavi pritiahnutim lepSich ucha-
dzacov o zamestnanie, lepsich dodavatelov i strategickych partnerov, ale aj
zakaznikov, ktorym zaleZi na spolupraci so spolahlivym partnerom. Compliance
program sa tak pre spolo¢nost méze stat konkuren¢nou vyhodou, ktora ju nielen
pozitivne odliSi od konkurencie, ale m&Zze byt aj akceleratorom dobrych vztahov
s regulacnymi organmi, akcionarmi/vlastnikmi, médiami a dalSimi stakeholdermi
jej podnikania, a mdZze zlepsit aj pristup k externym zdrojom kapitalu. V podnika-
tel[skom prostredi je vela prikladov spolo¢nosti, ktoré do dokazuju.

@ SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY



o o0 - -~ ~ -
° o I I Ramec.: pre uspesny
o0 ® compliance program

Zavadzanie compliance programov do firiem podnikajucich na Slovensku
ma dva hlavné impulzy. Prvym je celosvetovy vyvoj?°- ten k nam prenika
predovsetkym prostrednictvom lokalne pdsobiacich nadnarodnych spo-
lo€nosti a vychadza z rastlcej komplexnosti prostredia z pohladu legisla-
tivnych a regulatérnych poziadaviek na spolo¢nosti. Druhym impulzom

je dlhodobo neuspokojiva situacia s podnikatelskou etikou na Slovensku,
ktora sa prejavuje v znizenej akceptacii neetického konania firiem zo strany
obcianskej spolo¢nosti, a tyka sa hlavne malych a strednych firiem. V ich pri-
pade nie je implementacia compliance programov diktovana zahrani¢nou
materskou firmou, ale je vysledkom uvedomenia si doleZitosti compliance
a principov, ktoré v sebe nesie pre dlhodobo udrZatelny rozvoj vlastnej
organizacie ako aj celého prostredia.

Téma udrZatelnosti je Coraz viac viditelna v poziadavkach kapitalového trhu
na podnikatelsku Cinnost financovanych firiem. Predovsetkym je potrebné
spomenut poziadavku zohladfiovania a zladovania v3etkych relevantnych
ekonomickych, ekologickych a spolo¢enskych faktorov pri rozhodovani
spolocnosti (ESG stratégia?'), kde ma reSpekt voci zakonom a integrita v ich
naplifani nezamenitelné miesto.

Da sa predpokladat, Ze v najblizSich rokoch pribudne dalsi motivacny prvok,
a to liberacné ddévody vztahujlce sa k trestnej zodpovednosti pravnickych

0s6b?2,

Av3ak, bez ohladu na motivacny faktor, hlavné je zaviest compliance
program, ktory je naozaj ucinny. Teda taky, ktory ide za hranicu formalne
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(zdkonom, regulatorom atd.) stanovenych poZiadaviek. Jeho charakter velmi
vystizne zachytéva vyrok: ,Uspedny compliance program adresuije literu
zakona, zatial o presadzuje jej ducha".?®

Prvu Cast takejto charakteristiky je mozné zabezpecit cez nastavenie pro-
cesov, zavedenie predpisov a formalnych pravidiel. Na zavedenie tychto
prvkov potrebuje compliance officer (okrem vlastnych odbornych predpo-
kladov) predovSetkym mandat a zdroje.

Presadenie ducha zakona je Uloha ovela tazsie uchopitelna. Také nieco je
naroc¢né zachytit do formalnej podoby (predpisy). A na samotnu implemen-
taciu nestaci iba oficialny mandat - je tu nutna skuto¢na podpora zhora.
Prax ukazuje, Ze prave tato Cast je najnarocnejsia a jej zvlddnutie je urcujlce
pre uspesnost celého compliance programu.

Slovensky zakon o trestnej zodpovednosti pravnickych oséb je Gcinny rela-
tivne kratko. Slovensky zakon o trestnej zodpovednosti pravnickych oséb
je ucinny relativne kratko. Doposial nie je v danej problematike ustalena

v podmienkach Slovenskej republiky judikatura a prax sudov. Na strane
druhej, velmi vyznamnym zdrojom pre spravne pochopenie tejto problema-
tiky je rozhodovacia ¢innost sidov v Ceskej republike. V praxi méze pomaoct
sledovat vyvoj doktriny trestnej zodpovednosti pravnickych oséb v Ceskej
republike najma s poukazom na vyklad liberacnych dévodov niektorymi
sudmi. Ide najma, nie v3ak vyluc¢ne, o vysvetlenie liberacnych dévodov

s poukazom na prijatie vnutorného manazmentu riadenia rizik resp. com-
pliance programu. V zahrani¢i (najma v USA a vo Velkej Britanii) je mozné
dosiahnut zniZenie trestu a postihov aj v pripade preukazania skutoc¢nosti,
Ze spolocnost mala zavedeny acinny compliance program. Pre dosiahnutie
zmiernenia trestu vSak nestaci preukazat formalnu existenciu compliance
programu, ale predovsetkym jeho efektivitu, jeho Ucinnost.

2 Globalny rozmach compliance a jeho pri€iny st blizSie popisane v kapitole 1.1. Uvod a histéria.

21 EU Regulation 2019/2088 on sustainability-related disclosures in the financial services sector. Dostupné na:
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A02019R2088-20200712

273kon o trestnej zodpovednosti pravnickych oséb (91/2016 Z. z.) je v platnosti od jula 2016.

2 Australian Competition and Consumer Commission et al. (2006) - Australian standard on Compliance
programs. Dostupné na: https://www.saiglobal.com/PDFTemp/Previews/OSH/as/as3000/3800/3806-2006.pdf
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Il. 1. Model -
6 zakladnych elementov

Neexistuje presny navod na to, ako by mal efektivny compliance program
vyzerat - aby bol realne G¢inny, musi byt usity na mieru danej organiza-
cii a sucasne aj Specifikam jej prostredia. Je vS8ak mozné nacrtndt rdémec
definujuci zakladné principy predstavujice bazu pre efektivny complian-
ce program. Tato kapitola Slovenskych compliance Standardov definuje

a predstavuje takyto ramec. Konfrontovali sme vSeobecné odporucania

s vSeobecne akceptovanou praxou v lokalnych podmienkach a doplnili

o skusenosti lokalnych odbornikov aktivnych v tejto oblasti. Vysledkom

je koncept zaloZeny na Siestich zakladnych pilieroch, ktoré st vzajomne
poprepajané.

Obrazok I1.1.-1: Ramec pre UspesSny compliance program - 6 zaklad-
nych elementov
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Kultdra compliance a etiky

Kultdra predstavuje zaklad pre primeranost a efektivnost compliance
programu. Ma vplyv na to, aky vyznam prikladaju zamestnanci suladu s po-
Ziadavkami a tym aj na ich ochotu spravat sa v duchu compliance.

Compliance kultura je formovana pristupom a spravanim manazmentu

a postavenim dozorného organu (tén zhora). Opiera sa o spolo¢né hodno-
ty. Podmienkou je, Ze st jasne pritomné v redlnom kazdodennom spravani
sa vrcholového manazmentu.?

Hodnoty je potrebné pretavit do cielov. Dnes sa k etike a integrite hrdo hla-
sia mnohé firmy. Tato skuto€nost musi byt reflektovana aj v biznis cieloch
spolo¢nosti.

Posudenie compliance rizik

Poznajuc svoje compliance ciele, organizacia pristupuje k vyhodnoteniu
rizik. To vychadza z analyzy vSetkych vyznamnejSich oblasti v rdmci spo-
lo€nosti s cielom identifikacie a zmapovania rizik stvisiacich s compliance.
Dalim krokom je vyhodnotenie rizik - zvaZenie ich pravdepodobnosti

a mozného dopadu - a nasledna priorizacia. Niektoré rizika je mozné nechat
nepokryté. Ide predovSetkym o tie, ktoré maju nevyznamny dopad, extrém-
ne nizku pravdepodobnost vyskytu, alebo nastavenie naleZitej prevencie by
bolo prilis nakladné vzhladom na ich pravdepodobnost alebo dopad. Pre
vSetky ostatné je nutné preverit, ¢i existuju kontrolné mechanizmy a ak nie,
navrhnutich a implementovat.

Vyhodnocovanie rizik by malo v spolo¢nosti fungovat bez ohladu na com-
pliance. PredovSetkym stredné a vacSie spolocnosti maju spravidla imple-
mentovany systém riadenia rizik, ktorého zakladom je mapovanie

a vyhodnotenie rizik. Podstatnym faktorom pre Uspesné a prinosné vyhod-
nocovanie rizik je systematickost. Je k nemu potrebné pristupovat periodic-
ky a priebeZne udrziavat aktualny register rizik.

24 1DW (2020). IDW PS 980. Dostupné na: https://www.idw.de/idw/verlautbarungen/idw-ps-980/43124
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Compliance pravidla a postupy

NajhmatatelnejSimi zlozkami compliance programu su procesy, predpisy

a opatrenia. Spoloc¢nost prostrednictvom nich definuje Zelané, prip. nezelané
vzorce spravania ako aj subor kontrolnych mechanizmov, ktoré vo vzajomnej
sucinnosti vytvoria predpoklad minimalizacie nekonformného spravania.

Existuju predpisy, ktorych charakter je primarne naviazany na compliance,
- napr. eticky kédex. AvSak podobne ako pri vyhodnoteni rizik, kazda firma
ma zavedeny systém viac ¢i menej formalnych procesov a predpisov aj bez
ohladu na compliance. Z pohladu compliance je podstatné, aby existujlce
predpisy pre jednotlivé oblasti reflektovali potreby compliance, t. j. aby
pokryvali compliance rizika.

Procesy a predpisy maju definovat povinnosti, zodpovednosti a linie reportova-
nia pre vietky skupiny zamestnancov. Z obsahového hladiska st ddlezitou su-
Castou predpisov pravidla pre prevenciu a tiez v€asnu identifikaciu a reakciu pri
incidentoch, vratane napravnych a disciplinarnych opatreni. Pre Ucel dlhodobej
udrzatelnosti compliance programu je nutné ukotvit mechanizmus zabezpecu-
juci periodicku kontrolu nastavenych procesov a zapracovanie nevyhnutnych
zmien v pripade identifikacie nedostatkov alebo incidentov.

Z pohladu compliance su typicky dolezité interné predpisy pokryvajice napr.
tieto oblasti: ndkup, predaj, dary a sponzorstvo, spravovanie zmllv, podpiso-
vé prava, rozdelenie pravomoci, konflikt zaujmov, rézne oblasti U¢tovnictva
(prijaté faktury, cestovné nahrady, stravné, naklady na reprezentaciu) atd.

Organizacia compliance

Dal$im z pilierov Uspeiného compliance programu je vhodna a jasna orga-
nizacia compliance. Spolo¢nost musi prijat rozhodnutie o organizanom aj
kompeten¢nom vymedzeni compliance funkcie aj ludi, ktori ju vykonavaju, -
napr. nezavislost a charakter compliance officera, ktory méze byt primarne
vnimany ako ,trusted advisor”, alebo ,policajt”, kontrolujuci a vyvadzajuci
zodpovednost .

25 Obe tieto roviny su stcastou praxe compliance officera, avSak z dlhodobého pohladu nie je mozné zabezpe-
¢it, aby bol vnimany rovnocenne z oboch tychto uhlov.
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Koncept organizacie compliance by sa mal zaoberat predovSetkym nasledu-

jucimi oblastami:

-  Postavenie a rola compliance officera - jeho zodpovednosti,
kompetencie, linie reportovania.

-  Postavenie a rola compliance timu - kli¢ové zodpovednosti, oblasti
a sposoby interakcie s ostatnymi zloZzkami vo firme, rozpocet (napr.
pre ad-hoc potreby pravnej, komunikacnej ¢i forenznej podpory).

-  Stanovenie individualnych povinnosti a zodpovednosti v oblasti
compliance pre kazdého zamestnanca. To znamen4, Ze okrem
zodpovednosti viazucich sa k danej konkrétnej pozicii zahffia tiez
vSeobecné poziadavky na osobnu integritu.

-  Rolajednotlivych organiza¢nych zloZiek spolo€nosti v ramci
compliance programu, definovanu predovsetkym cez ich Specifika
z pohladu compliance (Specifické rizika a pristup k ich riadeniu)

a sposob spoluprace s compliance timom.

- VyuZivanie IT systémov a databaz v ramci compliance aktivit.

- Presah mimo spoloc¢nost: poZiadavky na biznis partnerov a spdsob
riadenia biznis vztahov z tohto pohladu.

Prakticky vSetky tieto oblasti by mali byt zachytené v internych predpisoch
a smerniciach.

Komunikacia, tréning a vzdelavanie

Organizacia potrebuje komunikovat vSetkym relevantnym cielovym skupinam
(napr. zamestnanci, tretie strany) pravidelne, v jasnej a zrozumitelhej forme,
informacie o zakladnych pravidlach, zdkonoch a, predpisoch, ktoré sa vztahuju
na podnikanie spolocnosti ako aj o procesoch, poziadavkach a, o¢akavaniach,
ktoré ma spoloc¢nost vo vztahu k dotknutym osobam v suvislosti so zavedenym
compliance programom, a o principoch, ktorymi sa maju riadit.

Bez dobrej komunikacie nie je mozné vytvorit compliance kultdru. Od
urovne komunikacie zavisi, ako zamestnanci pochopia nie len konkrétne
pravidla, ale aj vSeobecnejSie principy a kontext. To je ur€ujucim fakto-
rom toho, do akej miery budd mat zamestnanci sklon spravat sa v duchu
compliance. Pri mensSich firmach je komunikacia dominantnym elementom
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compliance programu - ruka v ruke s compliance kultdrou ¢asto nahradza
formalne zlozky (vyhodnotenie rizik, interné predpisy atd.).

Existuje Siroka paleta komunikacnych kanalov a nastrojov, ktoré je mozné vyuzit.
Nestaci vsak informacie predkladat zamestnancom cez interné predpisy, pravi-
delny klasicky tréning alebo e-mailovi kore3pondenciu. Uspech implementacie
compliance programu zavisi od toho, do akej miery sa podari dotknuté osoby
zapojit. Interaktivne e-learningy, hry, IT aplikacie pre mobilné zariadenia, sutaze,
Strukturované diskusie so zamestnancami atd. pomdZu ziskat pozornost a Gcin-
nejSie tak zvySovat povedomie o compliance otazkach.

Stratégiu komunikacie by mal pripravovat compliance officer spolu s odde-
lenim ludskych zdrojov a/alebo internej komunikacie a v pripade externej
komunikacie smerovanej na biznis partnerov spolupracovat s oddeleniami
nakupu, predaja, risk manazmentu a podobne. Nenahraditelnd rolu ma
vrcholovy manaZzment a signaly, ktoré vysiela, tzv. ton zhora.

Cielom je nastavit kultiru otvorenej, na dovere zalozenej komunikacie. Com-
pliance officer v takom prostredi bude vnimany zamestnancami ako interny
konzultant, na ktorého sa mdzu obratit s réznymi dilemami a neistotami.

PriebeZny dohlad a spravna reakcia

Uspedny compliance program obsahuje mechanizmy, ktoré zabezpetia
jeho dlhodobu udrzatelnost. Nestaci jednorazovo vyhodnotit rizika, nastavit
procesy a informovat o tom zamestnancov. Cely program musi byt nastave-
ny tak, aby v pripade identifikovaného zlyhania zabezpecil potrebu prehod-
notenia rizik, Gpravu procesov a vyvodenie zodpovednosti. Zostat pasivny

a Cakat na zlyhanie je nespravnou stratégiou.

PriebeZzné monitorovanie a auditovanie compliance programu preveri, Ci
su kontrolné mechanizmy zavedené spravne, ¢i zodpovedaju aktualnym
rizikdm a potrebam a tiez to, ¢i stanovené pravidla a postupy zamestnanci
v praxi dodrzuju.

V pripade, Ze dochadza k poruSeniam internych predpisov a zasad com-
pliance, je v zaujme organizacie dozvediet sa o tom ¢im skor. Kazda aspon
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stredne velka spolo¢nost by mala mat zavedeny kanal pre reportovanie
compliance incidentov a suvisiacich podozreni - tzv. eticku linku a aktivne
vytvarat povedomie o jej existencii a druhu spravania, ktoré je Ziaduce
reportovat.

Compliance program musi jasne definovat pravidla a postupy pre déslednu
a efektivnu reakciu pre pripad vyskytu alebo podozrenia z porusenia com-
pliance - preverenia podozrenia, ur€enie okolnosti, moznych pricin a zod-
povednosti, nalezZité vyvodenie zodpovednosti a stvisiacu komunikaciu.

Kazdy z klu€ovych elementov nasho ramca pre Uspesny compliance
program je detailnejSie rozpracovany v nasledujucich kapitolach.

Il. 2. Kultura compliance

a etiky

Kultdra vybudovana na principoch compliance a etiky je bazou UspeSného
compliance programu. Zavadzat program bez zavedenia takejto kultdry je
ako budovat dom na piesku.

Compliance program musi preniknut kul-
turu spolocnosti, inak nebude Gcinny.
Compliance tim nemozZe zostat izolovanym
ostrovom, vedenie spolocnosti musi pred-
stavovat vzor spravania a byt hlavhym am-
basadorom hodndt ako integrita, transpa-
rentnost a férovost.

Nastavenie pravidiel a robustnych kontrolnych mechanizmov neprinesie
zelany efekt, ak budu zamestnanci akékolvek pravidla a postupy suvisiace
s compliance vnimat iba ako formality, ktoré treba dodrzat. Docielit for-
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malny sulad s pravidlami nie je aZ také tazké. Skutocnou vyzvou je dostat
principy integrity do povedomia fudi a do ich konania pri kazdodennom
fungovani, inymi slovami im v3tepit akysi vnutorny kompas. Ak v tomto
spolo¢nost neuspeje, jej compliance rizika hlavne z dlhodobého hladiska zo-
stavaju nepokryté. Z compliance sa stava casovana bomba. Akékolvek Usilie
a zdroje vyuzivané v organizacii na formalistické dodrzanie compliance
pravidiel prestavuju naklady bez pridanej hodnoty. Okrem toho v takomto
prostredi méze byt compliance vnimané ako prekazka k dosahovaniu biznis
cielov. Pointou compliance je vSak poskytnut podporu a umoznit dlhodoby
rozvoj biznisu. Aby compliance program mohol plnit tento Ucel, je potrebné
ukotvit ho v prostredi compliance kultury, vybudovanej na presadzovani
etického konania, integrity a zodpovednosti. Tie by mali byt sucastou hod-
noét, ku ktorym sa organizacia hlasi.

Compliance kulttru je mozné definovat ako subor hodnét, etiky a presved-
Ceni, ktore existuju v celej spolo¢nosti a suvisia so Strukturami a kontrol-
nymi mechanizmami spoloc¢nosti. Ich ciefom je vytvarat normy spravania,
ktoré vedu k dosiahnutiu suladu.?

Charakteristické prvky compliance kultary su:

Hodnoty

Sformulovanie a oficidlne deklarovanie firemnych hodnét je uz beznou
praxou. Je stru¢nym vyjadrenim toho, aké spravanie a postoje si spolo¢nost
cti, presadzuje a pozaduje od svojich zamestnancov. V podnikatelskom pro-
stredi sa da pozorovat isty konsenzus pri zdérazneni vyznamu hodnét ako
integrita, etické konanie, zodpovednost a angazovanost. Okrem toho subor
vyznavanych hodnot konkrétnej spolocnosti spravidla obsahuje aj hodnoty
reflektujuce konkrétne prostredie, zameranie a priority spolo¢nosti.

Toén z hora
To, Ci sa podari firemné hodnoty vryt do charakteru spolo¢nosti zavisi od

toho, ako sa s nimi stotoZnia zamestnanci, resp. dotknuté osoby. Hodnoty

2 Australian Competition and Consumer Commission et al. (2006). Australian standard - Compliance
programs. Dostupné na: https://www.saiglobal.com/PDFTemp/Previews/OSH/as/as3000/3800/3806-2006.pdf
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nestaci sformulovat a deklarovat, je nutné preukazat oddanost principom,
ktoré predstavuju.

Kla€ovu rolu tu zohrava vedenie spolo¢nosti, predovsetkym CEO (Chief Exe-
cutive Officer), ¢lenovia riadiaceho organu (predstavenstvo), pripadne ¢leno-
via vrcholového manazmentu. Tieto osoby svojim konanim vysielaju dolezité
signaly a to tak svojim zamestnancom, ako aj externym zainteresovanym
skupinam i verejnosti. Rozhodnutia, ktoré prijimaju, stanoviska, ktoré vydava-
ju, rovnako ako kazdodenné spravanie v bezprostrednom styku s okolim su
citlivo vnimané a konfrontované s o¢akavaniami. Konanie vedenia spolo¢-
nosti musi byt potvrdenim deklarovanych hodnbt. Ak to tak nie je, v lepSom
pripade si zamestnanci a okolie odnesu pocit, Ze to spolo¢nost s prezentova-
nymi hodnotami nemysli az tak vazne. V horSom pripade to moze zapdsobit
ako vyzva k dosahovaniu cielov bez ohladu na prostriedky.

Ak spolocnost kladie déraz na osobnu integritu, nie je vhodné, aby mala na
vyznamnych poziciach ¢loveka vieobecne znameho pochybnymi praktika-

mi. Ak spolo¢nost tvrdi, Ze netoleruje neetické spravanie, nestaci sa jedno-
ducho tvarit, Ze také spravanie v spoloCnosti neexistuje.

Samozrejme, sticastou riadenia spolo¢nosti je aj prijimanie tazkych a kon-
troverznych rozhodnuti, ktoré mdzu byt hlavne z dialky [ahko interpretova-
telné ako v kontraste s vyznavanymi hodnotami. Takéto situacie je potrebné
vhodne podchytit vopred. Ma ich sprevadzat dobre premyslena komunika-
cia. Angazovanost zastupcov zamestnancov na rozhodovacom procese, ak
je to prakticky mozné, automaticky zvySuje déveryhodnost a Sancu pocho-
pit postoje a rozhodnutia vedenia.

Podpora compliance officera

CEO, resp. riadiaci organ maju rozhodujuci vplyv pri formovani vnimania

dolezitosti compliance officera a compliance programu. Compliance agenda

je v ramci spolo¢nosti ovela intenzivnejSie vnimana, ak:

-  Compliance officer pravidelne dostava priestor na rieSenie compliance
agendy na stretnutiach predstavenstva a senior manazmentu.

-  Compliance officer je zahrnuty do procesu prijimania ddlezitych
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rozhodnuti, a jeho pritomnost na klti¢ovych aktivitach spolo¢nosti je
samozrejmostou.

- CEO wyuziva rozne prileZitosti na zdérazrovanie déleZitosti dodrZiavania
etickych principov pri kazdodennom fungovani spolo¢nosti.

-  CEO berie compliance officera ako partnera, vnima jeho odporudcania
a aktivne sa zaujima o jeho rady odporucania a nazory, a zohladnuje
ich pri riadeni spolo¢nosti.

Ide o dblezité signaly poukazujlce na to, Ze vedenie spolocnosti berie com-
pliance agendu vazne.

Vplyv stredného a nizSieho manaZzmentu

Tén zhora ma pre kultdru spolo¢nosti nezastupitelny vyznam. Vy3si ma-
nazment stanovuje viziu, ciele, principy fungovania, predstavuje isty vzor.
Pretavenie tychto principov do praxe a priame vedenie zamestnancov pri

ich kaZzdodennych situaciach je vSak najma na pleciach stredného a nizsieho
manazmentu. Ten je k radovym zamestnancom bliZSie a priamo ich vedie.
Prestavuje bezprostredny vzor. Je dbleZité, aby jeho konanie bolo konzistentné
s tdnom udavanym vedenim. ManaZéri na tejto Urovni si musia byt vedomi
svojej zodpovednosti vtomto smere. To ma zabezpecit tréning, rozne druhy
vzdelavania a pravidelna spatna vazba cez hodnotiaci proces. Nutnou pod-
mienkou UspesSného zvladnutia tejto ich role je to, Ze su sami stotoZneni s hod-
notami spoloc¢nosti a principmi compliance. Ich osobnostné predpoklady tuto
rolu zvladnut je potrebné posudzovat uz pri ich vybere na danu poziciu.

Nastavenie ocakavani od samého zaciatku

Schopnost a ochota ludi compliance kultdru nielen akceptovat, ale byt jej
principom oddani, ma byt jednym z kritérii vyberu zamestnancov. Tato
potreba sa tyka zamestnancov na vSetkych Urovniach, no obzvlast intenziv-
na je pri vyssich riadiacich poziciach, resp. ludoch, ktori sa o ne uchadzaju.
Spolo¢nost musi uz pri prvom kontakte s kandidatmi vysielat jednoznacny
signal o tom, Ze osobna integrita je u kandidatov dolezitd rovnako ako od-
borné schopnosti. Déraz na tuto stranku vykonu ma byt priebezne zdoraz-
novany réznymi spdsobmi - predovSetkym v ramci compliance vzdelavania
a hodnotiaceho procesu.
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Komunikacia

K vytvoreniu kultlry postavenej na etickych principoch nestaci definovat
subor hodnét a zabezpecit, aby ich zamestnanci vedeli na poc¢kanie vymeno-
vat. Vyzvou je vzbudit u zamestnancov skutocny zaujem a docielit vytvore-
nie povedomia predovsetkym o tom, preco je déleZité riadit sa spolo¢nymi
hodnotami. AZ potom je mozné ocakavat, Ze sa zamestnanci s nimi stotoznia.
Nudné, Standardizované, vieobecné alebo prilis technické rok ¢o rok sa
opakujuce compliance Skolenie pre vSetkych zamestnancov k tomuto cielu
nepovedie. Je dbleZité jednotlivé skupiny zamestnancov oslovovat im blizkym
jazykom, cez priklady reflektujuce situacie, ktorym realne Celia a rozumeju,

a vyuzivat pri tom rézne kandly a inovativne metody komunikacie. Tejto téme
sa venujeme v kapitole 1. 6. Komunikacia, tréningy a vzdelavanie.

Ddvera a ochota prehovorit

Ak hovorime o komunikacii - td nemdze byt jednosmerna. Indikatorom com-
pliance kultdry je vola a schopnost zamestnancov otvorene hovorit o com-
pliance problémoch a o etickych dilemach, aktivne hladat odpovede na rézne
vyzvy pracovného Zivota a upozornovat na rizika. Ak to zamestnanci robia, je to
znakom istej Urovne povedomia o otdzkach compliance a vnimania ddleZitosti
principov integrity a etiky. Zarover to zrejme znamena, Ze maju dostato¢nu
dbveru v spolocnost - v to, Ze ich hlas bude vypocuty a nebudu za poukazanie
na potencionalne problémy postihovani. A to je mimoriadne ddleZité.

Tato dbvera sa nenadobuda jednoducho. Okrem konzistentnych signalov
manazmentu, spominanych vyssie, ju pomahaju budovat skisenosti s tym,
ako spolocnost v skutocnej praxi takuto aktivitu ocenuje a ako sa s po-
dobnymi situdciami spolo¢nost vysporiadala v minulosti. Nastrojmi na jej
budovanie st napriklad:

-  Pozitivna motivacia: BeZnym prikladom je ponuknutie financnej, resp.
materialnej odmeny pre ohlasovatela podvodného ¢i neetického
spravania. Tento pristup ma v3ak svoje plusy aj minusy. Existuju aj iné
moZznosti stimulu - vytvorenie takej atmosféry, kde Clovek demonstrujuci
osobnu integritu nie je vnimani ako outsider, ale ,trend-setter”. Napriklad
verejné ocenenie konania fudi, ktori si v zloZitej situacii vybrali v zmysle
compliance td spravnu, nie (nutne) jednoduchsiu cestu.
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-  Otvorenou komunikaciou o tom, Ze ak sa vyskytne problém, spolo¢nost to
nemarginalizuje, ale dbsledne vo veci kona. Prejavom nulovej tolerancie
neetickych praktik nie je popieranie ich vyskytu, ale systematicka snaha
o ich identifikovanie a riadne vysporiadanie sa s nimi.

- Aktivny zaujem compliance oddelenia a vedenia o dilemy, s ktorymi
sa zamestnanci bezne/denne/¢asto stretavaju a otvorena debata
o nich - napriklad prostrednictvom programov ako dialég o integrite,
skupinové sedenia moderovana externymi osobami atd.

Transparentnost

Transparentnost pomaha vytvarat déveru zamestnancov k vedeniu a oko-
lia k spoloc¢nosti ako takej. Postoje vedenia, dévody prijatych obchodnych,
organizacnych a inych rozhodnuti (predovsetkym tych ,tazkych”), zavadza-
nie pravidiel, plany spolo¢nosti, dosiahnuté vysledky - to vSetko sa bez-
prostredne dotyka zamestnancov a réznych zaujmovych skupin. Preto musi
byt zdola, resp. zvonku dostatocne Citatelné.

ManaZzment spoloc¢nosti, hlavne ak je stabilny a dlhodobo spolo¢nost riadi,
[ahko nadobudne pocit, Ze kultlru spolocnosti najlepSie pozna a dobre jej
rozumie. To je prakticky mozné iba pri malych firmach, resp. firmach s hie-
rarchicky velmi plytkou organizacnou Strukturou. S rasttcou vzdialenostou
medzi vedenim a beznymi zamestnancami sa schopnost vedenia realisticky
vnimat kultdru a rozumiet jej rychlo znizZuje. Preto je vhodné pravidel-

ne siahnut po prostriedkoch, ktoré pomoZzu objektivne zhodnotit klimu
spolocnosti. Typickym nastrojom su prieskumy. Tie mozno skombinovat

s rozhovormi s vedenim ako aj reprezentativnymi vzorkami zamestnancov,
realizovanymi a vyhodnocovanymi nezavislymi expertami.

Kedy spozorniet

Existuju okolnosti a Stadia vyvoja spolo¢nosti, kedy je obzvlast potrebné

intenzivne sa otazkou organizac¢nej kultdry a jej vplyvu na compliance zao-

berat:

-  Prispolocnostiach, kde je velka vzdialenost medzi riadiacim Utvarom
nastavujlcim viziu a fungovanie compliance (¢asto presahujlca
hranice mnohych krajin a kultdr), je nevyhnutné brat do Gvahy
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kultirne a iné Specifika jednotlivych organizacnych zloZiek a zabezpecit,
aby boli hodnoty a Zelané principy komunikované tak, aby bolo
zabezpecené ich konzistentné vnimanie napriec organizaciou.

- Priflziach a akvizicidch mo6Ze djst k stretu Uplne odliSnych
compliance kultur. Rizika vyplyvajlce z tohto javu mézu presiahnut
biznis benefity transakcie. Je preto odporuicanou praxou pred prijatim
rozhodnutia vykonat kultdrny audit a tieZ vykonanie takzvaného
hibkového preverenia integrity (Integrity due diligence).

-  Casté vymeny na klti¢ovych postoch. Kultira by mala byt dostato¢ne
pevna na to, aby bola zabezpecena kontinuita aj pri ¢astejsich, resp.
masivnejsich zmenach manazmentu spolocnosti.

Il. 3. Posudenie
compliance rizik

Kazda spolocnost Celi rizikam. Riziko je laicky vnimané ako pravdepodob-
nost, Ze nastane udalost, ktord nie je Zelana. Standardy typicky vyuzivané
pre riadenie rizik definuju riziko ako akukolvek udalost, ktora méze nastat
a mat negativny dopad na dosiahnutie cielov?” alebo ako dopad nahodnych
vplyvov na ciele organizacie.?® V praxi sa ¢asto stretdvame s pojmami ako
riziko platobnej neschopnosti, reputacné riziko, riziko nesplnenia dodavky
a pod. Podla predmetu zamerania, velkosti a celkovej komplexity €innosti
mdze obchodna spolocnost (akakolvek entita) Celit réznym rizikam.
Riadenim rizik sa spolo¢nost musi zaoberat bez ohladu na compliance.
Vyhodnocovanie compliance rizik je logicky podstatnou zloZzkou compliance
programu a ma svoje Specifika. Z pohladu spoloc¢nosti je vSak stcastou cel-
kového systému riadenia rizik viazucich sa na strategické a operativne ciele.
Vacsie firmy teda potrebuju zosuladit hodnotenie compliance rizik s logikou
hodnotenia rizik. MenSim podnikom, ktoré taky systém nemaju zavedeny,
moZe tato kapitola posluzit ako isty navod.

27 COSO Enterprise risk management - Integrated framework. Dostupné na:
https://www.coso.org/pages/erm-integratedframework.aspx
281SO norma 31000 Risk management. Dostupné na: https://www.iso.org/iso-31000-risk-management.html
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Zakladné prvky riadenia rizik su:

-  Posudenie kontextu

Identifikacia rizik

Hodnotenie rizik, identifikacia inherentného rizika
Zmiernovanie rizik, rezidualneho riziko

Evidencia rizik a akény plan

U 2 )

Tieto kroky pomdzu spolo¢nosti vnimat celé spektrum compliance rizik,
ktorym spolocnost Celi, vratane miery ich hrozby a dopadu ako aj dévodom
vyskytu. Umozni tiez klasifikovanie a priorizovanie rizik, ich mapovanie na
existujuce procesy a kontroly a zodpovedné osoby a v kone¢nom ddsledku
umozni efektivne riadit minimalizaciu ich dopadu na akceptovatelnd aroven.
Hlavnym cielom pritom nie je samotny proces identifikacie a hodnotenia
rizik, ale ich skimanie a aktivne riadenie.

Postidenie kontextu

Proces riadenia rizik zacina posidenim kontextu v ktorom spolocnost
pbsobi a rozvija svoje aktivity. Specifika prostredia (spolo¢nost, ekono-
mika, legislativa, regulacie), vlastny biznis model a jeho kltcové charak-
teristiky (produkty, kltC€ové vstupy, Struktdra zakaznikov, licencie atd. ),
zaujmové skupiny, atd. spolu so stanovenou stratégiou, cielmi a priori-
tami urcuju, ktoré oblasti compliance maju byt v centre zaujmu spoloc-
nosti (AML, korupcia, ochrana osobnych Gdajov/informacna bezpecnost,
bezpecnost prace atd.).

Aplikujeme zakladnu logiku riadenia ri-
zik - ak compliance rizika identifikujeme,
hodnotime ich dopad aj nasu pripravenost
im celit. Prijimame opatrenia na dalSie zni-
Zovanie pravdepodobnosti €i velkosti ne-
gativnych dopadov a potom monitorujeme

zmeny, ktoré vplyvaja na ich acinnost. Je to
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nikdy nekonciaci cyklus, bez ktorého Ziad-
ny ucinny compliance program nevznikne.

Nasledne je potrebné zvazit, ktorych procesov sa identifikované oblasti
compliance vyznamne dotykaju. V zadujme zabezpecenia vyssej efektivity

ma vyznam sa zaoberat predovSetkym tymi procesmi, ktoré v sebe nesu
vyznamnejSie compliance rizika. Niektoré oblasti maju rizikovy potencial viac
menej v kaZdej spolocnosti, iné su vyraznejSie v istych typoch spolocnosti €i
odvetviach. Spolocnost poskytujuca sluzby, ktorej podstatna cast predaja je
naviazana na verejny sektor, alebo pre svoju ¢innost potrebuje rézne licencie
a povolenia statnych organov, Celi vysokému riziku aktivnej korupcie. Naopak,
vyrobna spolocnost, ktora dodava vyrobky materskej firme, avSak nakupuje
lokalne zdroje a sluzby, je vystavend hlavne pasivnej korupcii. Inym prikladom
je konflikt zaujmov, ktory predstavuje hrozbu prakticky pre kazdu spolocnost.

Celkovym cielom tohto kroku je zabezpecit kompletnost a efektivnost pro-
cesu analyzy rizik - to znamena aby analyza rizik pokryla vSetky relevantné
oblasti compliance a to ¢o najefektivnejSim spdsobom.

Identifikacia rizik

Ak chce spolocnost rizika riadit, musi ich poznat. Identifikacia rizik je zaklad-
nym prvkom posudenia rizik a prvym krokom k identifikacii tzv. inherentné-
ho rizika - celkového rizika, ktorému by spolo¢nost celila pri abstrahovani
od existencie akychkolvek kontrol a zmierfiujucich mechanizmov.

Pre identifikovanie (zdrojov) rizik nestaci intuitivny pristup. Je potrebné
zvolit si urcity systém a ten potom aplikovat konzistentne jednotlivo nad
organizacnymi zloZzkami a podnikom ako celkom. Kazdy pristup ma viacero
vyhod i nevyhod. Hodnotenie organizacie ako celku Casto vedie k ,slepo-
te". Logicky je mozné vykonavat ho len na Urovni najvysSieho riadenia kde
moZu chybat podnety zdola. Pri priliSnom rozdrobeni procesu identifikacie
rizik na jednotlivé organizacné zlozky zase dochadza k nizkej flexibilite, pro-
ces sa natahuje a dochadza k skreslovaniu interpretacie toho istého rizika.
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Pri skiimani rizik je potrebné zvolit Uroven detailu zodpovedajlcu procesom, nie
Utvarom. Ide o to, aby identifikacia rizik netrpela nedostato¢nostou uhlov pohla-
du, ale zaroven nimi nebola predimenzovana. Kazda spravna organizacia pozna
svoje procesy (vyroba, obchod, obstaravanie, IT podpora a pod.) a zaroven ma
urceny tim zodpovedajlci za kazdy proces. Proces mdze smerovat napriec via-
cerymi Utvarmi, aviak musi mat svojho vlastnika. Ak proces patri dvom ttvarom,
existuje riziko, Ze v kritickych momentoch sa k nemu nebude hlasit ani jeden.
Efektivna identifikacia rizik bez poznania procesov nie je mozna.

Osnovou pre identifikaciu rizik v rdmci procesov je ich zakladné rozdelenie.
To na vysokom detaile zavisi od viacerych faktorov: predmet Cinnosti, vel-
kost organizacie, komplexnost Cinnosti. Zacat je mozné napr. podla zdroja
vyskytu nezelanej udalosti. Tu sa dostavame k deleniu na:

-  Externérizika

- Interné rizika

Externé rizika v zasade vznikaju bez priamej pric¢innej suislosti s ¢innostou
organizacie. Na pravdepodobnost nastania tychto rizik nema organizacia
Ziaden alebo len minimalny vplyv. Napriek tomu je dobré poznat ich a mat
pripraveny plan ako sa s nimi vysporiadat. M&zeme ich delit na:

-  Legislativne

-  Trhové

- VySSia moc

Z pohladu compliance su déleZité predovSetkym prvé dve.
Interné rizika su protip6lom externych. Organizacia ako aj jej jednotlivé
sucasti st nutnym predpokladom ich existencie. M&Zeme ich delit na:

-  Pracovnopravne
-  Financné

-  Prevadzkové

- Iné

Kazda z vysSie uvedenych kategérii v sebe zahffia dalSie konkrétnejSie rizika.
Uroven detailu, do ktorej by sme mali pri analyze rizik ist, je dana existenciou
protiopatrenia®. ist do prili§ detailnej Grovne viak méze byt kontraproduk-

tivne - prilis vela rizik a kontrol, ktoré treba riadit ako aj strata synergii mézu
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znamenat naklady neimerné prinosom. Plati, Ze pokial chceme pomenovat
rieSenie, potrebujeme poznat problém. Rozhodnutie o primeranej Urovni
akceptovatelného rizika je preto zakladom uUspechu.

Hodnotenie rizik, identifikacia inherentného rizika

Vysledkom vy3Sie popisaného kroku je identifikacia populacie rizik spoloc-

nosti*. Pre efektivne riadenie potrebujeme poznat vyznam jednotlivych

rizik, €0 umoZni ich priorizaciu. Standardnym pristupom hodnotenia vyzna-

mu je zvazenie dvoch faktorov:

-  vyskyt udalosti tzn. pravdepodobnost vyskytu, resp. frekvencia
negativnej udalosti

- dopad v pripade vyskytu jednotlivej udalosti

Niekedy spolo¢nosti zvazuju aj dalSie faktory, napr. ako rychlo méZe udalost
nastat, resp. ako rychlo sa s jej dopadmi vie spolo¢nost vysporiadat. Pri-
danie kazdého faktora pridava dimenziu hodnotenia a tak rddovo zvy3uje
komplexnost a teda narocnost modelu hodnotenia rizik.

Hodnotiace 3kaly pre jednotlivé faktory musia byt starostlivo zadefinované.
Mali by umoznit konzistentny pristup k hodnoteniu r6znymi osobami, v réz-
nych organiza¢nych jednotkach a v ¢ase. NajcastejSie sa vyuZivaju trojbodo-
vé alebo patbodové Skaly, pricom kritéria pre jednotlivé body skaly musia
byt €o najjasnejSie stanovené.

Vyskyt

Pri hodnoteni rizika vyskytu mézeme pre definicie Skaly vyuZit pravdepo-
dobnost, s akou k danej udalosti dojde. Pri niektorych udalostiach je vhodné
zvolit ako hodnotiaci parameter frekvenciu vyskytu za stanovené obdobie.
Priklad 3kal pre hodnotenie vyskytu udalosti je uvedeny v Tabulke II. 3.-1:

2 Ak napriklad hovorime o riziku korupcie, nie je moZné zvolit jedno Gcinné protiopatrenie, a ak, tak len vo
velmi vysokom detaile, ktory je nemeratelny. Inak je potrebné o3etrit riziko aktivnej a pasivnej korupcie.
Kazda z nich ma navySe mnohé formy, schémy a mozné dovody a tie sa pretavuji na nizSej trovni do Speci-
fickych rizik, vyZadujucich Specifické protiopatrenia.

30V anglictine sa Casto pouZiva pojem risk universe
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Tabulka Il. 3.-1: Priklad Skaly pre hodnotenie vyskytu udalosti

Hodnotenie vyskytu udalosti

Rating Rocna frekvencia Pravdepodobnost nastania v % '
Popis Ukazovatel Popis Ukazovatel
5 Casto Ocakava sa, Ze Takmer urcite >75 % +
riziko nastane do 6
mesiacov
4 Pravdepodobne Ocakava sa, Ze Pravdepodobne 50 % do 75 %
riziko nastane do 18
mesiacov
3 MozZno Riziko méZe nastat MozZno 25 % do 50 %
do 36 mesiacov
2 Nepravdepodobne Riziko méZe nastat Nepravdepodobne <25 %
do 54 mesiacov
1 Zriedkavo Je nepravdepodobné, Zriedkavo <1%
Ze riziko nenastane
do 5 rokov
Zdroj: KPMG
Dopad

Zatial ¢o pravdepodobnost vyskytu negativnej udalosti je pomerne dob-
re kvantifikovatelna, pri dopade je ¢asto nutné komplexnejSie posudenie
okolnosti. Finanéna strata je iba jednym z moZnych dopadov. Casto nie je
mozné riadit sa iba kvantitativnymi indikatormi, ale je potrebné zohladnit
aj tie kvalitativne. Napriklad:

dopad na reputaciu

sudne spory, Zaloby, pokuty a tresty

fluktuacia zamestnancov, ich vykonnost a motivacia

pocet identifikovanych compliance incidentov

dopad na zdravie zamestnancov

2 2 2

prevadzkové problémy, neefektivnosti a podobne

31 Napr. pocas trvania projektu.
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Tabulka Il. 3.-2: Priklad Skaly pre hodnotenie dopadu udalosti

Hodnotenie dopadu rizik

Rating Popis dopadu Popis ukazovatelov

Finan¢ny: > 1 mil. EUR; odnatie eurofondov

- Prevadzkovy: potenciél pre 12+ mesacné oneskorenie, vyznamnu
reviziu planov organizacie

- Ludské zdroje: odchod viacerych expertov a/alebo vrcholovych mana-
Zérov

- Reputdcia/stakeholderi: dlhodoba kritika a negativna publicita doma
aj v zahranici, strata dominancie na trhu, strata dovery stakeholde-
rov

-> Strategicky: vyznamné zlyhanie organizacie, vacsina cielov nemdoze byt
dosiahnuta

5 Zavaziny

- Financny: > 0,5 mil. EUR; pozastavenie eurofondov

- Prevadzkovy: potencidl pre 6+ mesacné oneskorenie dodavok,
vyznamny dopad na plany dodavok

- Ludské zdroje: odchod manazérov a odbornikoy, strata reputacie

4 Velky dobrého zamestnavatela

- Reputacia/stakeholderi: kritika a negativna publicita trvajica viac
dni, pokles dévery stakeholderov

- Strategicky: strata organizacnej funkcionality a kapacit, niektoré
ciele nemd&Zzu byt dosiahnuté

- Financny: > 0,2 mil. EUR; drobné pokuty a penale

- Prevadzkovy: potencial pre 3+ mesacné oneskorenie dodavok,
Casté zmeny planov dodavok

- Ludské zdroje: odchod odbornikov, negativna atmosféra a zvySena

3 Stredny . p
nespokojnost zamestnancov
- Reputdcia/stakeholderi: mierna ujma na reputécif a/alebo doévery-
hodnosti s negativnou medialnou publicitou
- Strategicky: zna¢ny dopad na ciele
- Finan¢ny: > 0,1 mil. EUR; pokuty a pendle
- Prevadzkovy: potencial pre 1+ mesacné oneskorenie dodavok,
sporadické zmeny dodavok
2 Maly - Ludské zdroje: zhorSujlca sa atmosféra a vznikajlca nespokojnost
zamestnancov
- Reputacia/stakeholderi: ujma na reputacia na lokalnej Grovni
- Strategicky: mierny dopad na ciele
- Financny: > 30 tis. EUR;
- Prevadzkovy: mierne problémy a ojedinelé zmeny v plane dodavok
- Ludské zdroje: ojedinelé prejavy rastlicej nespokojnosti zamest-

1 Zanedbatelny nancov
- Reputdcia/stakeholderi: ujma na reputécii jednoducho napravitel-
na vhodnou komunikaciu
- Strategicky: bezvyznamny dopad na ciele

Zdroj: KPMG
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Hodnotenie

Dalsim krokom je ohodnotenie kaZdého rizika z populdcie rizik z pohladu
jednotlivych zvolenych hodnotiacich faktorov (dopad, vyskyt) s vyuzitim
zadefinovanych $kal a nasledné celkové hodnotenie.

Celkové hodnotenie jednotlivych rizik vychadza z kombinacie hodnoteni
pre jednotlivé uvaZované faktory (vyskyt, dopad). V niektorych pripadoch
je hodnotenie jednoznacné: rizika s vysokou (nizkou) pravdepodobnostou
vyskytu a zaroven velkym (malym) dopadom predstavuju vysoké (malé)
riziko. Pre mnohé pripady v3ak vyhodnotenie nie je také priamociare a je
potrebné dbsledne ich zvazit. Udalosti, ktoré su sice malo pravdepodobné,
ale m6zu znamenat vyraznu Skodu, alebo také, ktoré sa opakuju ¢asto, ale
ich dopad je maly, treba individualne posudit.

S vynimkou malych spolo¢nosti neméze celé hodnotenie lezat na pleciach
compliance timu. Ak ma €o najpresnejSie vystihovat realitu, je nevyhnutné
zvazit pohlady dotknutych osbb, ktoré do jednotlivych procesov vstupuju,
reflektovat nazory a postrehy ludi z réznych oddeleni. V praxi sa vyuziva
niekolko metdéd na ohodnotenie rizik, napriklad pohovory, workshop (za-
stupcovia z réznych oblasti), prieskumy, benchmarking.

VySSie popisané vyhodnotenie dopadu ma kvalitativny charakter. Pre
vyznamné rizika méze byt vhodné previest aj kvantitativne ohodnotenie,

ak je mozné dopad a riziko dostatocne spolahlivo kvantifikovat.

Pre dalSie kroky je vhodné zvolit prakticky nastroj prezentacie vysledkov
hodnotenia rizik. Typickym nastrojom je tzv. mapa rizik.
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Tabulka Il. 3.-3: Mapa rizik

PR Nevyhnutne prijmite
e

Velky

Dopad

Stredny

Zasah podla
Maly uvazenia, Rezidualne riziko
monitotujte

Zé&kladna starostlivost
a priebezné monitorovanie

Zanedbatelny

Takmer vylucené Nepravdepodobne ~ MoZno Pravdepodobne  Takmer urcite

Dopad

Zdroj: KPMG

NajlepsSie protiopatrenie je spolahlivy pro-
ces sam. Ak existuje riziko Urazu v pripade
vstupu do urcitého rizikového priestoru, vy-
strazna tabula vyrieSi moZno 80 % pripadov,
avsak v 20 % okolnosti stacit nebude nikdy.
Vysoko rizikové pracoviska musia byt odde-
lené od volného pohybu o0s6b mechanicky

- stenou, riadenym vstupom a pod. Hodnote-
nie rizik je prileZitostou pre prisun napadov,
ktoré vec rieSia vo svojej podstate, nie vo
svojich dopadoch. NajtaZsia vec je vymysliet
nieco jednoduché - toto krédo aspesnych

SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY



RAMEC PRE USPESNY COMPLIANCE PROGRAM

technologickych firiem plati aj tu. Pasivny
vypocet rizik nema vyznamnu pridand hod-
notu. Prvou reakciou na zaznamenané riziko
ma vZdy byt otazka: ako to urobit lepSie?

Umiestnenim jednotlivych rizik podla vyskytu a dopadu ziskame prehlad

o Struktdre inherentného rizika. Takato vizualizacia jednotlivych rizik umoz-
fuje ich priorizaciu a pomaha prijat rozhodnutia o spésobe ich riadenia.
Prihliadajuc na ciele a zdroje by sa spolo¢nost mala rozhodnut, ktorymi rizi-
kami sa bude dalej detailnejSie zaoberat. Pre tie, ktoré sa nachadzaju v Zltej
z6ne, sa mdze spolo¢nost rozhodnut akceptovat riziko, nakolko Usilie, ktoré
by bolo vynaloZené na ich dalSie zniZenie, by zrejme prevySovalo prinos.
Rizikdm v Cervenej zéne treba jednoznacne venovat pozornost - vyhodno-
tit existenciu a efektivnost kontrolnych mechanizmov a v pripade potreby
prijat dalSie protiopatrenia. Tie v oranzovej oblasti vyzaduju individualny
pristup a rozhodnutie, ¢i riziko akceptovat, alebo oSetrit. Rozhodnutie moze
ulahcit presnejSie kvantifikovanie dopadu, ak je to mozné a tieZ pohlad na
to, aky je pomer nakladov a prinosov3? moznych protiopatreni.

Istou nastrahou pri tomto postupe je do znacnej miery subjektivny pristup
tak pri ohodnoteni dopadu, ako aj pri urceni pravdepodobnosti vyskytu.
Plati to najma pri rizikach, ktoré vznikli len nedavno, a hodnotitel sa musi
spoliehat na vlastny kvalifikovany odhad.

Zmiernovanie rizik a rezidudlne riziko

Ked spolocnost ziska dobru predstavu o inherentnom riziku, mala by ho
preskimat v kontexte existujlcich protiopatreni a kontrolnych mechaniz-
mov. Je pre dané riziko nastavena kontrolna aktivita, ktora ho eliminuje/
znizuje? Funguje efektivne?

Pre riziko, pre ktoré nebolo identifikované existujlce protiopatrenie, je potrebné
zanalyzovat moznosti a prijat isté rozhodnutia. Pozname 4 zakladné pristupy:

32 Vo forme zniZenia vyskytu alebo dopadu.
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- vyhnutie sa riziku (napr. vzdanie sa urcitych aktivit)

- zniZenie rizika (zavedenie mechanizmov, ktoré zniZia vyskyt a/alebo
dopad)

-  zdielanie/transfer rizika (napr. poistenie)

-  akceptacia rizika

Jednotlivé moZnosti vyhodnotime z pohladu ich efektu na zniZenie vyskytu

a dopadu ako aj suvisiacich nakladov (benefity vs. ndklady). Manazment, be-
rdc do tvahy mieru ochoty spoloc¢nosti akceptovat riziko, prijima rozhodnutia
o tom, ako s jednotlivymi rizikami naloZi a prijme opatrenia na ich realizaciu.

Je zrejmé, Ze 100 % eliminacia vSetkych rizik nie je mozna a je nutné akcep-

tovat istu mieru rizika. Paretov princip funguje univerzalne aj v tomto pripa-
de - eliminaciou 20 % objemu rizik Setrime 80 % nakladov. Naopak, prilisné
sladenie” nepodstatnych rizik viaze 80 % energie, av3ak vo vysledku riesi len
20 % rizikovych nakladov.

Vysledkom vy3Sie uvedeného procesu je v kone¢nom doésledku rozdelenie

rizik do dvoch kategérif:

- rizika, ktoré je mozné eliminovat

- rizika, ktoré nie je mozné eliminovat objektivne a tiez také, ktoré
manazment akceptuje (napr. pre neprimerané ¢asové a finan¢né
naklady). Tieto rizika spolu tvoria tzv. rezidudlne riziko.

Podstatnym prvkom riadenia rizik je prijatie rozhodnutia o tom, ¢i existuju-
ce rezidualne riziko neprekracuje akceptovatelny limit (ang. Risk appetite).

V pripade, Ze ano, je potrebné opat analyzovat moZznosti a prijat rozhodnu-
tie o nastaveni dalSich kontrolnych mechanizmov a protiopatreni.

Kontrolné aktivity

Kontrolné aktivity zahfnaju interné predpisy, procesy a nastavenia zabez-
pecujlce, Ze konkrétne protiopatrenia k jednotlivym rizikdm su nalezite
realizované. Napriklad ak chce spolo¢nost znizit rizika suvisiace s konfliktom
zaujmu svojich zamestnancov, zavedie mechanizmus, v ramci ktorého kaz-
dy zamestnanec pri nastupe a dalej v pravidelnych intervaloch dava prehla-
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senie o (ne)existencii vztahov predstavujucich mozny konflikt zaujmov.

Evidencia rizik a akény plan

Potreba prehladnej a déslednej dokumentacie rizik vychadza z dvoch hlav-

nych dévodov:

- Prakticky efektivny a systematicky pristup k riadeniu rizik - vhodne
navrhnuty register rizik umoznuje prehladné prezentovanie dolezitych
informacii a jednoduchy pristup k nim.

-  Dokumentdcia rizik a preukazanie krokov ich efektivneho riadenia
pre Ucely buducich previerok, dopytov réznych kontrolnych alebo
regulacnych organov a pod.

Velké spolo¢nosti maju spravidla zavedené IT rieSenie pre celkové riadenie
rizik. V takom pripade je vhodné pre Ucel evidencie a riadenia compliance
rizik vyuZit existujuce nastroje. Spolocnosti, ktoré nemaju Specialny IT nastroj
na riadenie rizik si mdzu register vytvorit v im vyhovujucom formate. Praktic-
ky nastroj predstavuju napr. tabulkové editory (napr. Microsoft Excel a iné),
ktoré umoZziuju pracovat so zachytenymi informaciami a prezentovat ich
réznymi spésobmi. Rozsah a detail evidovanych informdcii urcuju viaceré
faktory - velkost firmy, regulované vs. neregulované odvetvie, komplexnost
prostredia, kapacita atd. Malé firmy nemusia nevyhnutne vytvarat rozsiahly
a komplexny register rizik. Priklad registra rizik je v Tabulke II. 3. - 4.

Akény plan

Ddvody pre zavedenie akéného planu:

-  potreba zaznamenat kto, ¢o a kedy bude realizovat

-  zabezpecenie dostatocnych personalnych a financnych zdrojov
-  riadenie a kontrola vykonanych opatreni

Zakladné principy:

-  Kto: Vypracuva ho spravidla® vlastnik procesu. Je predtym potrebné
jasne vymedzit kompetencie a pravomoci a informovat vSetkych
relevantnych zamestnancov.

33 Alternativou je externé rieSenie, dodavka na klUc¢ je vecou hodnotitela, avSak celkovi zodpovednost nesie
manaZment organizacie.
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-  Kedy: Bezprostredne po spracovani evidencie rizik, najmenej vSak
1-krat ro€ne a nasledne priebeZzne po hodnoteni rizik. Taktiez vzdy pri
konfrontacii s neevidovanym rizikom.

-  Prehodnotenie: Vyhodnotenie plnenia podla dohodnutych terminov,
minimalne raz rocne.

-  Co obsahuje: meratelné ciele, vlastnikov tloh, odhadovany ¢asovy
harmonogram.

-  Plan je potrebné schvalit a zabezpecit jeho komunikaciu s dotknutymi
[udimi. Dotknuté Utvary musia mat moznost sa oboznamit so stavom
plnenia. Vystupom z odpoctu plnenia akéného planu vo vacsich podnikoch
by mal byt material predkladany predstavenstvu aj dozornej rade.

Tabulka Il. 3.-4: Priklad evidencie rizik

Ciele pre urcita oblast

Ciel A
Ciel'B
Ciel' C
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x = o o xx? CO®aw 3 < =
Pobis - Cinnost .
1 rop - Cinnost ii.
rizika 1 x.
- Cinnostiiii.
Pobls - Cinnost .
2 rop - Cinnost .
rizika 2 x.
- Cinnostiiii.
Popis - Cinnost .
3 . ‘p - Cinnost ii.
rizika 3 x.
- Cinnost iii.
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Il. 4. Compliance pravidla
a postupy

Compliance pravidla a postupy (dalej ,pravidla a postupy") tvoria neopo-
menutelnu ¢ast compliance programu. Ich cielom je vytvorenie a spravne
nastavenie suboru pravnych a technicko-organizacnych opatreni a pravidiel
zameranych na minimalizaciu compliance a inych suvisiacich rizik vyplyvaju-
cich pre spolocnost z titulu jej pdsobenia na trhu. Pravidla a postupy vycha-
dzaju z analyzy compliance rizik spolocnosti a prijatych protiopatreni.®

Preco s nevyhnutné?

Hlavnym motivom zavedenia compliance pravidiel a postupov je potreba
definovat akceptovatelné ako aj neakceptovatelné principy spravania sa

a poskytnut dotknutym osobam?® navod na to, ako konat a akému konaniu
sa vyhybat. Je na mieste zd6raznit, ze efektivny compliance program cez
svoje pravidla nevyZzaduje sulad iba so zakonom, ale aj s etickymi normami
a vSeobecne reSpektovanymi pravidlami.

Dal$im podstatnym dévodom zavéadzania konkrétnych pravidiel a postupov
je bezprostredny vplyv nadnarodnych korporacii na svoje dcérske spoloc-
nosti, ¢i novovzniknuty dopyt spolo¢nosti ako takej. Vyznamnu tlohu moze
zohrat aj atmosféra v danej krajine, ktora vytvara relativne silny tlak na
adekvatne prijimanie a nasledné efektivne pretavovanie pravidiel etického
spravania do biznis praxe.

Podstata a tcel

Tento fundamentalny prvok compliance programu predstavuje subor na-
stavenych pravidiel a postupov v ramci spolo¢nosti zamerany na dodrZiava-
nie vSeobecne zavaznych pravnych predpisov spojenych s jej ¢innostou, ako
aj na vytvorenie a dodrZovanie jej zavaznych internych noriem - odbornych
aj etickych. Ide o preventivny prostriedok, ktory slizi na predchadzanie
nezakonného a neetického konania. Pravidla a postupy by v principe mali
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byt nastavené tak, aby bolo jasne odliSené zakonné a pravne prijatelné
konanie od nezakonného alebo pravne neprijatelného konania. Déraz je na
aktivizacii a vyzdvihnuti prostriedkov zabranujicich nezakonnému konaniu
a nabdadajucich na zdkonné a pravne konformné konanie.

Zadefinovanie pravidiel je podstatnou suc¢astou pozdvihnutia vdeobecného
povedomia o zaleZitostiach tykajucich sa compliance®” u kazdého zamest-
nanca spolocnosti bez ohladu na jeho pracovné resp. funkéné zaradenie.
Existuje mnoho prostriedkov ako osobné Skolenia, online tréningy, fingo-
vané kontroly (tzv. mock audits) ako o ukotvenych pravidlach a principoch
informovat a dostat do povedomia dotknutych oséb.

KaZzdy zamestnanec potrebuje rozumiet
principom compliance programu, ktoré
savisia s jeho pracou. Potrebuje usmerne-
nie ktoré je aktualne, konzistentné, jasné,
uchopitelné a v praxi aplikovatelné.

Popri vySSie spomenutej preventivnej funkcie compliance pravidla a po-
stupy plnia taktiez:
- lIdentifikac¢nu funkciu - jednoznacné pomenovanie konkrétnych rizik.
- Ochrann, resp. autoreparacnu funkciu - definovanie kontrolného
a sankéného mechanizmu za porusSenie pravidiel vratane stru¢ného
popisu pripadnych désledkov nezakonného spréavania®. Uéelom je
nekonformné konanie napravit a zamedzit jeho opakovaniu.

Obsah

34 1DW pouZivaji pojem Compliance program prave pre stuboru predpisov a postupov (policies and procedu-
res). V odbornej literattre sa vak tento pojem pouZiva v SirSom kontexte a tak ho pouZivame aj my. Pre viac
informacii vid kapitola 1.2. Urobme si jasno v pojmoch.

3 Viac o analyze rizik sa docitate v kapitole I1.3. Postiidenie compliance rizik.

36 Zamestnancom spolo¢nosti ako aj subjektom, ktoré su €i uz v priamej alebo nepriamej interakcii s fiou.

37 yratane pravneho povedomia.

38 Napr. vyvodenie zodpovednosti za Skodu voci zamestnancovi, pracovno-pravne postihy, vyvodenie trestnej
zodpovednosti atd.
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Pravidla a postupy méZu na prvy pohlad predstavovat pomerne zloZity
komplex procesov a informacii. Netvoria ich iba dokumenty vytvorené
vyhrade pre Ucely compliance - mnoho pravidiel stvisiacich s compliance
je sucastou internych smernic a predpisov, ktoré existuju primarne z inych
dovodov. DblezZitou Ulohou pri priprave compliance pravidiel a postupov je
usporiadanie jednotlivych tém do prehladného a logicky Struktirovaného
celku. Obsah a znenie reflektuje rdézne potreby a ciele spolo¢nosti, pricom
maju definovat a pokryt predovsetkym:

-  Hodnoty, vyznavané etické principy a Zzelané/nezelané vzorce
spravania - jasne a stru¢ne pomenované zakladné principy
definujuce vyZadované ale aj neakceptovatelné vzorce spravania
(napr. odmietnutie korup&nych praktik, nahlasovanie informacii
o poruSovani compliance pravidiel atd.).

-  Kontrolné mechanizmy pre jednotlivé identifikované compliance
rizika - medzi najbeznejSie v praxi vyuzivané mechanizmy patria
napr. tzv. kontrola Styroch oci, nastavenie schvalovacieho procesu
a schvalovacich limitov ako aj rozdelenie pravomoci.

-  Definovanie zodpovednosti - predstavuje zadefinovanie jasného
a prehladného modelu® vratane detailného popisu eskalacie
a reportovania v pripade, ak nastane akykolvek compliance incident.

-  Sankcie za porusenia - mo6zu byt ré6zneho charakteru, uplatnené
voci dotknutym osobam ako dosledok zmluvnej* alebo aj zakonnej
zodpovednosti*'. Pri ich uplatfiovani treba prihliadat na konkrétne
okolnosti daného poru3enia. Odporuca sa takéto postihy v primeranej
miere interne komunikovat a tym demonstrovat redlnu oddanost
nastavenym pravidlam. V neposlednom rade je mozné taktiez uplatnit
sankcie v podobe trestnej zodpovednosti, a to tak fyzickych ako aj
pravnickych osbb.

-  Udrzatelnost procesov mechanizmus pre periodickd kontrolu
nastavenych procesov a zapracovanie nevyhnutnych zmien v pripade
identifikacie nedostatkov alebo incidentov.

Struktidra

Klt€ovym dokumentom compliance programu je zakladny kédex (spra-
vidla oznacovany ako eticky kédex). Ten by mal v stru¢nosti a zrozumitelne
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pomenovat celd podstatu compliance programu - vyznavané hodnoty,
klticové pravidla, stimulaciu k Ziadanému sp&sobu spravania (ohlasovanie
incidentov, konzultovanie v pripade nejasnosti), informaciu o etickej linke
atd., aby na jednej strane jasne deklaroval svoj postoj k etike a ¢o najviac
pomohol dotknutym osobam robit rozhodnutia v sdlade s nim.*

Okrem etického kédexu tvoria compliance pravidla Standardne aj osobitné
smernice, z ktorych niektoré mézu byt vytvorené priamo pre Ucely com-
pliance (napr. dary, prispevky a oblerstvenia, alebo preverovanie obchod-
nych partnerov), zatial ¢o ostatné existuju primarne pre iné Ucely, pricom
reflektuju aj rizika stvisiace s compliance (napr. obstaravanie, obeh uctov-
nych dokumentov). Vo viacerych pripadoch smernice upravuju aj oblasti,
ktoré nie su detailnejSie upravené prislusnym pravnym poriadkom.* NizSie
uvadzame priklady oblasti, ktoré s z pohladu compliance délezité*:
Eticka linka - nahlasovanie protispoloCenskej/nezakonnej ¢innosti*®
Konflikt zaujmov

Preverovanie obchodnych partnerov

Predaj (aktivna korupcia)

Obstaravanie (pasivna korupcia)

Dary, prispevky a obcerstvenie

Ochrana osobnych udajov/informacna bezpecnost

Pranie Spinavych penazi

2 2 )

Ochrana hospodarskej sutaze

Na ilustraciu stru¢ne uvedieme, ¢o by mala ako zakladné nalezitosti
obsahovat smernica upravujlca dary, prispevky a obcerstvenie. Kedze
ide o pravnym poriadkom viac-menej neregulovanu oblast pre sikromnu

» Casto sa vyuZiva tzv. maticovy model.

4 Pokuta uloZena za porusenie zmluvnej povinnosti na zaklade zmluvného ustanovenia zmluvnym partnerom
resp. disciplinarny postih zamestnanca podla internej smernice spolocnosti (napr. pokarhanie, vypoved,
okamZité skoncenie pracovného pomeru).

4 Napr. pokuta za porusenie konkrétnej zdkonnej povinnosti.

42\ zmysle zdkona €. 91/2016 Z. z. o trestnej zodpovednosti pravnickych oséb, ktory nadobudol t¢innost 1.7.2016.

43 Aj tu Casto plati, Ze menej je niekedy viac. Je zname, Ze eticky kédex smutne preslaveného Enronu mal 65 stran.

“ Napriklad oblast darov, prispevkov a obcerstvenia.

“ Viaceré z tychto oblasti budu detailne rozpracované v dalSich vydaniach Slovenskych Compliance Standardov

4V anglicky hovoriacich krajinach znamy vyraz whistleblowing.
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sféru, je v prvom rade nevyhnutné zadefinovat jednotlivé pojmy. Nasled-
ne je taktieZ nevyhnutné stanovit konkrétne limity a obmedzenia (najma
financné), a to s prihliadnutim na velkost spolocnosti, na jej organiza¢nu
Struktdru ako aj na konkrétnu pracovnu poziciu. Treba zaroven pri tom do
Uvahy brat viaceré okolnosti ako napriklad periodicitu poskytovania darov,
okamih poskytnutia (d6leZité najma pre obchodnikov, ¢i sa dar poskytuje
v Case uchadzania sa o nejaku zakazku) a subjekt, ktorému sa dar posky-
tuje. Samozrejme treba jednoznacne stanovit schvalovaciu maticu, t. j. kto
schvaluje pre konkrétnu poziciu, pripadne naviazat schvalovanie aj v zavis-
losti od hodnoty daru a taktieZ pomenovat, kto ma pravo kontrolovat cely
schvalovaci model tak, aby bola zabezpecena udrzatelnost jednotlivych
procesov.*” Aby smernica plnila ochrannd funkciu, musi obsahovat taktiez
sankény mechanizmus resp. postihy v pripade jej porusenia.

Varianty compliance pravidiel

ZloZenie pravidiel a postupov musi reflektovat Specifika, predovsetkym rizi-
kovy profil spolo¢nosti a jej prostredia. Spolo¢nosti obchodujlce s verejnym
sektorom, musia venovat ovela viac pozornosti problému aktivnej korupcie.
Finan¢né institlcie venuju velkd pozornost praniu Spinavych penazi.

Nadnarodné koncerny a velké spolo¢nosti maju svoje interné compliance
pravidla a postupy vacsinou spracované komplexne. Davaju priestor na
detailné definovanie a pokrytie compliance aspektov konkrétne pre jednot-
livé oblasti. Vo vacsine pripadov byvaju tieto pravidla a postupy prevzaté

z materskych spolocnosti. V tejto suvislosti sa vyskytuje v praxi problém

s tym, Ze prevzaté pravidla a procesy nereflektuju vébec alebo scasti lokal-
ne Specifika. V ramci takychto spolo¢nosti su procesy pre niektoré typicky
rizikové oblasti najma z pohladu korupcie a podvodov (napriklad predaj, na-
kup, sprava majetku) detailne rozpracované. V rdmci globalnych spolo¢nosti
je beZzné, Ze ich procesy su v plnej miere automatizované a ¢oraz CastejSie
spracované v podobe (navzajom poprepajanych) online nastrojov.

Na druhej strane, malé a v intencidch slovenského trhu ¢asto aj stredne

velké spolocnosti nemaju priestor (¢i uz z finan¢nych, administrativnych
alebo ¢asovych dévodov) detailne rozpracovavat vetky oblasti a tak je
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O,

velmi délezité formalne zadefinovat a komunikovat Zelané principy a vzorce
spravania a poukazat na najdélezitejSie oblasti. Tato problematika byva po-
tom v ramci malych a strednych spolocnosti rieSena v stru¢nosti v etickom
kodexe a detaily resp. poZiadavky na konformné spravanie sa konkrétnej
spolocnosti su nasledne komunikované neformalne.

Efektivnost compliance pravidiel

Pre Ucely zabezpeclenia efektivnosti implementovanych compliance pra-
vidiel je nevyhnutné urobit isté opatrenia zo strany spolo¢nosti, a to tak
interne vo vztahu k zamestnancom ako aj externe vo vztahu k obchodnym
partnerom, pripadne tretim osobam, ktoré su v urcitom vztahu so spolo¢-
nostou.

Z interného pohladu sa odporuca aby spolo¢nost zaviazala svojich zamest-
nancov dodrZiavat compliance pravidla zorganizovanim osobného alebo
online Skolenia a naslednym podpisom zapisnice zo Skolenia s priloZzenymi
compliance pravidlami.*® Z praktickych skisenosti je taktiez vhodné, aby
oboznamovanie zamestnancov s compliance pravidlami bolo kontinual-

ne, t. j. nielen pri nastupe do pracovného pomeru ale priebezne v urcitym
pravidelnych intervaloch. V neposlednom rade je nevyhnutné, aby bol aj pri
uplatriovani konkrétnych compliance pravidiel zamestnancami spolo¢nosti
zabezpeceny pravidelny reporting napr. prehlasenia o neexistencii konfliktu
zaujmov, nahlasovanie prijimania resp. poskytovania darov a obcerstvenia,
nahlasovanie business stretnuti.

Spolo¢nost vSak mdze nepriamo Sirit tzv. dobru prax aj navonok a to voci

svojim obchodnym partnerom pripadne inym osobam, s ktorymi je v neja-
kej podobe vo vzajomnom vztahu. V praxi je bezné, Zze spolocnost pri nad-
vazovani kontaktov resp. pri uzatvarani obchodnych vztahov automaticky

trva na tom, aby obchodny partner ako protistrana akceptoval compliance
pravidla spolocnosti (Standardne v nejakej skratenej forme*® alebo s odvo-
lavkou na zakladny compliance dokument, akym je eticky kodex) a zaviazal

47V praxi sa €asto pouZiva tzv. RACI model.
48 S poukazom na § 84 zakona €. 311/2001 Z. z. Zakonnik prace v zneni neskorsich predpisov.
4 Oznacovany napr. ako supplier charter, supplier kédex atd.
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sa ich dodrZiavat, pricom na druhej strane ich nasledné porusenie zo strany
obchodného partnera byva dévodom na ukoncenie obchodného vztahu.
Dokumenty pokryvajlce compliance pravidla by mali byt pravidelne aktua-
lizované a umiestnené tak, aby boli jednoducho dostupné vietkym dotknu-
tym osobam.

Zasadnym faktorom efektivnosti pravidiel je ich prehladnost a lahka apli-
kovatelhost. Aj velké spolo¢nosti s komplexnou internou legislativou musia
tuto prijimat vo forme, ktora je pochopitelna a uzivatelsky prijatelna.

Pokial spolo¢nost z pohladu svojho riadenia (governance) kombinuje viac
pristupov, napr. liniové (hierarchické) riadenie s procesnym riadenim alebo
projektovym riadenim (Ci tradi¢na Waterfall metodolégia alebo metodolégia
agilného riadenia projektov®?), pravidla musia v primeranej miere adresovat
a zavazovat zamestnancov vo vietkych tychto pristupoch, aby zamestnanci
mali jasné a konzistentné ramce a usmernenia pre v3etky svoje pracovné
aktivity bez ohladu na to, v ktorom mode ich vykonavaju (liniové pracovné
ulohy, procesné alebo projektové zodpovednosti).

Il. 5. Organizacia
compliance

Ak ma compliance program fungovat, spolo¢nost musi zvazit, rozhodnut

a primerane komunikovat, kto a akym sp6sobom bude compliance aktivity
v rdmci spolognosti vykonavat. Struktira compliance a spdsob jej za¢le-
nenia do spolo¢nosti sa liSi pripad od pripadu v zavislosti od mnohych
faktorov - vnimanie compliance rizika, pristup presadzovany materskou
spolo¢nostou, velkost, hodnotové nastavenie, regionalne a kultdrne Specifi-
ka, oblast podnikania, atd.

Zodpovednost vrcholového manaZmentu

Celkovy model riadenia a organizacie firmy spravidla definuje a prijima
Statutarny organ - vedenie spolocnosti. Podobne v pripade konceptu orga-
nizacie compliance by to mal byt Statutarny organ, vrcholovy manazment,
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®

pripadne jeho ¢len, kto ma kompetenciu spravit ho zavaznym pre celd
spolocnost. Vedenie spolo¢nosti musi nie len poznat obsah compliance
programu a rozumiet jeho nastaveniu, ale aj niest zodpovednost za jeho im-
plementéaciu a efektivne fungovanie. Zatial ¢o konkrétne hierarchicky nizsie
postavené osoby nesu zodpovednost za kazdodennu operativu tykajlcu sa
compliance programu, jedna alebo viacero oséb z najvy3Sich Grovni spoloc-
nosti nesu celkovl zodpovednost za fungovanie compliance programu.®'

Vymedzenie zodpovednosti compliance officera a compliance timu
Ak spolo¢nost svoje compliance rizika hodnoti ako zavazné, je potrebné,
aby sa ich riadeniu aktivne venovali konkrétni zamestnanci.

Compliance officer

Compliance officer je zamestnancom spolo¢nosti, zodpovednym za zave-
denie, neustaly rozvoj a prevadzku compliance programu spolo¢nosti. Ma
byt zamestnancom na primeranej manazérskej Grovni, s pristupom k stred-
nému a vrcholovému manazmentu, s moznostou predkladat navrhy na
rozhodnutie vedeniu spolo¢nosti. Compliance officer musi mat pre vykon
svojej prace pristup k informaciam o ¢innosti spolocnosti vratane citlivych
udajov spolo¢nosti, zapisov zasadnuti rozhodovacich organov spoloc¢nosti,
zmlav a pod. Zaroven musi mat moznost zasiahnut do rizikového obchod-
ného alebo interného rozhodnutia v dostatocnom predstihu pred jeho
prijatim, aby mal mozZnost situaciu posudit a relevantne poradit.

Na naplnenie tejto kii€ovej tlohy nestaci iba dostatocna formalne sta-
novena kompetencia, compliance officer si musi svojim pristupom ziskat
doveru zamestnancov spolo¢nosti, aby sa v pripade pochybnosti na neho

s ddverou obracali. Z tohto dévodu musi compliance officer disponovat aj
osobnostnymi predpokladmi - osobnostna zrelost, stabilita, vysoka osobna
integrita, zodpovednost, spolahlivost a ¢estnost, ako aj schopnostou chapat
problém v SirSich suvislostiach. Okrem vlastnej osobnosti compliance office-

%0 Agile Project Governance

51 Overview of the federal sentencing guidelines for organizations and corporate compliance programs, strana
19. Dostupné na: https://www.scribd.com/document/186862897/OVERVIEW-OF-THE-FEDERAL-SENTEN-
CING-GUIDELINES-FOR-ORGANIZATIONS-AND-CORPORATE-COMPLIANCE-PROGRAMSLAWRENCE-D-FINDER-
HAYNES-AND-BOONE-LLPA-MICHAEL-WAR
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ra podporujl vnimanie jeho autority zamestnancami na v3etkych Grovniach
aj signaly vychadzajuce od vrcholového manazmentu - priamo &i nepriamo
tieto signaly poukazuju nielen na dblezitost prikladanu oblasti compliance
ale aj na déveru vkladanu do compliance officera.

Na druhej strane, v pripade Ze compliance officer zisti poruSenie, musi mat
moznost navrhnut alebo v mene podniku pristdpit k uplatneniu/navrhnutiu
adekvatneho postihu, a to s ohladom na zavaznost poruSenia a mieru aj
povahu zavinenia (Umysel, nedbanlivost). Zaroven je vhodné zabezpecit,
aby mal compliance officer pri najrizikovejsich situaciach nielen poradnu
funkciu, ale tieto situacie podliehali jeho postdeniu a schvaleniu (resp.
zamietnutiu).

Compliance tim bez expertizy, dostatoc-
nych zdrojov, postavenia a kompetencie,
ale aj silnej podpory nemoze spolocnost
efektivne chranit. Pri tejto Glohe sa kon-
fliktu medzi rolou poradcu a policajta neda
vyhnut, ale da sa s nim vysporiadat prave
prostrednictvom profesionality, nestran-
nosti, a osobnych ludskych kvalit.

Compliance officer teda pIni naro¢nud dvojitd ulohu poradcu aj ,policajta“.

Z dlhodobého hladiska je vSak tazké, ak nie nemozné, zastavat obe tieto
role rovnocenne. Uvahy o tom, zdéraznenie ktorej z tychto poldh je Ziaduce,
by mali byt reflektované v celkovom nastaveni compliance programu.

Compliance officer musi byt vo svojej praci nezavisly od obchodnych a pre-
vadzkovych zloZiek podniku, a to do takej miery, ako to organizacny model
spolo¢nosti dovoluje. Compliance officer nesmie tymto zlozkam organizacne
a disciplinarne podliehat, ani nesmu mat vplyv na jeho ciele a ohodnotenie.
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V optimalnom pripade compliance officer zodpoveda vlastnikovi podniku

s rozhodujucim vplyvom, pripadne jeho zastupcovi (napr. valné zhromaz-
denie, dozorna rada, compliance officer materskej spolo¢nosti), pricom
organizacne a disciplinarne podlieha Statutdrnemu organu (predstavenstvo,
konatel). Ak to z relevantnych dévodov nie je mozné alebo praktické, zodpo-
veda vedeniu podniku (CEO, generalny riaditel, CFO, prip. ¢len vrcholového
manazmentu zodpovedny za riadenie rizik). Je vhodné prijat taky model,
aby compliance officer nebol odvolatelny jedinym ¢lovekom.

Ak ma spolo¢nost dozorny organ (dozorna rada, auditorsky vybor), com-
pliance officer podava spravy o svojej ¢innosti tomuto organu. Na tieto
organy sa compliance officer obracia aj v pripade, Ze je na vykon jeho prace
vyvijany neprimerany natlak.

Je pripustné, aby v odévodnenych pripadoch funkciu compliance officera
vykonaval veduci zamestnanec so zodpovednostou aj za iné oblasti, napr.
za ochranu osobnych Gdajov, program prevencie pred legalizaciou prijmov
z trestnej Cinnosti a financovanim terorizmu, program boja proti podvodné-
mu konaniu, ochranu hospodarskej sutaze, celkové riadenie rizik podniku
alebo pravnu sluzbu, t.j. funkciami primarne zameranymi na prevenciu,
detekciu a riadenie réznych rizik.

Vykon funkcie compliance officera vS8ak nesmie byt spojeny so zodpoved-
nostou za obchodné, ndkupné ¢i prevadzkové aktivity. Nakolko compliance
officer ma casto priamy alebo nepriamy vplyv na rozhodnutia spolo¢nosti,
vykon tejto funkcie nesmie byt spojeny so zodpovednostou za vnutornu
kontrolu, resp. interny audit.

Compliance tim

Compliance officer musi, podla miery compliance rizik, disponovat primera-
nymi dodato¢nymi ludskymi zdrojmi na ich riadenie. Pri vybere zamestnan-
cov na tieto pracovné miesta nestaci klast déraz iba na ich vzdelanie a tech-
nické vedomosti / zru€nosti potrebné pre vykon ich prace. Je nevyhnutné,
aby tieto osoby disponovali rovnakymi osobnostnymi predpokladmi, ako je
uvedené pri compliance officerovi.
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Ak spolocnost vlastni rozhodujuci vplyv v inych pravnych subjektoch, musi
mat compliance officer k dispozicii primerané fudské zdroje (v spolo¢nosti
a/ alebo v dotknutych dcérskych spolocnostiach) tak, aby mohol efektivne
riadit aj compliance rizika tychto spolo¢nosti.

Klt€ovym aspektom prace zamestnancov vykonavajlcich compliance agen-
du je interakcia s ostatnymi Usekmi spolo¢nosti, ako aj externymi subjektmi
ovplyviujucimi compliance rizika spolo¢nosti. Funkcia compliance officera
a compliance timu by mala byt v spolo¢nosti reSpektovana. Prispiet k tomu
moZe ukotvenie postavenia compliance v internych pravidlach a procesoch,
ako aj budovanie compliance kultiry a komunikacia reSpektu k tejto oblasti
z najvyssich rebrickov spolo¢nosti.

Ak spolo¢nost nehodnoti compliance rizikd ako zavazné alebo existuju rele-
vantné dévody, pre¢o nemdze vyclenit zamestnancov compliance agendy,
rolu a zodpovednost compliance officera a timu by malo prevziat vedenie
spolocnosti (vrcholovy manaZzér zodpovedajuci za pravne zalezitosti, CEO,
vrcholovy manazment ako taky, predstavenstvo alebo iny Statutarny organ).
Vedenie zada primerané pracovné Ulohy suvisiace s riadenim compliance
rizik konkrétnym zamestnancom organizacnych zloZiek spolo¢nosti, ktoré
tymto rizikam Celia. V takom pripade je podstatné, aby pri pIneni tychto
uloh dané osoby zodpovedali vedeniu spolocnosti, nie svojmu pripadnému
priamemu nadriadenému.

Zdroje pre efektivny vykon

Na efektivne riadenie compliance rizik spolo¢nosti nestacia iba primerané
[udské zdroje. Je nevyhnutné, aby spolo¢nost pri svojom finanénom plano-
vani vymedzila rozpocet pre pripad potreby externého pravneho posude-

nia, konzultacie alebo forenznej sluzby.

Zamestnanci compliance agendy musia mat nielen kompetenciu v pripade
potreby pristupit k citlivym tdajom spoloc¢nosti, ale aj nastroje potrebné na
vykon tejto kompetencie - potrebné fyzické pristupy, pristupy do relevant-
nych informacnych systémov, vypoctovu techniku, pripadne iné Specifické

pracovné vybavenie.
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Velmi ddlezity je aj pristup k zdrojom, ktorymi disponuju niektoré iné or-
ganizacné zlozky, napr. k prostriedkom internej komunikacie, IT vyvojovym
kapacitam potrebnym na rozvoj digitalnych nastrojov vyuzivanych v ramci
compliance programu spolo¢nosti.

Garantom compliance je kaZdy zamestnanec

Bolo by vSak nespravne konstatovat, Ze za sulad s pravnym poriadkom,
internymi predpismi a zasadami etického podnikania zodpovedaju iba
vybrani zamestnanci spolo¢nosti. Rovnako, ako je to v pripade naplfania
obchodnych cielov, aj na naplnenie tohto ciela ma vacsi ¢i mensi vplyv
kazdy jeden zamestnanec. Kazdy zamestnanec tiez moZe svojim konanim
vystavit spolo¢nost riziku.

Spolo¢nost musi u svojich zamestnancov budovat compliance povedomie
od prvého pracovného pohovoru, cez adaptacny program zamestnancov az
po jeho zdéraznovanie v beznom pracovnom Zivote:

- Vyberovy proces - medzi vSeobecné poZiadavky na vyber
zamestnanca musia byt zaradené a v priebehu vyberového procesu
primerane overené poziadavky na osobnu integritu, zmysel pre
zodpovednost a Cestnost. Doraz na tieto poziadavky musi narastat
priamo Umerne s dbleZitostou a rizikovostou pracovnej pozicie.

-  Adaptacny program - nie je podstatné, ¢i adaptacia zamestnanca
na pracovné prostredie spolocnosti je systematicky proces, kedy
zamestnanec absolvuje rézne Skolenia, alebo naopak, ¢i adaptacia
prebieha az v priebehu pracovného vykonu. Podstatné je, aby
spolocnost zabezpecila, aby zamestnanec od prvého momentu
vnimal svoju spoluzodpovednost za Uspech spolo¢nosti tym, Ze svoju
pracu bude vykonavat v sulade s vSeobecne zavaznymi a internymi
predpismi, ako aj vSeobecnymi zasadami etického podnikania.

-  Kazdodenna praca - ako jej ramec slUzia interné predpisy a pokyny.
Spolo¢nost ich musi formulovat tak, aby bola zrejma ich zavaznost
pre daného zamestnanca, ako aj to, Ze spolo¢nost od zamestnanca
vyZaduje ich dodrziavanie. Spolo¢nost svoje predpisy prijima tak, aby
boli jasne interpretovatelné, a to od najvy$sej Urovne kompetencného
modelu spolo¢nosti (kto v danej situacii kona, rozhoduje, podpisuje,
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kontroluje), aZ po operativne smernice, manualy a pracovné postupy.
- S postupom rastie zodpovednost - jednym z klu€ovych faktorov

Uspesnosti zavedenia compliance kultury je spravny tén zhora

a téon v strede”.’2 ManaZzment (vratane toho na nizsich Urovniach)

ma nenahraditelnud dlohu v Sireni principov compliance v praxi;

Vlastnym spravanim by mali potvrdzovat, Ze hodnoty a etické principy

spolo¢nost nedeklaruje iba na papieri. Kazdy zamestnanec, ktory

nastupuje na manazérsku poziciu, by si mal byt tejto role a svojej

zodpovednosti vedomy.

Integracia compliance do spolocnosti

Compliance officer a jeho tim pomahaju spolocnosti vytvorit vnitorné
kontrolné prostredie, ktoré bude predchadzat poruseniam zakona i inym
compliance problémom. Ich €innost viac ¢i menej zasahuje do v3Setkych
oblasti spolocnosti. Nimi nastavované a riadené kontrolné mechanizmy

su sucastou procesov dalSich organizacnych zloziek spolo¢nosti. Mnohi
zamestnanci ostatnych organizacnych zloZiek spolo¢nosti sa na prevadzke
tohto kontrolného prostredia priamo zdc¢astriuju (vykonavaju v ramci svojej
prace automaticky kontroly cielené na eliminaciu compliance rizik).>* Vyjad-
renie compliance mdze byt nevyhnutnym krokom v ramci Standardného
procesu niektorého oddelenia.

Compliance program nie je samoucelna zalezitost. Naopak, jeho Uspech
zavisi aj od efektivneho integrovania do kazdodennej ¢innosti spolo¢nosti.
V niektorych oblastiach fungovania spolo¢nosti vznikaju prirodzené trecie
plochy medzi compliance a inymi oddeleniami. Na operativnej Grovni sa
moZu zaujmy compliance niekomu javit v protiklade s okamzitymi obchod-
nymi zaujmami spolo¢nosti®. Je preto velmi ddlezité zadefinovat postave-
nie compliance funkcie v ramci celej spolocnosti a jej prepojenie a vztah

s ostatnymi organiza¢nymi zloZzkami, predovSetkym s tymi s vyznamnym
compliance rizikovym profilom. Prostriedkom pre formalne ukotvenie su
smernice a organizacna Struktura.

Zodpovednost za vykon niektorych elementov compliance programu moze
byt vo vacsej ¢i mensej miere prenesena na iné oddelenia. Napriklad pri
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komunikacii compliance tém so zamestnancami mdze mat vyznamnu Glohu
oddelenie ludskych zdrojov, vzdelavania ¢i internej komunikacie. Komunika-
cia s obchodnymi partnermi byva spravidla realizovana cez oddelenia nakupu
alebo predaja. Zodpovednost za compliance aspekty vSak ostava na com-
pliance oddeleni, ktoré by malo aktivity ostatnych oddeleni koordinovat.

Externé zaujmové skupiny a dotknuté osoby

Niektoré Casti kontrolného prostredia mdzu prevadzkovat aj zamestnanci
externych dodavatelov (napr. bezpecnostnej sluzby), ktori sa takto tiez

v SirSom zmysle stavaju sucastou compliance organizacie. Isté ocakavania
z pohladu compliance musia spifiat aj obchodni partneri spolo¢nosti.

Externi stakeholderi by mali poznat o€akavania, ktoré voci nim spolo¢nost
v suvislosti s compliance ma. Mali by mat pristup k vSetkym relevantnym
informaciam a komunikac¢nym kanalom. Na strane spolo¢nosti samotnej je
nutné definovat, kto (interne) ma aku rolu a zodpovednost pri koordinacii
(riadeni) compliance externych stakeholderov.

Il. 6. Komunikacia, tréningy
a vzdelavanie

Ak sa spolocnost rozhodne pre implementaciu compliance programu, jed-
nym z najdélezitejSich nastrojov ako zabezpecit jeho efektivne fungovanie
je komunikacia. Ani komplexné predpisy a prepracované procesy nemusia
priniest pozadovany efekt, ak vSetko ostane iba na papieri. Efektivna komu-
nikacia by mala priviest systém formalnych opatreni a pravidiel , k Zivotu”.

52 Viac v kapitole 11.2. Compliance kulttra

3 Prikladom méZu byt ndkupcovia, ktori sa pozorne zameriavaju na reputaciu a stabilitu nového dodévatela,
alebo pracovnik kvality, pripadne finanény/biznis analytik, ktori hladaju anomalie v obchodnych aktivitach
spolo¢nosti a zistené podozrenie/problém nahlasuji compliance timu.

54 Neakceptovanie klienta alebo zakaz istych predajnych technik méZe byt krok zamestnancami predaja
vnimany ako kontraproduktivny z obchodného hladiska, pokial zamestnanci nevnimaju Sirsi kontext a rizika
suvisiace s klientom/predajnou technikou.
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Predmetom komunikacie relevantnym cielovym skupinam, v pravidelnej,
jasnej a zrozumitelnej forme, st informacie o predpisoch, pravidlach,
principoch zachovania sa v urcitych situaciach suvisiacich s podnikanim
spolocnosti, ako aj o procesoch, poZiadavkach a o¢akavaniach, ktoré ma
spolo¢nost vo vztahu k dotknutym osobam v suvislosti so zavedenym
compliance programom. Predmetom v3ak, naopak, mdzu byt aj vhodne
podané informacie o pripadoch, kedy spolo¢nost a jednotlivci zlyhali, a teda
adresovat ¢oho by sme sa mali do budtcna vyvarovat.

Hlavnym cielom komunikacie je dosiahnu-
tie povedomia v spolocnosti, Ze compliance
program nepredstavuje pre spolo¢nost ba-
riéru alebo brzdu aspesSného podnikania,
ale napomaha jej udrzatelnému rozvoju.
Tréningy a vzdelavanie v oblasti complian-
ce musia sprostredkovat hmatatelnhé, kon-
krétne navody na reakciu v dilemovych,
rizikovych situaciach.

Prostrednictvom vyberu vhodnych foriem komunikacie je mozné docielit, Ze
dotknuté osoby spravne pochopia zmysel a podstatu compliance programu
spolo¢nosti, dovody jeho zavedenia, poZiadavky na spravanie ako aj prava
a povinnosti, ktoré im z compliance programu vyplyvaju. Prave toto pocho-

penie vytvara zaklad pre jeho akceptdciu zo strany dotknutych oséb, o je
nutnym predpokladom Uspechu programu.

Nie len navod, ako sa rozhodovat

Komunikacia by pri zavedeni compliance programu mala mat ,,vy3si” ciel, ako
iba davat navod, ako sa v istych situaciach rozhodovat. V idealnom pripade by
mala dotknuté osoby dostatoc¢ne zaujat, o vyrazne pomoéze zvysit ich prah
citlivosti na okolnosti, kde je potrebné uplatnit principy suvisiace s compliance.

SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY



RAMEC PRE USPESNY COMPLIANCE PROGRAM

Priklad:

Dodavatel hardware ponukne nakupcovi na zaklade dobrého vztahu
moznost uplatnit si zlavu, ak si bude kupovat hardware pre osobné Ucely.
Nakupca Casto vyhodnoti situaciu tak, Ze uplatnenim zlavy predsa firme
nijakym spdsobom neuskodi. Nevnima rozmer oslabenia vlastnej nezavis-
losti vo vztahu s obchodnym partnerom.

Vdaka kultirnemu a historickému pozadiu v naSom prostredi je miera
tolerancie neetického spravania pomerne vysoka. Da sa povedat, ze
neetické praktiky su v istej forme tak silno zaZité do nasho kazdodenného
fungovania (v praci aj mimo nej), ze ¢asto (ne)eticky rozmer konania ani
nevnimame. Napriklad tla¢ sikromnych materialov v praci je povazovana za
banalitu, ktora nestoji za pozornost. Vybavovanie sukromnych zalezitosti

v pracovnom Case je tieZ samozrejmostou. Nezriedka su pri tom neoprav-
nene vyuzivané firemné zdroje (napr. auto, telefén atd.). Mnohym pritom
ani nenapadne vnimat tuto situaciu ako etickd dilemu. Zauzivané vzorce
spravania v danom prostredi [udia ¢asto nepodrobuju Gvaham o etickom
rozmere. Pomocou automatickej a jasnej racionalizacie (Robia to tak vsetci.
Robilo sa to tak vZdy. Nikomu tymto neublizim.) tak prezivaju na pracoviskach
praktiky, ktoré podkopavaju snahu o nastavenie etickej atmosféry v spoloc-
nosti.

Je klu€oveé naucit dotknuté osoby, ako sa zachovat v réznych situaciach
predstavujucich riziko z pohladu compliance. Minimalne rovnako délezité
je v3ak docielit, aby zamestnanci vobec dokazali rozpoznat, Ze takej situacii
prave Celia. Je naroc¢né, ak nie nemozné, podchytit to formalne cez predpisy
a popisy procesov. Preto je rola komunikacie a tréningu nenahraditelna.

Kompetencie

Za nastavenie komunikacnej stratégie v ramci compliance programu je
spravidla zodpovedny compliance officer. Pomerne beZznou praxou je ale aj
to, Ze z pohladu komunikacie so zamestnancami tito agendu primarne riesi
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oddelenie ludskych zdrojov alebo (v pripade vacsich firiem) oddelenie inter-
nej komunikacie - vzdy vsak v su€innosti s compliance officerom/complian-
ce oddelenim. Podobne pri komunikacii smerom k obchodnym partnerom
je sucastou procesu oddelenie nakupu, predaja, podpory predaja a pod.

Od 0s6b zodpovednych za pripravu a realizaciu komunikacie compliance
programu sa samozrejme ocakava, Ze si vnutorne stotoZznené s hodnotami,
principmi, pravidlami a cielmi a compliance programu a zaroven budu vzo-
rom pre ostatnych zamestnancov, pokial ide o ich reSpektovanie, dodrZiava-
nie a presadzovanie.

Zvolit spravnu formu

Ciefom komunikacie je prijatelnou formou oboznamit dotknuté osoby

s jednotlivymi predpismi, pravidlami a témami zahrnutymi do compliance
programu v jasnej, zrozumitelnej a zdokumentovanej podobe. Tym sa ma
zabezpecit jeho lepSie pochopenie zo strany vSetkych dotknutych oséb

a nasledne vytvorit priestor pre otvorenu diskusiu o jednotlivych complian-
ce témach pri rieSeni konkrétnych zadani a problémov.

Adresatmi komunikacie by mali byt vietci zamestnanci spolocnosti, ako aj
jej obchodni partneri®, u ktorych spolo€nost povazuje z urcitych dévodov
(napr. rizikové obchodné transakcie z pohladu korupcie) za dolezité, aby si
compliance program osvojili.

Pri komunikacii jednotlivych tém a problémov dotknutym osobam tykaju-
cich sa alebo suvisiacich s compliance programom je mozné vyuzit nasle-
dovné kanaly toku informacii:

Zverejiovanie internych predpisov>®

Na to, aby bol compliance program zavazny pre dotknuté osoby, je zo strany

spolognosti nevyhnutné spristupnit resp. zverejnit interné predpisy obsahu-

juce informécie o hodnotach, cieloch, pravidlach, poZiadavkach, ocakavaniach

55V tejto kapitole je podstatné mat na zreteli, Ze pre mnohé spolocnosti je komunikacia s obchodnymi
partnermi rovnako déleZita ako komunikacia s vlastnymi zamestnancami. Typickym prikladom su externé

distribucné kanaly (predajcovia aut, financni poradcovia atd.). Preto tu pouzivame termin ,dotknuté osoby".
%6 V rdmci organizacie resp. v ramci obchodnych vztahov
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a procesoch stvisiacich s compliance programom (napr. Eticky kédex, predpis

o disciplinarnych opatreniach v pripade porusenia compliance programu a pod.).
Dotknuté osoby my mali byt s predpismi obozndmené uz pri vstupe do zamest-
naneckého pomeru, resp. zmluvného vztahu, v pripade potreby aj opakovane
(periodicky alebo pri zmene vztahu/okolnosti/predpisu). V3etky predpisy by mal
byt spristupnené dotknutym osobam, ktorych sa tykaju tak, aby k nim mali kedy-
kolvek pristup. O zmenach v predpisoch je potrebné systematicky informovat.

V pripade dblezitych predpisov by mali dotknuté osoby pisomne potvrdit,
Ze s takymito predpismi boli obozndmené. Okrem zasadnych pravnych
aspektov to vedie k zvySenej pozornosti dotknutych oséb a ich lepSiemu
uvedomeniu si vlastnej zodpovednosti.

Firemny intranet, e-mail, socialne siete

Firemny intranet, e-mail a spolo¢nostou vyuzivané socialne siete st vhodnou pla-
tformou na komunikaciu compliance programu a tém, ktoré su jeho sucastou.
Umoznuju zamestnancom ziskat aktualne informacie o compliance programe,
vratane detailnejSieho rozpracovania jednotlivych relevantnych tém a procesov
ako aj zdielanie skusenosti pri rieSeni konkrétnych problémov (napr. cez FAQ).

Newsletter, nastenky, letaky, hry

Tieto metody umoziuju komunikaciu konkrétnych tém a otazok, ktoré spo-
lo€nost povaZzuje za nevyhnutné osobitne zdéraznit svojim zamestnancom.
Viytvaraju priestor na predstavenie compliance tém putavym spésobom. Je
mozné ich velmi efektivne vyuzit predovsetkym pre budovanie povedomia

o praktickych aspektoch a suvislostiach compliance.

Osobné konzultacie

Osobné konzultacie mézu prebiehat medzi osobou zodpovednou za com-
pliance agendu a jednotlivym zamestnancom spolocnosti, medzi nadria-
denym a podriadenym zamestnancom alebo zamestnancami navzajom.
Cielom je hladat rieSenie konkrétnych tém, praktickych otazok, realnych
problémov z praxe a poskytovat relevantné informdcie suvisiace s témou
compliance. Zamestnanci su nezriedka v situdcii, ktoru by radsej konzulto-
vali s nezavislou osobou ako s vlastnym nadriadenym. Mali by mat takuto
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moznost a byt si jej vedomi. Poverenou nezavislou osobou méze byt napr.
compliance officer alebo ind osoba formalne zodpovedna za otazky etiky
a integrity v spolocnosti. Takato osoba by mala byt v kazdom pripade
vieobecne vnimana ako déveryhodna a pristupnd. Kazdému zamestnan-
covi musi byt lahko dostupna informacia, kto je jeho compliance officerom
a ako ho mdze kontaktovat (napr. cez Intranet).

Etické linky

Etické linky (tzv. hotline) - predstavuju podstatny pilier kazdého dobrého
compliance programu. Na rozdiel od vacsiny vy3Sie uvedenych ndstrojov
ide o komunikaciu smerom od dotknutej osoby a je iniciovana s cieflom pou-
kazat (v dobrej viere) na porusenia alebo podozrenia z porusenia zakon-
nych alebo etickych pravidiel.

Vo vSeobecnosti su etické linky povaZova-
né za najefektivnejSiu metodu odhalova-
nia hospodarskej kriminality a neetického
spravania. Lokalna prax vSak poukazuje na
to, Ze kultarne Specifika a nastavenie spo-
lo€nosti zatial' brania efektivnejSiemu prak-
tickému uplatneniu etickych liniek v nasSich
podmienkach. Aj to je dovod vynakladat
dostatocné usilie na budovanie povedomia
dotknutych os6b (a spolocnosti ako takej)
v otazkach etiky a integrity.

Existuje viacero variant technickych prevedeni: prostrednictvom Specialne
zriadenych telefonickych liniek alebo e-mailovych adries, na ktoré mézu za-

mestnanci adresovat svoje oznamenia. Niektoré firmy umoZzfiujd anonym-
né nahlasovanie, niektoré vyzaduju identifikaciu oznamovatela. Hlasenia
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moZu byt adresované zodpovednej osobe v ramci spoloc¢nosti, alebo je
agenda kompletne prenesena na externého Specialistu (napr. ombudsma-
na). V kazdom pripade by mal byt stanoveny presny postup pre nakladanie
s takto ziskanymi informaciami. Pre budovanie ddvery je nevyhnutné, aby
bol kazdy oznamovatel informovany o tom, ako sa s jeho informaciou nalo-
Zilo. Akékolvek odvetné opatrenia zo strany zamestnavatela, resp. nadriade-
ného voci oznamovatelovi st neakceptovatelné!

V roku 2015 vstupil na Slovensku do platnosti tzv. zakon o whistleblowin-
gu®’, ktory chrani zamestnancov pred pripadnymi postihmi za oznamenie
kriminality alebo inej protispolocenskej ¢Cinnosti. Okrem iného zaviedol
pre spolocnosti povinnost urcit zodpovednu osobu, ktora prijima a preve-
ruje podnety.

Tréningy

Sucastou komunikacnej stratégie compliance programu su aj rézne formy
vzdelavacich a tréningovych aktivit. Ich vyznam spociva v zvySovani pove-
domia o témach spadajucich do oblasti compliance, rozvijani poznatkov,
ziskavani zru¢nosti pri rieSeni praktickych problémov a vacsej istoty pri
zorientovani sa v moznych pracovnych situaciach a rozhodovani o com-
pliance otazkach.

Compliance officer nesie zodpovednost za rozpracovanie planu trénin-
gov a zabezpecenie jeho realizacie. Niektoré tréningy by mali byt sucas-
tou nastupnych procedur pri vstupe do zamestnania, niektoré je potreb-
né opakovat periodicky. Pri identifikovani compliance incidentov alebo
slabin relevantnych internych procesov, ako aj pri zasadnych zmenach
interného alebo externého prostredia je vhodné zvazit cielené preskole-
nie dotknutych oséb.

Skolenia by mali byt podla obsahu orientované na jednotlivé cielové sku-
piny zamestnancov podla ich pracovnej naplne. DéleZité je zamerat sa na

57 Zakon €. 307/2014 Z. z. o niektorych opatreniach stvisiacich s oznamovanim protispolocenskej ¢innosti
a o zmene a doplneni niektorych zakonov.
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zamestnancov v citlivych poziciach (napr. projektovi manazéri, pracovnici
oddelenia ndkupu a pod.) a osoby s podpisovym opravnenim.

Praxou sa potvrdila vhodnost oZivenia obsahu Skoleni formou:

-  Zapracovania modelovych situdcii, ktoré Zivo ilustruji na Skoleni
prezentované principy, pravidla, o¢akavania, pri¢om je dobré zamerat sa
na situacie s presahom na pracovné zameranie danej cielovej skupiny.

- Interaktivnych prvkov, napr. striedanie prezentacie obsahu s otazkami,
malym testom a podobne. Tieto interaktivne prvky su velmi vhodné
napr. pri prezen¢nych Skoleniach vedenych cez videokonferencné
platformy.

Medzi zakladné formaty tréningovych aktivit méZzeme zahrndt najma, ale
nie vylu¢ne nasledovné:

Uvodné skolenie o compliance programe - iniciované osobou zodpoved-

nou za realizaciu compliance programu pre nového zamestnanca, ktorého
cielom je poskytnut zamestnancovi na zaCiatku pracovného pomeru zaklad-
né informacie o compliance programe v zaujme lepSej orientacie zamest-
nanca v predmetnej problematike. Takéto Skolenia moZu byt realizované vo
forme webovej online prezentacie alebo za fyzickej icasti nového zamest-
nanca a osoby zodpovednej za realizaciu compliance programu.

Compliance workshop - je formou vzdelavania, v ktorom sa podrobnejsie
rozpracuvaju konkrétne compliance témy, ktoré treba riesit v désledku
urcitych problémov a nedostatkov vyskytujucich sa v ramci celej spolocnos-
ti alebo jej vybranych oddeleni. Ciefom takéhoto workshopu je otvorene
diskutovat o problematickych témach s cielom poukazat na ich slabé miesta
a na tomto zaklade prekonzultovat a nastavit alebo upravit postupy a pro-
cesy na ich odstranenie.

Skolenie cez web (e-learning) - vyuZziva sa hlavne v nadnarodnych spo-
lo€nostiach, resp. koncernoch v pripadoch, kedy je potrebné poskytnut
velkému poctu zamestnancov pdsobiacich v réznych krajinach sveta Skole-
nie ohladne novych vyznamnych procesov a postupov alebo ich zdsadnych
zmien alebo Uprav. Takéto typy Skoleni umoziuju Ucastnikom prijimat
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informacie prostrednictvom modernych komunikacnych technolégii. Vyho-
dou je Casova flexibilita.

Dialég o compliance, resp. integrite - je forum pravidelne organizované
za UCelom udrZovania vysokého povedomia zamestnancov o compliance
programe, na ktorom maju veduci zamestnanci spolu so svojimi podria-
denymi mozZnost otvorene diskutovat o réznych compliance témach za
Ucasti zastupcov vedenia spolocnosti a externych hosti zaoberajtcich

sa problematikou compliance. V rdmci takychto stretnuti sa ¢asto rieSia
a diskutuju rozne praktické pripady z oblasti compliance aj s vyuZitim
panelovej diskusie.

Externa komunikacia

Komunikacia compliance programu je klt¢ova aj vo vztahu k tretim stranam,
a to najma obchodnym partnerom, nakolko takymto spdsobom spolo¢nost
vysiela jasné signaly, Ze (i) integrita a etické spravanie su sucastou firemnej
kultdry spolo€nosti, (ii) spolo¢nost netoleruje akékolvek nezakonné, nekalé

a neetické praktiky v spravani svojich obchodnych partnerov, (iii) porusenia
pravidiel m6zu mat negativne ddsledky nielen na spoloc¢nost, ale aj obchod-
ného partnera. Pri vybere vhodnych foriem komunikacie compliance progra-
mu obchodnym partnerom treba vychadzat najma z charakteru obchodov,
ktoré spolo¢nost s obchodnym partnerom realizuje, obchodnych modelov
spoluprace a rizik stvisiacich s transakciami vykonavanymi s obchodnym
partnerom z pohladu compliance a integrity. Ako prijatelnd formu komuni-
kacie mozno povazovat v upravenej podobe Uvodné Skolenie o compliance
(a takisto dial6g o compliance a integrite, ktorych zakladné znaky su popisané
v texte vysSie) ¢i informacné broZury pre obchodnych partnerov so zakladny-
mi informaciami o hodnotach spolocnosti a jej pravidlach compliance.

Rozpravajte o realite

Pravidla a inStrukcie, ako postupovat ¢i nepostupovat v modelovych prikla-
doch a navody na vyhodnotenie hypotetickych situacii nepochybne maju
svoj vyznam. Avsak ucenie sa na realnych skisenostiach je nenahraditelné.
Diskutujte o realnych dilemach, ktorym zamestnanci spolo¢nosti typicky
Celia, alebo sa v minulosti vyskytli.
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Nezakryvajte si oCi a nebojte sa pomenovat hrozby a pokusenia realne
existujuce v danom prostredi. Nulova tolerancia podvodov/korupcie/ne-
etickych praktik v Ziadnom pripade neznamena, Ze sa takéto praktiky vo
vasej organizacii nevyskytuju, ale naopak to, Ze si hrozbu ich pritomnosti
uvedomujete, aktivne ich odhalujete a konate. Nulovu toleranciu preukaze-
te prave tym, Ze sa nebudete branit komunikovat o realnych pripadoch so
zretelom na to, ako bol incident rieSeny a vinnik potrestany. Prinesiete tym
dotknutym osobam redlnu prakticku situaciu a zaroven vyslete jasny signal
nasledkoch neetického spravania.

Netreba zabudat ani na pozitivnhu motivaciu. Vyzdvihnutie ludi, ktori svo-
jim konanim preukazali vernost etickym principom dokaze mobilizovat
mnohych dalSich. Pre ispech compliance programu azda nejestvuje lepsi
impulz, ako urobit z takychto [udi ,trend-setterov”. V kazdom pripade je
délezité, aby vdaka svojej preukazanej integrite neboli takito ludia naopak
povazovani za ,outsiderov”. Samostatnym Specifickym nastrojom je financ-
né odmenovanie ludi, ktori prispeli k odhaleniu nekalych praktik.

Pre malé firmy kltGcovy element

V malych firmach je komunikacia absolttne klt€ovym prvkom complian-

ce programu. Otvorena a jasna komunikacia o postojoch lidra k etickym
principom ma potencial suplovat robustné formalne mechanizmy. Zakladné
principy komunikované a demonstrované na vrchu moézu sluzit ako dosta-
tocne efektivny kompas pre rieSenie réznych situacii.

Dovera a otvorenost

Na zaver povazujeme za potrebné zddraznit, Ze komunikacia compliance
tém musi byt zaloZena na otvorenom dial6égu, odbornosti a skiisenosti oséb
poskytujucich informacie o takychto témach a vzdjomnom reSpekte a dove-
re medzi osobami zuCastrujucimi sa na komunikacii.

%8 Pripadne lidrov. Pri malych firmach spravidla ide o jedného lidra, niekedy maly pocet lidrov.
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®

Il. 7. Priebezny dohlad
a spravna reakcia

Audit, monitoring a vyhodnocovanie programu

V predchadzajucich kapitolach sme si predstavili pat elementov, na ktorych
je mozné vybudovat compliance program. Ak by sa nam ich v3etky podarilo
Uspesne zaviest do praxe, mali by sme program, ktory by mal za existuju-
cich podmienok chranit spolocnost pred compliance rizikami na pozado-
vanej Urovni. Av3ak iba za predpokladu, Ze vSetky nastavené pravidla budu
konzistentne dodrZiavané a neddjde k zmenam ktoré by mohli mat dopad
na ucinnost compliance programu. Oba tieto predpoklady si samozrejme
nerealistické. Nestaci jednorazovo vyhodnotit rizikd, nastavit procesy a in-
formovat o tom zamestnancov. Cely program musi byt nastaveny tak, aby
v pripade identifikovaného zlyhania zabezpecil potrebu prehodnotenia rizik,
Upravu procesov a vyvodenie zodpovednosti.

Neexistuje compliance program ktory by
neevidoval zlyhania. SliZia ako podnet

a hnacia sila dalSieho, neustaleho zlepSova-
nia zavedeného programu. Tieto zlyhania
identifikujeme proaktivne - vlastnym do-
hladom, auditom a monitoringom, alebo,
Zial, casto aZ vtedy, ked'sa prejavi ich za-
porny dopad na spolocnost. Aj na takato si-
tuaciu vSak potrebujeme reagovat, objasnit
okolnosti, zmiernit dopady, vyvodit dosled-
ky a zobrat si ponaucenie do budicna.

Uspesny compliance program by mal byt schopny sdm sa ucit a zlep3ovat.
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Mal by obsahovat mechanizmy, ktoré zabezpecia jeho dlhodobu udrza-
telnost. Preto poslednym z kli€ovych elementov UspeSného compliance
programu je priebezny dohlad a adekvatna reakcia na identifikované zlyha-
nia. Ten je na jednej strane postaveny na proaktivnom preverovani U¢innos-
ti a spravneho nastavenia programu, na druhej strane Cerpa z identifikova-
nych compliance incidentov. Cielom je zabezpecit, aby boli nedostatky vcas
identifikované a nasledne pri identifikovanom zlyhani bol odhaleny dévod

a zabezpecena naprava veduca k zlepSeniu systému.

Prvkami efektivneho monitorovania a auditu su:

-  definovanie zodpovednosti za monitorovanie a audit

-  zabezpecenie primeranych zdrojov - ludia, technolégie, financie

-  definovanie monitorovacieho a auditného procesu (planovanie,
opatrenia, testovanie, ukazovatele, vzory sprav)

-  definovanie linii pre podavanie sprav o vysledkoch monitorovania
a auditu

Audit a monitorovanie

Audit a monitorovanie predstavuju nastroj na sledovanie kondicie, v akej sa

compliance program nachadza. Vyhodnocuje dva klt¢ové pohlady:

-  SuUnastavené a implementované pravidla primerané? Externé aj inter-
né prostredie spolo¢nosti Celi kontinualnym zmenam. Ich dopad na
spolo¢nost z pohladu compliance by mal byt systematicky vyhodnoco-
vany a v pripade potreby by mali byt prijaté primerané opatrenia.

-  SuUnastavené pravidla dodrziavané? NedodrZiavanie compliance pra-
vidiel m6Ze byt prejavom svojvole zamestnancov. Rovnako vsak moze
indikovat chybu pri dodrziavani, nepochopenie instrukcii, slabiny
v komunikacii, nedbalost alebo neZiaduce vplyvy v existujlcej kultdre
v spolo¢nosti.

Monitorovanie

Monitorovanie predstavuje priebezny proces sledovania, analyzy a vyhod-
nocovania réznych indikatorov v redlnom case alebo pravidelne s cielom
okam?zite identifikovat pripadné indicie o slabinach compliance programu
a promptne zareagovat.

SLOVENSKE COMPLIANCE STANDARDY



RAMEC PRE USPESNY COMPLIANCE PROGRAM

Kla€om k Uspechu je definovanie vhodnych indikatorov - tie su Specifické
pre rézne odvetvia, predmet Cinnosti, region atd. Typickym prikladom je
pocet hlaseni cez eticku linku.

Pod monitoringom sa spravidla rozumie automatizovany proces postave-
ny primarne na analyze dat. Jeho kvalita je preto zavisla od dostupnosti

a kvality dat ako aj od vyuZzivanych IT systémov. Aj monitoring vSak mdze
byt realizovany manualne.

Vytvorenie robustného monitorovacieho systému méze znamenat pre
spolo¢nost nezanedbatelné vydavky. Vytazit sa viak z neho da viac, ako iba
kontrola stavu compliance programu - tymto spésobom je mozné ziskavat
aj informacie vyuzitelné pre biznis Ucely, resp. pre rozhodnutia pri riadeni
spolo¢nosti. M6Zu tiez nahradit naro¢né manualne kontrolné procesy.

Audit

Audit predstavuje cielenud kontrolnu aktivitu vykonavanu ex-post - v kon-
texte tohto dokumentu ide o posudzovanie dizajnu a testovanie Ucinnosti
compliance programu v urcitom Case (za urcité obdobie), so zameranim na
konkrétnu oblast, proces atd. Prikladom mdze byt audit nakupného pro-
cesu v urcitom obdobi s cielom preverenia dodrZiavania pravidiel transpa-
rentnosti pri vybere dodavatelov.

Audit nie je jednorazovou aktivitou, ale systematickym testovanim prostre-
dia. Auditny plan by mal vychadzat z analyzy rizik.>® Niektoré oblasti je vhod-
né testovat periodicky v zavislosti od ich rizikového profilu, iné moZzu byt
zaradené do planu podla potreby pri identifikovanych incidentoch alebo na
zaklade vysledkov monitoringu. Aspon raz za urcité obdobie je vSak potreb-
né kompletne posudit vSetky vyznamné rizika.

Testovanie mozZe prebiehat na réznych Urovniach, vzdy v3ak pri dodrzani
zasady nezavislosti. Do istej miery by malo byt stcastou Standardnej kon-

%9 K téme analyzy rizik sa viac docitate v kapitole I1.3.
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troly vykonavanej v ramci jednotlivych organizacnych zloZiek pre potreby
manazérov zodpovednych za danu oblast. Compliance oddelenie, resp.
osoby zodpovedné za oblast compliance by mali vykonavat vlastné neza-
vislé testovanie kontrolnych mechanizmov pokryvajicich compliance rizika.
Oddelenie compliance v tomto smere méze vyuzivat aj podporu interného
auditu. Avsak rola interného auditu presahuje takdto podporu - interny
audit by mal nezavisle vyhodnocovat efektivnost kontroly, ktort vykonava
oddelenie compliance. M6Ze preverovat testovanie realizované osobami
zodpovednymi za compliance, alebo vykonat vlastné testovanie s tym istym
zameranim.

Etické linky

Audit a monitorovanie predstavuju nastroj pre identifikaciu compliance
incidentov a slabin kontrolnych mechanizmov, ktory je pomerne naro¢ny na
zdroje. Za najefektivnejsi sposob identifikacie pripadov podvodného, resp.
neetického spravania je dlhodobo vo svete povaZované ich nahlasovanie,
pricom tato metdda je ovela GcinnejsSia v spolo¢nostiach, ktoré maju zave-
denu etickt linku.

Renomovana asociacia ACFE (Association

of Certified Fraud Examiners) dlhodobo
vyzdvihuje ucinnost etickych liniek pri
odhalovani podvodného konania. Vo svojom
globalnom prieskume tzv. podvodov bielych
golierov z roku 2016 zistila, Ze najcastejSim
sposobom odhalenia podvodného konania
bolo nahlasenie (39.1 %).

V organizaciach, ktoré mali zavedeny
oznamovaci mechanizmus, bolo toto
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percento vyrazne vyssSie (47.3 %), ako

v organizaciach, ktoré ho nemali (28.2 %).
Druhym najucinnejSim spésobom
odhalovania podvodov v prieskume ACFE
bol interny audit - 16,5 %.

Zdroj: ACFE

Zavedenie efektivneho oznamovacieho mechanizmu, je vSeobecne pova-
Zované za jednu zo zakladnych zloZiek efektivneho compliance programu.®
Uspesnost zavedenia etickej linky determinuje mnoho faktorov - volba
kanalov pre reportovanie, vytvorenie dostato¢ného povedomia o existencii
linky, budovanie dévery®', umoZnenie anonymného nahlasovania, jazyk atd.

Podstatnym faktorom je budovanie povedomia o integrite a poZzadovanych
vs. neakceptovatelnych vzorcoch spravania v ramci spolo¢nosti. Stcastou
toho je aj ochota dotknutych oséb vnimat okolie, aktivne v ramci neho
presadzovat Ziadlce principy spravania a nahlasit pripadny vyskyt nekalych
praktik v stlade s internymi pravidlami, ¢o moZno stimulovat vyuZivajlc
metody pozitivnej aj negativnej motivacie®.

Reakcia

Ciefom vSetkého usilia vynaloZzeného na ziskavanie informacii o compliance
incidentoch a slabindch compliance programu, i uz aktivnym (audit, moni-
toring), alebo pasivnym sp6sobom (eticka linka) samozrejme nie je iba zistit,
o sa stalo, ale aj zabezpecit odolnost systému voci podobnym pripadom
do buducna.

% Pod pojmom , efektivny oznamovaci mechanizmus” mame na mysli nastroj, ktory zabezpeci, Ze dotknu-
té osoby (oznamovatelia / whistlebloweri) maju k dispozicii spdsob, ako méZu pri podozreni z nekalého
konania toto bez obav nahlasit, pripadne ziskat radu bez toho, aby sa za to museli obavat odvety zo strany
spolocnosti.

81 Napr. odbornym postidenim a déslednym spracovanim ohlasenych udalosti, komunikaciou o identifikova-
nych a vySetrenych pripadoch atd.

%2 Viac k tejto téme v kapitole 11.2. Kultara compliance a etiky (€ast Dévera a ochota prehovorit)
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Akékolvek kvalifikované zistenie o incidente by malo automaticky spustit
procesy, ktoré zabezpecia, Ze bude identifikovana pricina, okolnosti a mo-
dus operandi incidentu, urena zodpovednost, vykonané opatrenia na
minimalizaciu Skody, zabezpecené vyvodenie dbésledkov vocli zodpoved-
nym osobam ako aj zabezpecena naprava z pohladu Uc¢innosti compliance
programu.

Pri vySetrovani incidentov je vhodné zvazit pomoc externych odbornikov
napriklad konzultantov v oblasti forenznych sluZieb, IT Specialistov a in-
ternych alebo externych pravnikov. Vedia zabezpecit nezavislé vySetrenie
incidentu vyuZivajuc expertizu a technolodgie, na ktoré spolocnost nema
vlastné zdroje.

Komunikacia o identifikovanych incidentoch v ramci spolocnosti ako aj
smerom von k dotknutym osobam a tzv. zaujmovym skupinam moze mat
zasadny preventivny ucinok do buducnosti. Predstavuje prileZitost jasne sa
vymedzit voci neZelanym principom spravania a preukazat, Ze ich spolo¢-
nost nie len netoleruje, ale dokaze efektivne odhalovat a désledne sa s nimi
vysporiadat.

Evidencia a dokumentacia

Akékolvek nedostatky compliance programu by mali byt evidované a ich
status sledovany az do stavu, kedy sa s nimi spolocnost vysporiada.®®

V kazdom pripade by mala by byt stanovena osoba, ktora za tento proces
zodpoveda.

Evidovanie incidentov a systematické zbieranie dat vtomto smere mdze
poskytnut v budlcnosti uzito¢ny zdroj pre analyzu a monitoring.

VSetky incidenty by mali byt nielen vySetrené, zdokumentované a komuni-
kované, ale je potrebné prijat primerané napravné opatrenia na zlepSenie
compliance programu, ako napriklad zlepSenie procesu, nové preventivne
a detektivne kontroly, dodato¢né Skolenia, vyvodenie zodpovednosti, ukon-
Cenie zmluvy a iné opatrenia, ktoré zabezpecia efektivnejSie fungovanie
compliance programu do buducnosti.
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Pre vSetky prvky dohladu a reakcie je mimoriadne dblezitd dokumentacia
vykonanych postupov, identifikovanych zisteni, dékazov a relevantnych
informacii ako aj rozhodnuti a ndpravnych opatreni.

Certifikacia

Efektivny systém monitorovania a auditu by mal zahfnat aj pravidelnu

a predovsetkym nezavislu certifikaciu programu. Dobrym Standardom je
uskutocnit ju aspon raz za 5 rokov. Certifikaciu mdze vykonat napriklad
interny auditor, materska/partnerska organizacia alebo externy auditor.

%3 To mdZeme urobit r6znymi spdsobmi, napr. zavedenim novych kontrolnych mechanizmov, zavedenim
protiopatreni, alebo aj akceptovanim rizika.
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