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Uvod

Ceprav se je zdelo, da je dravna lastnina anahronizem, stvar preteklosti, ki ji
je namenjeno postopno usihanje, so prav dogodki globalne financne krize
jeseni 2008 mocno spremenili razmerje med drzavo in gospodarstvom.
Nenadoma smo se zavedli, da trg sam brez drzave ne bo mogel preZiveti svojih
lastnih zakonitosti. Iz ust republikanskega predsednika ZDA Georga W. Busha
smo celo slisali, da »ce bi pustili, da gre sedaj trg svojo pot, bi to skoraj
zagotovo pripeljalo do kaoticnega bankrota in likvidacije avtomobilske
industrije«. Predsednik, ki je osem let svet prepriceval o samoregulativni moci
svobodnega trga, je cez noc¢ spremenil stalisce in namenil 17 milijard dolarjev
tezko posojilo dvema avtomobilskima podjetiema, da bi si obstoj podaljsala za
picle tri mesece. Podobna logika je obveljala v bancnistvu. Ne glede na to, da
so prav banke na svetovnih kapitalskih trgih neodgovorno zapravile denar v
maksimiziranju kratkorocnih dobickov, sedaj drzava prav te resuje za vsako
ceno. Drzavni denar je Sel ne le v klasicne banke kot je Citibank, ki je prejela
350 milijard dolarjev drzavnega denarja, temvec¢ celo v trdnjave laisse-fair
kapitalizma kot sta nekdanji investicijski banki Goldman Sachs in Morgan
Stanley, ki sta se oportunisticno preoblikovali v komercialni banki, da bi lahko

prisli do prirocne drzavne pomoci.

Vzpon drzave kot odresitelja svobodnih trgov bo imel za posledico povecanje
drzavne lastnine. NemSka banka Commerzbank je z 10 milijard evrov tezko
dokapitalizacijo pristala z odlocujocimi 25 odstotki v drzavni lasti. V Veliki
Britaniji  financni minister Ailstar Darling glasno razmislja o nadaljnji
nacionalizaciji bank. Podrzavijene so nekatere zavarovalnice, podobna usoda

pa caka tudi nekatera pomembna podjetia. Ceprav financne kriza Se dalec ni



pri koncu, pa je Ze postalo jasno, da bo drzava v naslednjih desetletjih
ponovno odigrala pomembno viogo na podrocju gospodarstva. Ta vioga ne bo
odigrana sramezljivo. Za razliko od zadnjih 30 let, ko se je drzava v zadregi
umikala iz gospodarstva zaradi teorij o drzavni razsipnosti, neucinkovitosti in
rigidnosti, bo drzava v naslednjih 30 letih morala uporabiti vso svojo
institucionalno avtoriteto, da bo kot porok zaupanja, ki je bilo v tako kratkem
casu izgubljeno na globalnih trgih, povrnila vitalnost globalnim financnim
institucijam in svetovnim trgom. Hkrati z vzponom drzavnega lastnistva pa bo

v ospredje stopila tudi tematika upravljanja drzavne lastnine.

Paternalisticni, neoliberalni in demokratic¢ni model upravljanja

Paternalisticni model upraviljanja drzavne lastnine temelji na predpostavki, da
moc¢ legitimira samo sebe. Oblast lahko z drzavno lastnino pocne kar se ji zdi
in ji ni potrebno polagati racunov pred nikomer. Dejstvo, da je bila oblast
bodisi izborjena skozi revolucionarni boj ali pa prek demokraticnih volitev, je
za oblastnike dovolj, da lahko uveljavija popolno diskrecijo pri ravnanju z
drzavno lastnino. Paternalisticnega sistema upravljanja, ki je imel svoje
korenine v socializmu, v Sloveniji nismo nikdar zares prerasli. Ob razlicnih
vliadnih garniturah se je paternalizem kazal z razlicno intenziteto, mocno pa je
porasel prav v zadnjem obdobju, ko bi se Slovenija morala pripravijati na
clanstvo v OECD. Opravicilo, ¢es da lahko legitimno izvoljena vlada z
drzavno lastnino pocne kar hoce, ker ima za tako pocetje mandat volivcev, je v
ekonomsko doktrino povzdignil prav slovenski poslovni tisk. Kmalu viadi nihce
ni smel vec ocitati arbitrarnih kadrovskih sprememb ali katastrofalnih
poslovnih odlocitev, kot so bile netransparentne prodaje delnic Stevilnih druzb
v portfelju drzavnih skladov. Paternalisticni koncept upravijanja pac daje
diskrecijo in moc¢ oblastnikom, ki se ji ne smeta zoperstaviti ne stroka ne

javnost.



Neoliberalni ekonomisti verjamejo v trg in prezirajo drzavo. Trg naj bi
zagotavljal nevidno roko koordinacije, hkrati pa naj bi vzpostavljal red prek
neusmiljenega boja konkurentov. Vloga drzave je bila zreducirana na
vzpostavljanje nujne infrastrukture za svobodno konkurenco, to pa je
regulacija trga in pravni red. Vse ostalo pa naj prepusti akterjem na
samoregulativnemu trgu. Dobro upravljanje drzavne lastnine naj sploh ne bi
bilo mogoce, zato je sprejemljiva samo radikalna resitev, in sicer odprava

drzavne lastnine s pomocjo privatizacije.

Neoliberalna doktrina je dozZivela vzpon po prvem naftnem Soku leta 1972.
Drzava, ki se je s pomocjo keynesianskega modela vzpostavila kot resiteljica
dolgotrajne gospodarske krize iz konca 20 let, je po uspehu New Deala na
krilih legitimnosti vzpostavila velikanski storitveni servis drzave blaginje, ob
naftni krizi pa je zabredla v fiskalno krizo. Utrujenost od vse vecjega
poseganja drzave v druzbo in ekonomijo je nasledil optimizem podjetnistva.
Tacherizem in reaganomika sta nadomestila ekonomijo povprasevanja z
ekonomijo ponudbe: podjetniski funkciji je potrebno dati prosto pot in ji
olajsati vzpon, da bo lahko razpria krila in dosegla nesluten razvoj, od
katerega bomo na koncu vsi bogatejsi. Ekonomija pronicanja je temeljila na
deregulaciji in nizjih davkih za najbogatejse, saj naj bi le ti zaradi svojega
velikega premozenja s tem najbolj racionalno upravljali. Neoliberalni model
upravljanja je za uresnicitev svojih obljub zahteval radikalni »umik drzave iz
gospodarstva« vsaj na treh frontah. Prvic¢, popolno deregulacijo gospodarskih
dejavnosti. Pravila naj si konkurenti postavijajo sami. Drugic¢, popolno
privatizacijo drzavne lastnine: drzava s svojimi neracionalnimi idejami o
skupnosti, druzbeni odgovornosti in skrbi za Sibke moti delovanje trga. In
tretji¢, drzava se mora odreci davkom na dobicek in drugih davcnih bremen na
kapital in podjetja, saj ti motijo in demotivirajo lastnike pri zasledovanju

maksimiziranja dobicka.



Demokraticni model upravljanja je zgrajen na Weberjanskem modelu moderne
racionalne drzave, katere kljucna vrednote so transparentnost, ucinkovitost in
odgovornost. Demokraticni sistem upravljanja, o katerem bo ve¢ povedanega
spodaj, predpostavija, da drzava na tehten in odgovoren nacin upraviljaja z
drzavno lastnino v interesu javnosti in ne v interesu zasebnih ciljev politicnih
strank in koalicij in pred javnostjo za svoje pocetje polaga racune. Ta model si
ne zastavlja vprasanj o moralni in ekonomski upravicenosti drzavne lastnine,
zato se ne odziva na debato o umiku drzave iz gospodarstva. Poglavitna skrb
je namenjena racionalnemu izvajanju upravijavske funkcije v kontekstu

demokraticne odgovornosti drzavnih institucij do javnosti.

Za nadaljnji razvoj Slovenije je potemtakem kljucnega pomena prehod iz
paternalisticnega v moderni koncept upravijanja. Za uspesnost tega prehoda

je potrebno popolnoma spremeniti dojemanje drzavne lastnine.

Kaj je drZzavna lastnina?

Drzavna lastnina je lastnina, ki pripada ljudstvu oziroma drzavljanom, ne pa
viadi, politicnim strankam ali interesnim skupinam. Ta preprosta ugotovitev za
seboj potegne zelo pomembne posledice. Lastnik ali principal, v jeziku teorije
zastopanja, je nosilec lastninskih pravic, medtem ko je drzava prek viade zgolj
zastopnik oziroma agent. Zato vlada nima diskrecijske pravice nad drzavno
lastnino, pac pa nosi skrbnisko, fiduciarno odgovornost. Poglavitna znacilnost
fiduciarnega razmerja med vlado in drzavljani je v tem, da mora viada
delovati v dobro principala, torej drzavljanov, ki so nosilci lastninske pravice.
Fiduciarni odnos viadi nalaga, da pri vsaki odlocitvi glede lastnine dokaze, da
je ravnala v interesu drzavljanov. Pri tem je pomembno dejstvo, da je v
fiduciarnem razmerju breme dokaza na strani agenta, torej viade, ki mora ob

vsaki svoji odlocitvi prepricati drzavljane, da je bila poteza v njihov prid.



Danes je jasno, da smo v Sloveniji napacno razumeli drZavno lastnino.
Paternalisticni odnos do upravijanja je vseboval tudi zmotno prepricanje, da
drzavna lastnina daje strankam na oblasti lastninsko in ne zgolj upravljavskih
pravic. Zato je vladalo prepricanje, da lahko vlada razpolaga z drzavno
lastnino po lastni volji, nezadovoljna javnost pa ji more morebitne

nepravilnosti Sele dokazati.

Napacno razumevanje drzavne lastnine se je potenciralo s prenosom
upravljavskih pravic iz vlade na agencije in sklade. Namesto, da bi se ti
zavedali, da je prislo do prenosa fiduciarnih odgovornosti sta se KAD in SOD
kot dva od najpomembnejsih drzavnih skladov pogosto obnasala, kot da sta
nosilca lastninskih pravic. To se je pokazalo tako pri imenovanju nadzornikov
kot tudi pri strateskih odlocitvah v zvezi s prodajo delezev, ki so pogosto
odigrali kljucno viogo pri prevzemih. V Stevilnih primerih je bilo ocitno, da
sklada zasledujeta bodisi svoj interes, Zelje interesnih skupin ali strank na
oblasti, medtem ko je bil interes lastnikov drZavijanov postavljen v ozadje.
Prodaja Mercatorja, Merkurja in Stevilnih drugih delezev obeh skladov so bili
podrejeni interesom prerazporejanja moci v gospodarstvu, namesto da bi bili v
celoti podrejeni interesom drzavljanov. Globino nerazumevanja drzavne
lastnine najbolj razkriva dejstvo, da je tedanja viada ob prodaji Mercatorjevih
delnic s prstom pokazala na oba sklada ceS, da za prodajo ne nosi
odgovornosti vliada temvec vodstva obeh skladov, ne da bi se zavedala, da kot

fiduciar nosi polno odgovornost za razpolaganje z drzavno lastnino.

Dejstvo, da je lastnik drzavne lastnine ljudstvo in ne viada, ima pomembne
posledice. Prvi¢, viada, drzavne agencije in drzavni skladi so samo agenti,
zastopniki v kaskadnem sistemu prenosa pooblastil in odgovornosti. Tako kot v

podjetju uresnicuje strategijo linijska organizacija, ki sega od uprave do



poslovodje, tako tudi viada skrbi za dobro gospodarjenje z drzavno lastnino

prek vladnih sluzb, agencij, skladov in ¢lanstva v nadzornih svetih.

Drugic, v demokraticni ureditvi mora agent, fiduciar, polagati racune lastniku.
Konkretno to pomeni, da mora viada pred parlamentom odgovarjati za vsako
odlocitev ali neodlocitev glede upravljanja drzavne lastnine in seveda za to
nositi popolno odgovornost. In tretjic, vlada mora storiti vse, kar je v njeni
moci, da bo interes javnosti polnopravno zastopan povsod tam, kjer je prisotna

drzavna lastnina.

Vse to pomeni, da mora biti upravljanje drzavne lastnine podvrzeno nacelom
dobrega wupravijanja, to je nacelom transparentnosti, ucinkovitosti in

odgovornosti.

Tri osrednja nacela OECD pri upravljanju drZavne lastnine

Kako naj drzava ravna kot lastnik? Pri tem so pomembna predvsem tri nacela,
ki podajo jasen odgovor na to vprasanje. Drzava mora oblikovati jasno
politiko lastnistva v drzavnih podjetjih, dolociti mehanizem odgovornosti za
izvajanje te politike in odgovarjati v parlamentu za izvajanje te politike. Ta tri
nacela predstavljajo jedro tistega, kar javni sektor pozna pod imenom dobro
upravljanje »good governance«, saj v proces upravljanja z drzavno lastnino

vnasajo transparentnost, ucinkovitost in odgovornost.
Transparentnost : oblikovanje lastniSke politike
Drzava kot fiduciar je dolzna lastnikom jasno predociti cilje in politiko

zasledovanja teh ciljev po posameznih kategorijah lastnine. To je dolzna ne le

lastnikom, torej drzavljanom, da jim pove, kaj bo pocela z njihovo lastnino,



temveC¢ je to dolzna tudi vsem drugim vlagateljem, da imajo jasna
pricakovanja glede ravnanja drzave kot solastnice. Nobena viada doslej ni
razvila jasne lastniske politike. V glavnem je veljalo nacelo slabe vesti, da je
potrebno drzavno lastnino odprodati v velicastnem umiku iz gospodarstva. Ker
umik ne more nadomestiti proaktivne politike, je seveda prihajalo do Skode.
Obcasni kriki in svarila v dnevnem tisku so spomnila na potrebo po bolj
strateskem ravnanju drzave, vendar so se tudi ta opozorila prelevila v
politizirano debato o nacionalnem interesu in ugibanju o tem, ali je drZava
dober ali slab gospodar. Dilema ali naj se drzava umakne iz gospodarstva ali
ne, je po osemnajstih letih napacnega iskanja preziveta. Pravo vprasanje je,
kako ucinkovito upravijati s posameznimi segmenti drzavne lastnine, da bo

drzava dosegla javno zastavijene cilje.

Drzava mora razviti diferencirano lastnisko politiko za razlicne kategorije
svojih nalozb. Ena kategorija so nestrateske, portfeljske nalozbe, ki sluzZijo
izkljucno maksimiziranju delnic¢arske vrednosti. Druga kategorija so lahko
nalozbe v podjetja, ki so nosilci regionalnega razvoja, v katerih ima drzava
interes, da se v njih ohranja dejavnost in delovna mesta, ki predstavljajo
razvojni zagon za posamezno regijo. Drzava bo delnicarsko vrednost v tem
primeru postavila na drugo mesto v lestvici prioritet. Tretja kategorija so
lahko infrastrukturne nalozbe, kjer bo previadalo nacelo dostopnosti, zaradi
Cesar drzave ne bo hotela odprodati svojih delezev, da bi lahko prek poslovne
politike uravnavala dostopnost. Cetrta kategorija so strateske nalozbe drzave,
kjer drzava nima interesa odprodati svojih delezev, vendar nima interesa
uravnavati poslovne politike teh podjetij, temvec jih namerava prepustiti
izzivom trga. In petic¢, kategorija podjetij, ki so kljucna za premagovanje
trenutne gospodarske krize. V naslednjem Stiriletnem obdobju v to kategorijo
spadajo predvsem banke in energetska podjetjia. NLB in NKBM, ki ju bo

drzava najverjetneje dokapitalizirala, bosta odigrali pomembno viogo pri



doseganju preobrata v gospodarski aktivnosti. Drzava kot lastnik bo morala
aktivno poseci v poslovno politiko svojih bank, da jih pripravi do tega, da se

vrnejo k dejavnosti, za katero so registrirana, to pa je posojilna dejavnost.

Ucinkovitost: izvajanje lastniSke politike

Ce hoce viada dosledno izvajati lastnisko politiko, ki si jo zastavi, se mora
temu ustrezno organizirati. Smernice OECD so tudi tukaj povsem jasne. Brez
centralizacije nadzora na upravljanjem drzavne lastnine nobena viada ne
more izvajati konsistentne lastniske politike. Prva naloga vlade je postaviti
centralni nadzor nad imenovanjem svojih predstavnikov v nadzorne svete. To
mora storiti kot fiduciar in ne kot kvazi lastnik kot doslej. Kadrovanja ne smejo
biti rezultat kadrovske kuhinje. Pa tudi ce so, morajo kandidati imeti jasen
profil, ki ni nujno izrazen zgolj v profesionalnih kvalifikacijah, temvec tudi v
dokazani sposobnosti interakcije z vladnimi strukturami. Druga Se bolj
pomembna naloga vlade pa je, da vzpostavi redno koordinacijo drzavnih
nadzornikov in nadzor nad njihovim delovanjem, da bi dosegala zastavijene
cilje. Brez tega si viada ne more obetati, da bi se njena lastniska politika
dosledno izvajala. Alternativnih resitev je veliko, nobene pa nismo Se
preizkusili, tako da Slovenijo na tem podrocju caka precej preizkusanja in
ucenja. Morda bo dovolj strukturirana koordinacija med pristojnimi
ministrstvi, ali pa se bo bolj obneslo centralno koordinacijsko telo s statusom
urada ali agencije, ki bo skrbelo za pretok informacij in nalog med

posameznimi viadnimi telesi in drzavnimi nadzorniki.

Tukaj se vzpostavlja vprasanje neodvisnosti nadzornikov. Zaradi nujnosti
izvajanja vladne lastniske politike, nacelo neodvisnosti nadzornika ne more
biti enako kot v podjetju z razprsenim lastnistvom. Ideja neodvisnosti

nadzornika je nastala kot protiutez vse vecjega vpliva uprav na nadzornike.
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Slo je torej za neodvisnost od vodstva podjetja in ne za neodvisnost od
delnicarjev. Neodvisni nadzornik naj bi ne imel nobene lojalnosti do
posameznih oseb v vodstvu, zato naj bi se odlocal neodvisno od Zelja uprave s
tem pa bi se priblizal interesom razprSenih investitorjev. Drzavni nadzornik pa
ima jasen mandat. Njegova neodvisnost od uprave ostaja mocno prisotna
zahteva in prvi pogoj, da bo lahko opravijal nadzor. Toda pri svojem ravnanju
se mora osredotociti na doseganje ciljev lastniske politike in zato pri svojih
odlocitvah ne more delovati neodvisno, temve¢ se mora redno posvetovati s
fiduciarjem. Prav sramezljivost drzave, ki Se danes i5ce neodvisnost
nadzornikov v nepovezanosti nadzornikov z drzavo, ostaja ena od vecjih zmot,

ki ne zagotavljajo dobrega upravljanja.

Odgovornost: polaganje racunov pred drZavljani kot nosilci lastninske

pravice

Klju¢éna tocka pri prehodu iz paternalisticnega k modernemu sistemu
upravljanja pa je odgovornost pred nosilcem lastniske funkcije, to pa je
drzavljan. Viada, ki oblikuje in izvaja lastnisko politiko, mora za to svojo
funkcijo dobiti dovoljenje ljudstva oziroma njegovih predstavnikov v
parlamentu. Viada mora parlamentu ponuditi v razpravo svojo lastnisko
politiko in o izvajanju te politike ter njenih rezultatih letno porocati. Ceprav je
iz vsakokratne opozicije ob posameznih transakcijah prisla zahteva po
parlamentarni obravnavi posameznega posla, pa to ni dovolj. Izdelati in
sprejeti bo potrebno lastnisko politiko upravljanja z drzavno lastnino, ki bo
morala biti podrejena razvojnim ciljem druzbe. Pri tem se bodo stranke v
parlamentu morale upreti skusnjavi, da bi v formulaciji lastniske politike
skusale najti vsaka svoj del kolaca. Do katere mere bo taka lastniska politika
zgolj stvar zadovoljevanja posebnih interesov in koliko bo podrejena

razvojnim ciljem Slovenije, bo v veliki meri odlocila politicna kultura na
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Slovenskem. Ze samo dejstvo da bi se taka politika oblikovala, javno
obravnavala in sprejela, pa bi predstavijalo velik korak naprej k

demokraticnemu sistemu upravljanja.

Sklep

Slovenska podjetja so doslej na drzavno lastnino gledala kot dvorezen mec. Po
eni strani je bila mocnejsa lastniska prisotnost obeh skladov dobrodosla, saj se
je prek politicnih vzvodov dalo vplivati na to, kdaj, komu in pod kaksSnimi
pogoji sta sklada prodala svoj delez. Tako je kombiniran delez obeh skladov
predstavijal zascito pred sovraznimi in bliznjico do prijateljskih prevzemov ali
managerskih odkupov. Po drugi strani pa so podjetja na te iste deleze gledala
z nelagodjem, saj se je ob spremembi viade hitro spremenilo tudi delovanje
drzavnih skladov, pogosto v upravam nezazeleni smeri. Ne glede na to, kaj so

iztrzile uprave, so najkrajso vselej potegnili lastniki.

Nacela OECD za upravijanje z drzavno lastnino so namenjena temu, da se
prekine z arbitrarno in netransparentno igro interesov s tem, da se upravljanje
z drzavno lastnino podredi transparentni lastniski politiki, ki se jo dosledno
izvaja prek clanstva v nadzornih svetih in se za njeno oblikovanje in izvajanje
iS¢e soglasje ter polaga racune pred izvoljenimi predstavniki ljudstva.
Pricujoce smernice predstavijajo nacin, kako drzavno lastnino produktivno
vpreci v razvojno strategijo Slovenije in preseci zlorabe, do katerih je lahko
prihajalo doslej. Uspesnost pri uveljavljanju teh smernic in nacel bo
pomembno pripomogla k povecani mobilizaciji, boljsi izrabi virov in

povecanju konkurencnosti slovenskega gospodarstva.

izr. prof. dr. Andrej Rus
Fakulteta za druzbene vede
Univerza v Ljubljani
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Preambula

V mnogih drzavah ¢lanicah OECD predstavljajo druzbe v drzZavni lasti Se
vedno velik del BDP, zaposlovanja in trzne kapitalizacije. Razen tega druzbe
v drzavni lasti obiCajno prevladujejo v sektorjih javnih sluzb in infrastrukture,
kot so energetika, transport in telekomunikacije, ki so zelo pomembni za
Siroko populacijo in za druge poslovne sektorje. Zaradi tega je upravljanje
druzb v drzavni lasti kljuno za zagotavljanje pozitivnega prispevka k
ucinkovitosti in konkurencnosti celotnega nacionalnega gospodarstva.
Izku$nje OECD tudi kazejo, da je dobro korporativno upravljanje druzb v
drzavni lasti prvi pogoj za ekonomsko ucinkovito privatizacijo, saj so zaradi
tega privlacnejse za potencialne kupce in imajo tudi vi§jo vrednost.

Stevilne drzave neélanice imajo tudi precej velik sektor druzb v drzavni
lasti, ki je v nekaterih gospodarstvih celo prevladujo¢. Te drzave v mnogih
primerih reformirajo nacin organizacije in upravljanja svojih druzb v drzavni
lasti in se po izkusnje zatekajo k drzavam ¢lanicam OECD.

To je bil tudi razlog, da je koordinacijska skupina OECD za korporativno
upravljanje junija 2002 predlagala delovni skupini za privatizacijo in
korporativno upravljanje premozenja v drzavni lasti, da bi razvila nabor
nezavezujocih smernic in najboljsih praks korporativnega upravljanja druzb v
drzavni lasti. Delovna skupina iz predstavnikov drzav clanic OECD ter
predstavnikov Svetovne banke in IMF kot opazovalcev je organizirala obsezne
posvete za razvoj teh Smernic. Posvetovala se je s Sirokim krogom
zainteresiranih strani, kot so ¢lani odborov in glavni izvr$ni direktorji druzb v
drzavni lasti, drzavni revizijski organi, sindikati, poslanci. Obsezna
posvetovanja je organizirala tudi z drzavami neélanicami OECD. Osnutek
Smernic je bil objavljen na spletni strani OECD za javno zbiranje pripomb.
Sprozil je celo vrsto koristnih in konstruktivnih mnenj, ki so bila prav tako
objavljena na spletni strani.

Te Smernice je treba razumeti kot dopolnilo k Nacelom korporativnega
upravljanja OECD, na katerih so osnovana in so z njimi v popolnem soglasju.
Smernice se izrecno osredotoCajo na zadeve, ki so specifi¢ne za korporativno
upravljanje druzb v drzavni lasti in so z vidika drzave kot lastnice posledi¢no
usmerjene na politike, ki bi zagotavljanje dobro korporativho upravljanje.
Smernice nimajo niti namena niti vpliva nasprotovati ali odvracati drzave
Clanice ali neclanice OECD od sprejemanja kakrSnih koli privatizacijskih
politik ali programov.
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Razlogi za drzavno lastniStvo gospodarskih druzb se med drzavami in
industrijskimi sektorji Ze leta razlikujejo in so obicajno splet socialnih,
ekonomskih in strateskih interesov. Zajemajo industrijsko politiko, regionalen
razvoj, zagotavljanje javnih dobrin in prisotnost tako imenovanih »naravnih«
monopolov. V zadnjih nekaj desetletjih pa globalizacija trgov, tehnoloske
spremembe in deregulacija prvotno monopolnih trgov zahtevajo preureditev in
prestrukturiranje sektorja v drzavni lasti. Te razvojne spremembe so povzete v
zadnjih dveh porocilih OECD, ki sta sluzili kot vir pri oblikovanju teh
Smernic.

Za izvajanje svojih lastniskih nalog lahko drzava koristno uporabi orodja,
ki jih uporablja privatni sektor, med njimi tudi Nacela korporativnega
upravljanja OECD. To $e posebej velja za druzbe v drzavni lasti, ki kotirajo na
borzi. Seveda pa se druzbe v drzavni lasti pri upravljanju soocajo z nekaterimi
povsem druga¢nimi izzivi. Eden od teh je, da se druzbe v drzavni lasti lahko
soocajo tako z nedovoljenim in politicno motiviranim vmesavanjem na eni
strani kot s popolnoma pasivnim ali distanciranim lastni§tvom drzave na drugi
strani. Poleg tega prihaja tudi do razvodenitve odgovornosti. So pa obicajno
druzbe v drzavni lasti zaSCitene pred dvema velikima groznjama, ki sta
bistveni pri vodenju druzb privatnega sektorja, to je pred prevzemi in stecaji.
Tezave korporativnega upravljanja druzb v drzavni lasti naceloma izvirajo iz
dejstva, da so odgovornosti za poslovanje teh druzb razprsene na kompleksno
verigo predstavnikov (menedzment, odbor, lastniSke organe, ministrstva,
vlado) brez jasnih in lahko ugotovljivih nacel. Organiziranje te kompleksne
mreze odgovornosti za zagotovitev ucinkovitega odloCanja in dobrega
korporativnega upravljanja je pravi izziv.

Namen Smernic je dajati splosne nasvete vladam v pomoc¢ pri
izboljSevanju poslovanja druzb v drzavni lasti, zato mora biti odloCitev za
uporabo teh Smernic pragmatiéne narave. Smernice se v prvi vrsti
osredotocajo na druzbe v drzavni lasti, ki uporabljajo posebno pravno obliko
(na primer lo¢eno od javne uprave) in opravljajo komercialno dejavnost (na
primer da pridobivajo del prihodka od prodaje in pristojbin) ter hkrati
uresnicujejo cilje javne politike ali pa tudi ne. Te druzbe v drzavni lasti lahko
poslujejo v konkuren¢nih ali nekonkurencnih sektorjih gospodarstva. Po
potrebi Smernice razlocujejo med druzbami v drzavni lasti, ki kotirajo na borzi
in tistimi ki ne, ali med tistimi v 100-odstotnem, vecinskem in manjSinskem
lastni$tvu, ker se problematika korporativnega upravljanja od enih do drugih
nekoliko razlikuje. Smernice se lahko uporabljajo tudi za podruZznice prej
omenjenih druzb, ki kotirajo ali ne kotirajo na borzi.
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Ceprav je osnovni namen Smernic pokrivati komercialne druzbe v
lastnistvu vlade ali federacije, lahko pristojni organi priporo¢ajo njihovo
uporabo tudi nizjim upravnim organom vlade, ki so lastniki druzb. Smernice
so tudi koristne za nekomercialne druzbe v drzavni lasti, ki izvajajo pomembne
specialne naloge javnega reda. V interesu vlade in javnosti je, da so vse te
kategorije druzb v drZavni lasti profesionalno vodene in da uporabljajo dobre
upravljavske prakse.

V Smernicah se termin »druzba v drzavni lasti« nanaSa na podjetja, v
katerih ima drzava pomemben nadzor zaradi 100-odstotnega, veCinskega ali
pomembnega manjSinskega lastniStva. Seveda so Smernice koristne tudi v
primerih, kjer ima drzava relativno majhen delez v druzbi, se pa kljub temu
obnasa kot odgovoren in obves¢en delniar. Enako se tudi termin »lastniski
organ« nana$a na drzavni organ, ki je odgovoren za izvajanje lastniskih pravic
drzave, bodisi da gre za specificen oddelek znotraj kakega ministrstva,
neodvisno agencijo ali kak drug organ. In kot v Nacelih OECD se tudi v tem
dokumentu uporablja termin »odbor« v enakem pomenu in zajema razlicne
nacionalne modele organiziranosti upravljavskih odborov, ki jih sre¢amo v
drzavah ¢lanicah in neclanicah OECD. V tipi¢nem dvotirnem sistemu, ki se
uporablja v nekaterih drzavah, se »odbor« nanasa na »nadzorni svet«, medtem
ko se termin »izvrsni direktorji« nanasa na »upravo.«

Ta dokument je razdeljen v dva dela. V prvem delu dokumenta pokrivajo
Smernice naslednja podrocja:
I) Zagotavljanje ucinkovitega pravnega in regulatornega okvira za druzbe v
drzavni lasti; II) Drzava v vlogi lastnice; III) Nepristranska obravnava
delnicarjev; IV) Odnosi z delezniki; V) Preglednost in objavljanje podatkov;
VI) Naloge odborov druzbe v drzavni lasti. Vsaka Smernica je v svojem
odstavku, z naslovom v mastnem tisku, ki mu sledi ve¢ pomoznih smernic. V
drugem delu so Smernice dopolnjene z opombami, ki razlagajo Smernice, da
bi bralci laze razumeli njihov namen. Opombe vsebujejo lahko tudi opise
prevladujocih trendov in ponujajo alternativne nacine uvedbe ter primere, ki
utegnejo biti koristni pri operacionalizaciji Smernic.

Opombe

1. OECD Principles of Corporate Governance, 2004
»Corporate Governance of State-Owned Enerprises: A Survey of OECD Countries”, OECD,
2005 and “Privatising State-Owned Enterprise, An Overview of Policies and Practices in OECD
Countries”, OECD, 2003
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. ZAGOTAVLJANJE UCINKOVITEGA PRAVNEGA IN REGULATORNEGA OKVIRA ZA DRUZBE V
DRZAVNI LASTI

I. Zagotavljanje ucinkovitega pravnega in
regulatornega okvira za druzbe v drzavni
lasti

Pravni in regulatorni okvir mora druZbam v driavni lasti, v izogib trinim
izkrivljanjem, zagotavijati enake trine pogoje kot privatnim druZbam, ki jim
konkurirajo na trgu. Pravni in regulatorni okvir mora temeljiti na in biti
popolnoma v skladu 7 Naceli korporativnega upraviljanja OECD.

A. Postavljena mora biti jasna lo¢nica med lastnisko funkcijo drzave in
drugimi drzavnimi funkcijami, ki lahko vplivajo na pogoje druzb v drzavni
lasti, predvsem pri regulaciji trga.

B. Vlade drzav si morajo prizadevati poenostaviti in uskladiti operativne
postopke in pravno obliko, v kateri druzbe v drzavni lasti poslujejo. Njihova
pravna oblika mora dovoljevati upnikom, da lahko zahtevajo poravnavo
svojih terjatev in da lahko sprozijo postopke v primeru placilne
nezmoznosti.

C. Obveznosti in naloge, ki naj bi jih druzba v drZzavni lasti opravljala v zvezi
z javnimi storitvami poleg splosno sprejetih, ji morajo biti jasno delegirane
z zakoni ali regulatornimi predpisi. Taksne obveznosti in naloge morajo biti
objavljene splosni javnosti, zagotovljen mora biti tudi pregleden nacin
pokrivanja stroskov s tem v zvezi.

D. Druzbe v drzavni lasti ne smejo biti izvzete iz zakonskih in regulatornih
obveznosti. Delezniki in tudi konkuren¢ne druzbe morajo imeti moznost
izterjati odSkodnine in biti enakopravno obravnavani v primerih krenja
njihovih pravic.

E. Pravni in regulatorni okvir morata biti dovolj prozna za prilagoditve
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kapitalskih struktur druzb v drzavni lasti, ko je to potrebno za uresnicevanje
ciljev druzbe.

F.Druzbe v drzavni lasti morajo za dostop do finan¢nih virov sprejemati
konkurenéne pogoje trga. Njihovi odnosi z bankami, finan¢nimi
institucijami in drugimi druzbami, ki so v drzavni lasti, morajo temeljiti
izklju¢no na komercialnih pogojih.
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II. DRZAVA V VLOGI LASTNICE

I1. Drzava v vlogi lastnice

DrZava mora delovati kot obvescena in aktivna lastnica. Dolina je sprejeti
jasno in dosledno lastnisko politiko, ki bo zagotavijala pregledno in
odgovorno upravljanje druZb v drZavni lasti s potrebno stopnjo strokovnosti
in ucinkovitosti.

A. Vlada je dolzna pripraviti in objaviti lastniSko politiko, ki mora dolocati
splosne cilje lastniStva v drzavni lasti, vlogo drzave v korporativhem
upravljanju druzb v drzavni lasti in nacin uvedbe te politike.

B. Vlada se ne sme vmesavati v vsakodnevno vodenje druzb v drzavni lasti. Za
doseganje zalrtanih ciljev jim mora dovoljevati popolno avtonomijo
poslovanja.

C. Drzava mora pustiti odborom druzb v drzavni lasti, da izvajajo svoje naloge
in mora spostovati njihovo neodvisnost.

D. Izvajanje lastniski pravic mora biti v drzavni upravi jasno definirano. V ta
namen se lahko ustanovi koordinacijski organ ali centralizira lastnisko
funkcijo, kar je Se primernejse.

E. Koordinacijski ali lastniski organ mora biti odgovoren predstavniSkim
telesom, kot je parlament, in mora imeti jasno zacrtane odnose z ustreznimi
javnimi organi, kot so vrthovne drzavne revizijske institucije.

F. Drzava je kot aktivna lastnica dolzna izvajati svoje lastniSke pravice v

skladu s pravno ureditvijo posamezne druzbe. Njene primarne naloge so:
biti zastopana na skupscinah delnicarjev in glasovati v imenu drzavnih delnic;
uveljaviti dobro zasnovan in pregleden postopek kandidiranja ¢lanov odbora v
druzbah v 100-odstotni ali vecinski drzavni lasti;
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vzpostaviti sisteme porocanja, ki bodo zagotavljali reden nadzor in cenjevanje
poslovanja druzb v drzavni lasti;

vzdrzevati stalen dialog z zunanjimi revizorji in ustreznimi drzavnimi
nadzornimi organi, kjer to dovoljujeta pravni sistem in stopnja drzavnega
lastni$tva.

zagotavljati da bodo sistemi nagrajevanja za clane odborov druzb v drzavni
lasti zadovoljevali dolgoro¢ne interese druzbe ter pritegovali in motivirali
kvalificirane strokovnjake.
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I11. NEPRISTRANSKA OBRAVNAVA DELNICARJEV

III. Nepristranska obravnava delni¢arjev

DrZava in druZbe v drZavni lasti so dolZne priznavati pravice delnicarjev, jih
v skladu z Naceli korporativnega upraviljanja OECD nepristransko
obravnavati in jim omogocati enak dostop do korporativnih informacij.

A. Koordinacijski oz. lastniski organ in druzbe v drzavni lasti so dolzne
zagotoviti nepristransko obravnavo vseh delnicarjev.

B. Druzbe v drzavni lasti morajo upostevati visoko stopnjo preglednosti do
vseh delnicarjev.

C. Druzbe v drzavni lasti morajo oblikovati aktivno politiko komuniciranja in
posvetovanja z vsemi delnicarji.

D. Spodbujati je potrebno udelezbo manjSinskih delni¢arjev na skupscinah
delnicarjev zato, da lahko sodelujejo pri temeljnih korporativnih odlocitvah,
kot na primer pri volitvah odbora.
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IV. ODNOSI Z DELEZNIKI

IV. Odnosi z delezniki

LastniSka politika driave mora v celoti priznavati odgovornost druzb v
driavni lasti do deleinikov in zahtevati, da porocajo o svojih odnosih z
delezniki.

A. Vlada, koordinacijski ali lastniski organ in same druzbe v drzavni lasti so
dolzne priznavati in spoStovati pravice deleznikov, osnovane na zakonih in
medsebojnih pogodbah, in v tem okviru upostevati Nacela korporativnega
upravljanja OECD.

B. Druzbe v drzavni lasti, ki kotirajo na borzi ali velike druzbe v drzavni lasti,
kot tudi druzbe v drzavni lasti, ki uresni¢ujejo pomembne cilje javnega reda,
so dolzne porocati o svojih odnosih z delezniki.

C. Od odborov druzb v drzavni lasti je potrebno zahtevati, da pripravijo,
uvedejo in skomunicirajo programe skladnosti z internimi eticnimi kodeksi.
Eticni kodeksi morajo temeljiti na nacionalnih normah obnaSanja, biti
morajo usklajeni z mednarodnimi obveznostmi in uvedeni v prakso v druzbi
in v njenih podruznicah.
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V. PREGLEDNOST IN OBJAVLJANJE PODATKOV

V. Preglednost in objavljanje podatkov

Druzbe v driavni lasti so dolZne upostevati visoke standarde preglednosti v
skladu 7 Naceli korporativnega upravljanja OECD.

A. Koordinacijski ali lastniski organ je dolzan razviti konsistentno in zbirno
poroc€anje o druzbah v drzavni lasti in letno objavljati zbirna porocila.

B. Druzbe v drzavni lasti so dolzne razviti uinkovite postopke notranje
revizije in uvesti funkcijo notranje revizije, ki jo nadzoruje odbor in ki
poroca neposredno odboru in revizijski komisiji, oziroma ekvivalentnemu
organu druzbe.

C. Druzbe v drzavni lasti, posebej velike, mora letno preverjati neodvisen
zunanji revizijski organ po mednarodnih standardih. Specificni nadzorni
postopki drzave ne morejo nadomestiti neodvisne zunanje revizije.

D. Druzbe v drzavni lasti morajo upostevati enake visokokakovostne
racunovodske in revizijske standarde kot druzbe, ki kotirajo na borzi.
Druzbe v drzavni lasti, velike in tiste, ki kotirajo na borzi, so dolzne
objavljati finan¢ne in nefinan¢ne podatke v skladu z visoko kakovostnimi,
mednarodno priznanimi standardi.

E. Druzbe v drzavni lasti so dolzne objaviti bistvene informacije o vseh
zadevah, ki jih navajajo Nacela korporativnega upravljanja OECD in se
poleg tega osredotocati na podrocja, ki so pomembna za drzavo kot lastnico
in za splo$no javnost. Med tak$ne informacije sodijo:

1.jasna izjava za javnost o ciljih druzbe in njihovem izvrsevanju;

2.lastniska in glasovalna struktura druzbe;

3. morebitni pomembni dejavniki tveganja in ukrepi za njihovo obvladovanje;

4.morebitna drzavna finan¢na pomo¢, vkljucno z drzavnimi garancijami ter
sprejete obveznosti v imenudruzbe v drzavni lasti;

5.vse pomembne transakcije s povezanimi druzbami.
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VI. NALOGE ODBOROV DRUZB V DRZAVNI LASTI

VI. Naloge odborov druzb v drzavni lasti

Odbori druib v driavni lasti morajo imeti potrebna pooblastila in
kompetence ter biti objektivni pri izvajanju funkcije strateSkega vodenja in
nadzora nad menedimentom. Svoje naloge so dolini opravijati posteno in
odgovorno.

A. Odboru druzb v drzavni lasti mora biti dodeljen jasen mandat in najvisja
odgovornost za poslovanje druzbe. Odbor mora biti v celoti odgovoren
lastnikom, ravnati je dolzan v najboljSem interesu druzbe in nepristransko
obravnavati vse delnicarje.

B. Odbori druzb v drzavni lasti so dolzni izvajati svoje funkcije nadzora nad
menedzmentom in strateSkega vodenja v skladu s cilji, ki sta jih zacrtala
vlada in lastniski organ. Imeti morajo tudi pooblastilo za imenovanje in
razreSevanje glavnega izvrs$nega direktorja.

C. Odbori druzb v drzavni lasti morajo biti sestavljeni tako, da lahko izrekajo
objektivna in neodvisna mnenja. Dobra praksa narekuje loCenost funkcij
predsedujocega odbora in glavnega izvrsnega direktorja.

D. Ce ima v odboru mandat predstavnistvo zaposlenih, je potrebno vzpostaviti
mehanizme, ki bodo zagotavljali, da bo to zastopanje udinkovito in bo
prispevalo k ve¢jim izkusnjam, obvescenosti in neodvisnosti odbora.

E. Po potrebi morajo odbori druzb v drzavni lasti ustanoviti posebne strokovne
komisije, ki bodo podpirale delo celotnega odbora pri izvajanju njegovih
funkcij, posebej v zvezi z revizijo, obvladovanjem tveganj in
nagrajevanjem.

F. Odbori druzb v drzavni lasti so dolzni izvajati letno ocenjevanje svojega
dela.
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Opombe k poglavju I:

Zagotavljanje u¢inkovitega pravnega in
regulatornega okvira za druzbe v drzavni lasti

Pravni in regulatorni okvir mora druZbam v driavni lasti, v izogib trinim
izkrivljanjem, zagotavljati enake trine pogoje kot privatnim druzbam, ki jim
konkurirajo na trgu. Okvir mora temeljiti na in biti popolnoma v skladu 7
Naceli korporativnega upravljanja OECD.

Pravni in regulatorni okvir, v katerem druzbe v drzavni lasti poslujejo, je
obi¢ajno kompleksen. Ce ni konsistenten in koherenten, kaj hitro lahko
povzroci draga trzna izkrivljanja in spodkoplje odgovornost tako menedzmenta
kot drzave kot lastnice. Jasno razloCevanje odgovornosti med pristojnimi
organi, prilagojenost pravnih oblik ter koherenten in konsistenten regulatorni
okvir bodo omogocili izboljSanje korporativnega upravljanja v druzbah v
drzavni lasti.

A. Postavljena mora biti jasna lo¢nica med lastniSko funkcijo driave in
drugimi drZavnimi funkcijami, ki lahko vplivajo na pogoje druzb v drZavni
lasti,to je predvsem regulacija trga.

Posebej na novo dereguliranih trgih in pogosto v delno privatiziranih
komunikacijskih industrijah igra drzava obic¢ajno dvojno vlogo - vlogo
regulatorja trga in lastnika druzb, ki opravljajo komercialno dejavnost. V teh
primerih je drzava istoCasno najvecja udelezenka trga in glavni razsodnik. Za
ustvarjanje enakopravnih razmer na trgu za druzbe v drZavni kot v privatni
lasti ter za prepreCevanje izkrivljanj pogojev trzne konkurence je zato prvi
pogoj, da se dosledno, administrativno lo¢i funkcijo drzavnega lastniStva od
funkcije regulacije trga. To loCitev zagovarjajo tudi Nacela reforme regulacije
OECD.

Drug tak pomemben primer je, ko se druzbe v drzavni lasti uporablja kot
instrument industrijske politike. To lahko hitro pripelje do zmede in navzkrizij
interesov med industrijsko politiko in lastniskimi funkcijami drzave, posebe;j
¢e so odgovornosti za industrijsko politiko in za lastniske funkcije dodeljene
istemu ministrstvu. Locevanje industrijske politike in lastniStva bo povecalo
moznosti identificiranja drzave kot lastnice in prispevalo k preglednejsemu
definiranju ciljev in izvajanju nadzora. Tak$no loCevanje pa ne preprecuje
nujne koordinacije med tema funkcijama.
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lastnisko funkcijo od organov v drZavni upravi, ki bi lahko bili stranke ali
glavni dobavitelji druzb v drzavni lasti. Za druzbe v drzavni lasti morajo
veljati enaki splosni predpisi o javnih narocilih kot za druge druzbe. Za
korektno izvajanje javnih naro¢il morajo biti odstranjene vse zakonske in
nezakonske ovire.

Pri uvajanju ucinkovitega locevanja med razlicnimi vlogami drzave v
odnosu do druzb v drzavni lasti je potrebno upostevati tako domnevna kot
realna navzkrizja interesov.

B. Viade driav si morajo prizadevati poenostaviti in uskladiti operativne
postopke in pravno obliko, v kateri druZbe v driavni lasti poslujejo. Njihova
pravna oblika mora dovoljevati upnikom, da lahko zahtevajo poravnavo
svojih terjatev in da lahko sproZijo postopek v primeru placilne nezmoZnosti.

Druzbe v drzavni lasti imajo lahko specificno in nekoliko drugacno
pravno obliko kot druge druzbe. To se lahko odraza v specifi¢nih ciljih ali
druzbeni odgovornosti, kot tudi v posebni za$¢iti dolo¢enih deleznikov. To
posebe;j
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zadeva zaposlene, katerih nagrajevanje lahko dolocajo regulativni
predpisi/organi, ki zaposlenim dajejo posebne pravice glede upokojevanja in
za§Cite pred odpuscanji, ekvivalentne tistim za javne usluzbence. V Stevilnih
primerih so druzbe v drZzavni lasti zaradi svojega specificnega statusa v veliki
mere zaSc¢itene pred postopki pla¢ilne nezmoznosti in pred stecaji. To je vcasih
umestno zaradi nujnosti kontinuiranega zagotavljanja javnih storitev.

Druzbe v drzavni lasti se obicajno razlikujejo od druzb z omejeno
odgovornostjo glede: (i) pooblastil in moci odborov, menedzmenta in
ministrstev; (ii) sestave in ustroja odborov; (iii) obsega pravic svetovanja in
odlocanja, ki jih dajejo posameznim deleznikom, Se posebej zaposlenim, (iv)
zahtev po objavi podatkov in glede na Ze zgoraj omenjene postopke placilne
nezmoznosti in stecaje, itd. Pravna oblika druzbe v drzavni lasti obi¢ajno tudi
vsebuje zelo natancne opise dejavnosti druzb v drzavni lasti in jim preprecuje
diverzifikacijo ali Siritev dejavnosti na nove sektorje in/ali v prekomorske
drzave. Te omejitve so bile legitimno postavljene za preprecevanje zlorab
javnih skladov, pretirano ambicioznih strategij rasti in z namenom da druzbe v
drzavni lasti ne bi izvazale strateSko pomembnih tehnologij.

V nekaterih drzavah so se specifi¢ne pravne oblike druzb v drzavni lasti v
zadnjih letih precej razvile kot odgovor na deregulacijo in povecan nadzor nad
drzavnimi programi pomoci in poceznih subvencij. Omejitve za tovrstne
dejavnosti, ki jih druzbe v drzavni lasti smejo izvajati v skladu z njihovo
pravno obliko, so se zrahljale. V nekaterih drzavah so spremembe v pravni
obliki spremljale zaveze drzave za zasCito zaposlenih, predvsem v zvezi s
pravicami upokojevanja.

Pri usklajevanju pravne oblike druzb v drzavni lasti se morajo vlade kar
najbolj opirati na pravo druzb in se izogibati uvajanju specificnih pravnih
oblik, ko to ni absolutno nujno potrebno za uresnicevanje ciljev druzbe.
Usklajena pravna oblika druzb v drzavni lasti povecuje preglednost in
omogoca nadzor s primerjanjem na osnovi dolo¢enih kriterijev
(benchmarking). Izravnava tudi trzne pogoje z druzbami v privatni lasti, ki jim
konkurirajo na vse bolj dereguliranih in konkurenénih trgih.

Usklajevanje je potrebno opraviti predvsem pri druzbah v drzavni lasti, ki
opravljajo komercialno dejavnost in poslujejo na konkuren¢nih in odprtih
trgih. Osredotociti se je potrebno na to, da bo drzava kot lastnica imela na
voljo taka sredstva in instrumente, kot jih imajo na voljo privatni lastniki
Usklajevanje bi se zato moralo v prvi vrsti nanasati na vlogo in pooblastila

28



upravljavskih organov druzbe in na obveznosti v zvezi s preglednostjo in
objavo podatkov.

Ce bi se spreminjanje pravne oblike druzb v drzavni lasti izkazalo za
preve¢ komplicirano, bi za uskladitev poslovnih praks druzb v drzavni lasti
lahko uporabili druge moznosti s tem, da bi veljavnost posameznih predpisov
raz§irili na §irSe podrocje, da bi na primer veljali tudi za druzbe z omejeno
odgovornostjo s specifi¢nimi pravnimi oblikami, ali da bi od druzb z omejeno
odgovornostjo zahtevali prostovoljno izpolnjevanje dolocenih predpisov,
posebej tistih v zvezi z zahtevami po objavi podatkov.

C. Obveznosti in naloge, ki naj bi jih druzba v driavni lasti opravijala v
zvezi 7 javnimi storitvami poleg sploSno sprejetih, ji morajo biti jasno
delegirane 7 zakoni ali regulatornimi predpisi. Te obveznosti in naloge
morajo biti objavljene sploSni javnosti in zagotovljen mora biti tudi
pregleden nacin pokrivanja stroskov.

V posameznih primerih se od druzb v drzavni lasti pricakuje, da bodo
izvajale posebne naloge in obveznosti za namene socialne in javne politike. V
nekaterih drzavah se sem priSteva tudi regulacija cen, po katerih morajo druzbe
v drzavni lasti prodajati svoje izdelke in storitve. Te posebne naloge in
obveznosti lahko presegajo splo$no sprejete normative za komercialne
dejavnosti in morajo biti jasno dodeljene in utemeljene z zakoni in predpisi.
Zazeleno je, da so vkljucene tudi v pravnih aktih druzbe.

Trg in splosna javnost morajo biti jasno obvesceni o naravi in obsegu teh
obveznosti, kot tudi o obsegu vplivanja na vire in ekonomske ucinke druzb v
drzavni lasti.
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Pomembno je tudi, da so s tem povezani stroski natancno ugotovljeni,
objavljeni in adekvatno poravnani iz drzavnega proracuna na osnovi posebnih
pravnih predpisov in/ali z pogodbenimi mehanizmi, kot so menedzerske ali
storitvene pogodbe. Kompenzacija mora biti strukturirana tako, da ne povzroca
trznih izkrivljanj. To Se posebej velja v primerih, ko tak$ne druzbe poslujejo v
konkurenénih gospodarskih sektorjih.

D. DruZbe v driavni lasti ne smejo biti izvzete iz zakonskih in regulatornih
obveznosti. DeleZniki in tudi konkurenéne druZbe morajo imeti moZnost
izterjati odSkodnine in biti enakopravno obravnavani v primerih krienja
njihovih pravic.

Izku$nje kazejo, da so v nekaterih drzavah druzbe v drzavni lasti izvzete
iz Stevilnih zakonov in predpisov, med drugim v nekaj primerih tudi iz
konkurenénega prava. Druzbe v drzavni lasti pogosto niso zavezane
zakonodaji o stecajih in upniki imajo vc€asih tezave pri izvrSevanju pogodb ter
dobivanju placil. Tak$nim izjemam od splosnih pravnih predpisov se je
potrebno izogibati v najvecji mozni meri, da bi preprecili trzna izkrivljanja in
$¢itenje menedzmenta pred odgovornostjo. V primeru krSenja zakonov se
druzb v drzavni lasti in drzave kot lastnice ne bi smelo §¢ititi pred sodnimi
postopki ali ukrepi regulatornih organov. Delezniki bi morali imeti moznost
izzvati drzavo kot lastnico na sodiS¢u in bi jih moral pravni sistem v takih
primerih obravnavati posteno in enakopravno.

E. Pravni in regulatorni okvir morata biti dovolj proina za prilagoditve
kapitalskih struktur druZb v drZavni lasti, ko je to potrebno za uresni¢evanje
ciljev druZbe.

Rigidnost kapitalske strukture véasih druzbam v drzavni lasti oteZuje
postavljanje in izvajanje ciljev. Drzava kot lastnica bi morala razviti celovito
politiko in zagotoviti mehanizme, ki bi dovoljevali ustrezne spremembe
kapitalske strukture druzb v drzavni lasti.

Ti mehanizmi bi lahko omogocali lastniku, da kapitalsko strukturo druzb
v drzavni lasti fleksibilno prilagodi, vendar v okviru jasno za¢rtanih mej. V
dolocenih mejah bi to na primer lahko omogocalo posreden prenos kapitala iz
ene druzbe v drzavni lasti v drugo, kot je na primer delno reinvestiranje
prejetih dividend ali povecanje kapitala po konkurenénih trznih pogojih.

Ti mehanizmi bi morali upostevati mo¢ odloc¢anja parlamenta o drzavnem
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proracunu oziroma dolocCeno stopnjo drzavnega lastniStva, kot tudi splo$no
preglednost proradunskega sistema. Vsaka sprememba kapitalske strukture
druzbe v drzavni lasti mora biti dosledno v skladu s cilji drzavnega lastniStva
in z njenim specificnim polozajem.  Odlocitve morajo biti ustrezno
dokumentirane zaradi jasnosti glede odgovornosti pri parlamentarnih revizijah
in skrbnih pregledih. Tak$ni mehanizmi bi morali biti tudi omejeni in skrbno
nadzorovani, da bi se izognili vsakr$ni obliki poCeznega subvencioniranja prek
kapitalskih transferjev.

F. Druzbe v driavni lasti morajo za dostop do financnih virov sprejemati
konkurencne pogoje trga. Njihovi odnosi 7 bankami, financnimi
institucijami in drugimi druZbami, ki so v driavni lasti, morajo temeljiti
izkljuéno na komercialnih pogojih.

Upniki in odbor so pogosto mnenja, da drzava brezpogojno jamci za
dolgove druzb v drzavni lasti. Taks$na situacija je v mnogih primerih pripeljala
do prekomerne zadolzenosti, zapravljanja sredstev in izkrivljanja trga v $kodo
tako upnikom kot davkoplacevalcem. Razen tega so v posameznih drzavah
banke v drzavnem lastni$tvu in druge finan¢ne institucije najvecji, e ne glavni
upniki druzb v drzavni lasti. TakSne razmere so gojisce za navzkrizja
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interesov. Ena od posledic so neugodna posojila drzavnih bank, saj druzba ne
cuti odgovornosti za odplacevanje posojil. Take situacije lahko tudi $¢itijo
druzbo v drzavni lasti pred kljutno pomembnim nadzorom in trzno
konkurenco, s ¢imer razdirajo njene spodbujevalne mehanizme.

Nujno potrebno je jasno razloCevati med odgovornostmi drzave od
odgovornosti druzb v drzavni lasti v odnosu do upnikov. Drzava pogosto daje
garancije druzbam v drzavni lasti za kompenziranje svoje nezmoznosti, da bi
jim zagotovila lastniski kapital, vendar se te olajSave pogosto na Siroko
zlorablja. Veljati bi moralo splosno nacelo, da drzava ne daje avtomati¢nih
garancij za obveznosti druzb v drzavni lasti. Razviti je potrebno tudi primerne
postopke za objavljanje podatkov in placilo drzavnih garancij ter spodbujati
druzbe v drzavni lasti, da si i§¢ejo financne vire na kapitalskih trgih.

ey

zagotoviti, da druzbe v drzavni lasti vzpostavijo odnose z drzavnimi bankami,
drugimi finan¢énimi institucijami ter drugimi druzbami v drzavni lasti na
izkljuéno komercialnih osnovah. Banke v drzavi lasti morajo dajati kredite
druzbam v drzavni lasti po enakih pogojih kot privatnim druzbam. Ti
mehanizmi lahko obsegajo tudi omejitve in skrbno preverjanje ¢lanov odborov
druzb v drzavni lasti, ki so tudi ¢lani odborov bank v drzavni lasti.
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Opombe k poglavju I1:
Drzava v vlogi lastnice

DrZava mora delovati kot obvescena in aktivna lastnica. Dolina je sprejeti
jasno in dosledno lastnisko politiko, ki bo zagotavijala pregledno in
odgovorno upravljanje druZb v drZavni lasti s potrebno stopnjo strokovnosti
in ucinkovitosti.

Za izvajanje lastniske funkcije se je dolzna vlada opirati na standarde
upravljanja za privatni in javni sektor, izrecno $e na Nacela korporativnega
upravljanja OECD, ki veljajo tudi za druzbe v drzavni lasti. Razen Nacel
korporativnega upravljanja OECD so Se drugi vidiki upravljanja druzb v
drzavni lasti, ki bodisi zasluzijo posebno pozornost ali bi jih bilo potrebno
natan¢neje dokumentirati, da bi jih za ucinkovitejSe opravljanje svojih nalog
lahko uporabljali ¢lani odborov druzb, menedzment in drzavni organi, ki so
odgovorni za izvrSevanje lastniSkih pravic drzave.

A. Vlada je dolina pripraviti in objaviti lastnisko politiko, ki mora dolocati
splosne cilje lastniStva v driavni lasti, vlogo driave v korporativnem
upravijanju druzb v drZavni lasti in nacin uvedbe te politike.

Ponavljajoci se in nasprotujoci si cilji drzavnega lastnistva pogosto vodijo
bodisi v zelo pasivno opravljanje lastniskih funkcij ali v nasprotne rezultate
zaradi pretiranega vpletanja drzave v zadeve oziroma odlocitve, ki bi jih ta
morala prepustiti druzbi in njenim organom upravljanja.

Da bi se drzava lahko jasno pozicionirala kot lastnica, mora jasno
formulirati svoje cilje in jih razvrstiti po prioriteti. Med njene cilje sodijo
izogibanje trznim izkrivljanjem in donosnost, izrazena v obliki specifi¢nih
ciljnih vrednosti, kot na primer v stopnji donosnosti in politiki dividend. Med
cilje bi sodile tudi kompenzacije, na primer med vrednostjo za delnicarje,
javnimi storitvami in celo varnostjo delovnih mest. Drzava mora zato narediti
Se korak dlje od samega definiranja svojih glavnih lastniskih ciljev. Postaviti
mora tudi prioritete in pojasniti, kako je potrebno obravnavati inherentne
kompenzacije. Pri tem se drZzava ne sme vmeSavati v operativne zadeve in je
dolzna spostovati neodvisnost odbora. Z jasno lastnisko politiko se je mozno
izogniti situacijam, da bi druzbe v drzavni lasti dobile preve¢ avtonomije in bi
si same postavljale svoje lastne cilje ali si same dolocale naravo in obseg nalog
za opravljanje javnih storitev.
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Drzava si mora razen tega prizadevati za doslednost svoje lastniske
politike in se izogibati prepogostemu spreminjanju splosnih ciljev. Z jasno,
dosledno in nedvoumno lastnisko politiko bo sporocala druzbam v drzavni
lasti, trgu in splo$ni javnosti predvidljive in jasne cilje drzave kot lastnice ter
svoje dolgoroc¢ne zaveze.

Pri razvoju in posodabljanju lastniske politike drzave morajo vlade
organizirati javne posvete za zbiranje predlogov in pripomb. Lastniska
politika drzave in z njo povezani cilji druzbe morata biti javna dokumenta,
dostopna splosni javnosti in morata biti na §iroko skomunicirana med ustrezna
ministrstva, agencije, odbore druzb v drzavni lasti, menedzment in
zakonodajna telesa.

Pomembno je tudi, da lastnisko politiko indosirajo ustrezni javni
usluzbenci in da izjavo korporativnih ciljev indosira generalna skup$cina

ey

B. Viada se ne sme vmeSavati v vsakodnevno vodenje druZb v drZavni lasti.
Za doseganje zacrtanih ciljev jim mora dovoljevati popolno avtonomijo
poslovanja.

Osnovno orodje za aktivno in obvesceno lastniStvo drzave so jasna in
dosledna lastniska strategija, strukturiran postopek kandidiranja odbora in
ucinkovito izvajanje lastniskih pravic. Izogibati se je potrebno vsakemu
vmesavanju v dnevno vodenje druzbe v drzavni lasti.

Pravica lastniSkega oziroma koordinacijskega odbora, da daje usmeritve
druzbam v drzavni lasti, mora biti omejena na strateSke zadeve in politike.
Javno je potrebno objaviti in navesti, za katera podrocja in vrste odlocitev je
lastniski oziroma koordinacijski odbor pooblas¢en dajati usmeritve.

V istem smislu morajo biti postavljene tudi stroge omejitve drugim
vladnim organom, da se ne bi vmeSavali v tekoCe vodenje druzb v drzavni
lasti.

C. Driava mora pustiti odborom druZb v driavni lasti, da izvajajo svoje
naloge in mora spostovati njihovo neodvisnost.

Pri kandidiranju in volitvah c¢lanov odbora se mora lastniski organ
osredotocati na potrebo po profesionalnem in neodvisnem izvajanju nalog
¢lanov odbora druzbe v drzavni lasti. V skladu z Naceli OECD je za c¢lane
odborov pomembno, da se pri izvajanju nalog ne obnaSajo kot da bi bili
predstavniki posameznih volilnih skupin. Clani odbora morajo biti neodvisni
in izvrSevati svoje naloge enakopravno v imenu vseh delnicarjev. To pomeni,
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da ¢lanov odbora pri izvajanju nalog ne smejo voditi kakr$ni koli politi¢ni
interesi, razen ¢e je to v skladu z ustanovno listino ali eksplicitnimi cilji
druzbe.

Ko je drzava obvladujo¢ lastnik, je v poloZaju, da lahko kandidira in voli
odbor brez privoljenja drugih delnicarjev. Ta legitimna pravica je povezana z
visoko stopnjo odgovornosti za izbiro, kandidiranje in volitve ¢lanov odbora.
V tem postopku in zato da bi se zmanjSalo potencialna navzkrizja interesov na
minimum, se mora lastniski organ izogibati pretiranemu $tevilu ¢lanov odbora
iz vrst drzavne uprave. To je posebej pomembno za druzbe v delni drzavni
lasti in za druzbe v drzavni lasti, ki opravljajo konkuren¢no dejavnost.
Nekatere drzave so se odlocile, da v odbore druzb v drzavni lasti ne bodo
kandidirale niti volile nikogar iz lastniskega odbora in tudi ne drugih drzavnih
uradnikov. Cilj tega je dosledno distanciranje vlade od morebitnega
neposrednega vmesavanja v poslovanje ali vodenja druzb v drzavni lasti ter
omejevanje odgovornosti drzave za poslovne odloc¢itve odborov druzb v
drzavni lasti.

Usluzbenci lastniskega odbora, strokovnjaki iz drugih delov drzavne
uprave ali iz politi¢nih volilnih skupin so lahko izvoljeni v odbor druzbe v
drzavni lasti, ¢e ustrezajo zahtevani stopnji kompetenc za ¢lane odborov in ¢e
ne sluzijo le kot podaljsana roka za nedovoljena politicna vplivanja. Imeti
morajo enake naloge in odgovornosti kot drugi ¢lani odbora in ravnati v
interesu druzbe in vseh njenih delnicarjev. Diskvalifikacijske pogoje in
situacije potencialnih navzkrizij interesov je potrebno skrbno oceniti ter
pripraviti navodila za obravnavanje in reSevanje navzkrizij interesov. Ti
strokovnjaki ne smejo biti niti v izrazito inherentnem niti v domnevnem
navzkrizju interesov. Se posebej velja, da ne smejo sodelovati pri regulativnih
ukrepih, povezanih s temi druzbami, niti ne smejo imeti specifi¢nih nalog ali
omejitev, ki bi jim prepovedovale delati v interesu te druzbe v drzavni lasti.
Skratka, vsako potencialno navzkrizje interesov, povezano s katerim koli
¢lanom odbora, je potrebno sporociti odboru, ki ga je nato dolzan objaviti
skupaj s tem, kako ga bo razresil.

Ko so drzavni uradniki ¢lani odborov druzb v drzavni lasti, je Se posebej
pomembno jasno opredeliti osebno odgovornost in odgovornost drzave. Ti
drzavni usluzbenci so dolZzni objaviti tudi vsako morebitno lastnistvo, ki ga
imajo v druzbi in upoStevati ustrezne predpise v zvezi s trgovanjem na osnovi
notranjih informacij. Smernice ali eti¢ni kodeks za Clane lastniSkega organa in
druge drzavne usluzbence, ki so ¢lani odborov druzb v drzavni lasti, lahko
pripravi koordinacijski oziroma lastniski organ. Vsebovati morajo tudi
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navodila za obravnavanje zaupnih informacij, ki jih posredujejo ti clani odbora
drzavi.

Usmeritve, povezane s $irSimi politiénimi cilji, je potrebno usmerjati prek
koordinacijskega ali lastniSkega organa in jih predstavljati kot cilje druzbe in
ne, kot da jih sprejel neposredno odbor. Odbori druzb v drzavni lasti se ne
smejo odzivati na politicne signale preden niso ti sprejeti v parlamentu ali
potrjeni v posebnih postopkih.

D. Izvajanje lastniski pravic mora biti v drZavni upravi jasno definirano. V ta
namen se lahko ustanovi koordinacijski organ ali centralizira lastniSko
Sfunkcijo, kar je Se primernejse.

Za lastnisko funkcijo v drzavni upravi je zelo pomembno, da se jasno
opredeli njena lociranost, bodisi v centralnem ministrstvu kot sta financno ali
gospodarsko, v lo¢eni upravni enoti ali v dolo¢enem sektorskem ministrstvu.

Za jasno opredeljenost lastniske funkcije mora biti ta centralizirana v
enem organu, ki je neodvisen ali pod nadzorom dolo¢enega ministrstva. Tak
pristop bo prispeval tudi k razjasnitvi lastniske politike in njene usmerjenosti
in bo tudi zagotavljal bolj dosledno uvedbo te politike. Centralizacija lastniske
funkcije bo tudi omogocala okrepitev in zdruzevanje ustreznih kompetenc z
organiziranjem "bazenov" strokovnjakov za obravnavo klju¢nih zadev, kot je
finan¢no porocanje ali kandidiranje c¢lanov odbora. Na ta nacin bo
centralizirana lastniSka funkcija lahko postala gonilna sila pri razvoju zbirnega
porocanja o drzavnem lastniStvu. In kot je Ze omenjeno v smernici 1. A. tega
dokumenta, je centralizacija tudi u¢inkovit nacin za jasno locevanje izvajanja
lastniSkih funkcij od drugih aktivnosti drzave, posebej od regulacije trga in
industrijske politike.

Ce se lastniske funkcije ne centralizira, je potrebno ustanoviti vsaj mo¢an
koordinacijski organ, v katerem bodo sodelovali razli¢ni oddelki drzavne
uprave. To bi pomagalo zagotoviti, da bi imela vsaka druzba v drzavni lasti
jasna pooblastila in bi dobivala koherentna sporocila z vidika strateskih
usmeritev ali zahtev po porocanju. Koordinacijski organ bi usklajeval in
koordiniral aktivnosti in politike, ki bi jih sprejeli lastniski oddelki v
posameznih ministrstvih. Koordinacijski organ bi moral biti tudi zadolzen za
uvedbo celovite lastniske politike, za razvoj posebnih usmeritev in za
poenotenje delovnih postopkov v posameznih ministrstvih.

Centralizacija lastniske funkcije v enem samem organu je verjetno
najprimernejsa oblika za druzbe v drzavni lasti, ki poslujejo v konkurenénih
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sektorjih in ni nujno uporabna tudi za druzbe v drzavni lasti, ki v glavnem
uresnicujejo cilje javne politike. Te Smernice se primarno ne nana$ajo na
takSne druzbe v drzavni lasti in zanje so verjetno sektorska ministrstva Se
naprej najprimernejsi in najbolj kompetentni organi za izvajanje lastniskih
pravic, ki utegnejo biti nelocljive od ciljev politike.

Centralizacija lastniske funkcije ne sme povzrocati dodatne in prevelike
birokracije.

V primerih ko lastniske funkcije ne more opravljati en sam organ, je
mozno nekatere klju¢ne funkcije vseeno centralizirati, zato da je mozno
uporabiti specificna specialisticna znanja in zagotoviti neodvisnost od
posameznih sektorskih ministrstev. Eden od takih koristnih primerov delne
centralizacije je kandidiranje ¢lanov odbora.

Za jasno identifikacijo lastniske funkcije se je potrebno zavzemati na vseh
vladnih ravneh, kjer je locirano lastniStvo, na primer na nacionalnem,
regionalnem, federalnem ali na nizjih upravnih ravneh. Te Smernice v tem
smislu ne dajejo usmeritev za dolocitev primerne ravni vodenja druzb v drzavi
ali v federaciji. Nakazujejo samo, da bi bilo bolje centralizirati ali koordinirati
lastnisko funkcijo v enem organu ne glede na raven pristojnosti. Ce obstajajo
razlicne upravne ravni lastniStva, je potrebno ustrezno s tem uskladiti tudi
delovne postopke. In kon¢no centralizacija lastniske funkcije tudi ne implicira
centralizacije pravnega lastnistva.

E. Koordinacijski ali lastni§ki organ mora biti odgovoren predstavniskim
telesom, kot je parlament, in mora imeti jasno zacrtane odnose 7 ustreznimi
Jjavnimi organi, kot so vrhovne drZavne revizijske institucije.

Odnos koordinacijskega oziroma lastniskega organa z drugimi vladnimi
organi mora biti jasno definiran. Razlicni drzavni organi, ministrstva in
uprave opravljajo razlicne vloge vis-a-vis druzbam v drzavni lasti. Za
povecanje zaupanja v upravljanje premozenja drzave v druzbah v drzavni lasti
je pomembno, da so te razlicne vloge jasno obrazlozene splosni javnosti.

Se posebej mora lastniski organ zaradi revidiranja druzb v drzavni lasti
vzdrzevati koordinacijo in stalen dialog z vrhovnimi revizijskimi institucijami
drzave. Podpirati mora delo drzavne revizijske institucije in uvesti primerne
ukrepe v odgovor na njene ugotovitve. Pri tem je dolzan upostevati Limsko
deklaracijo smernic o revizijskih predpisih Mednarodne organizacije vrhovnih
revizorskih institucij (INTOSAI Lima Declaration of Guidelines on Auditing
Precepts).

Koordinacijski oziroma lastniski organ mora imeti tudi jasno opredeljeno
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odgovornost za izvajanje lastniSke funkcije v imenu drzave. Neposredno ali
posredno mora biti odgovoren organom, kot je parlament, ki zastopajo interese
splosne javnosti. Njegova odgovornost do zakonodaje mora biti jasno
definirana, prav tako tudi odgovornost samih druzb v drzavni lasti in se ne sme
razvodeniti s posrednim poro¢anjem.

Odgovornost mora biti SirSa od zagotavljanja locevanja izvajanja lastniske
funkcije in posebnih zakonodajnih pravic v zvezi s proracunsko politiko.
Lastni$ki organ je dolzan porocati o svojih rezultatih izvajanja lastniske
funkcije v imenu drzave in s tem povezanih ciljih drzave. Javnosti in njenim
predstavnikom je dolzan posredovati kvantitativne in zanesljive informacije o
nacinu vodenja druzb v drzavni lasti v interesu njenih lastnikov. Za
vzdrzevanje dialoga med koordinacijskim oziroma lastniskim organom in
zakonodajnimi organi se lahko uvede posebne mehanizme, kot so stalne ali ad
hoc komisije. Pri parlamentarnih komisijah se mora zaupne zadeve
obravnavati v posebnih postopkih, na primer na zaupnih ali zaprtih sestankih.
Ceprav ta postopek v splosnem velja za koristnega, se oblika, pogostost in
vsebina tega dialoga lahko razlikuje glede na ustavno pravo in razlicne
parlamentarne navade in vloge.

Zahteve po odgovornosti ne smejo neupraviceno omejevati avtonomije
koordinacijskega oziroma lastniSkega organa pri izvajanju njegovih nalog.
Primeri, ko koordinacijski oziroma lastniski odbor potrebuje od zakonodaje ex
ante odobritev, morajo biti na primer omejeni, zahtevki pa morajo vsebovati
opis vecjih sprememb splosne lastniske politike, pomembnih sprememb
obsega drzavnega sektorja in pomembnih transakcij (investiranja in
dezinvestiranja).

Na splosno mora odgovorno ministrstvo omogocati lastniskemu organu
doloceno stopnjo proznosti pri nacinih organiziranja in sprejemanja odlocitev
v zvezi s postopki in procesi. LastniSki organ lahko tudi uziva doloceno
stopnjo avtonomije pri proracunu, kar omogoca proznost pri zaposlovanju,
nagrajevanju in pridobivanju potrebnih specialisticnih znanj, med drugim tudi
od privatnega sektorja.

F. DrZava je kot aktivna lastnica dolZna izvajati svoje lastniske pravice v
skladu s pravno ureditvijo posamezne druZbe.

V izogib neprimernemu politicnemu vmeSavanju ali pasivnemu
drzavnemu lastni$tvu je pomembno, da se koordinacijski oziroma lastniski
organ osredoto¢a na ucinkovito izvajanje lastniSkih funkcij. Drzava kot
lastnica se mora na splo§no obnasati kot vsak drug velik delni¢ar, ki ima mo¢,

38



da lahko pomembno vpliva na druzbo, ter mora biti obveScena in aktivna
delnicarka tudi v primerih manjSinskega lastniStva. Zelo priporocljivo je, da
svoje pravice izvaja z namenom, da $Citi svoje lastniStvo in optimizira njegovo
vrednost.

V skladu z Naceli korporativnega upravljanja OECD so S§tiri osnovne
delnicarske pravice naslednje: (i) sodelovati in glasovati na skupscinah
delnicarjev; (ii) pravocasno in redno dobivati ustrezne in zadovoljive
informacije o druzbi; (iii) voliti in razreSevati clane odbora; (iv) odobravati
izredne transakcije. Koordinacijski oziroma lastniski odbor je dolzan izvajati
te pravice razumno in v polnem obsegu, saj bo to omogocalo potreben vpliv na
druzbe v drzavni lasti brez vmeSavanja v njihovo tekoCe vodenje.
Ucinkovitost in kredibilnost upravljanja druzb v drzavni lasti ter nadzor nad
njimi bo v veliki meri odvisen od sposobnosti lastniSkega organa, da bo
obvesceno uporabljal svoje lastniSke pravice in ucinkovito izvajal svoje
lastniske funkcije.

Lastniski organ potrebuje posebne kompetence in mora imeti
strokovnjake s pravnimi, finan¢nimi, ekonomskimi in menedzerskimi znanji,
ki imajo izkusnje pri izvajanju fiduciarnih nalog. Ti strokovnjaki morajo tudi
jasno razumeti svojo vlogo in naloge javnih usluzbencev do druzb v drzavni
lasti. Razen tega mora imeti lastniski organ kompetence v zvezi s specifi¢nimi
obveznostmi, ki so jih posamezne druzbe v drzavni lasti pod njegovim
nadzorom dolzne prevzeti v skladu s predpisi o javnih storitvah.
Koordinacijski oziroma lastniski organ mora imeti za kakovostnejse izvajanje
svojih lastniskih pravic tudi moznost dostopa do zunanjih svetovalcev in
sklepanja pogodb z njimi za izvajanje posameznih elementov lastniske
funkcije. Specialiste bi na primer lahko najel za izvajanje ocenjevanja,
aktivnega nadzora ali glasovanja v njegovem imenu, kjer bi se to lahko
izkazalo za primerno.

Primarne naloge med drugim obsegajo:

1. biti zastopana na skupscinah delnicarjev in glasovati v imenu drZavnih
delnic;

Drzava kot lastnica bi morala izvrSevati svojo fiduciarno odgovornost z
izvajanjem svojih glasovalnih pravic ali vsaj obrazloziti, ¢e tega ne pocne.
Drzava se ne sme znajti v polozaju, da ne bi reagirala na predloge, predlozene
na skupscinah delnicarjev.

Da bi bila drzava zmozna izrazati svoja staliS¢a o zadevah, predlozenih v
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odobritev na skupscinah delnicarjev, se mora koordinacijski oziroma lastniski
organ organizirati tako, da bo sposoben predstavljati argumentirana stalis¢a o
teh zadevabh in jih raz€leniti druzbi v drzavni lasti prek skupscine delnicarjev.

Za zastopanje drzave na skupsCinah delniarjev je pomembno uvesti
primerne postopke. To je mozno doseci na primer tako, da se za zastopnika
drzavnih delnic nedvoumno dolo¢i koordinacijski oziroma lastniski organ.

2. uveljaviti dobro zasnovan in pregleden postopek kandidiranja ¢lanov
odbora v druzbah v 100-odstotni ali ve¢inski drZavni lasti;

Koordinacijski oziroma lastniski organ mora zagotavljati, da bodo imele
druzbe v drzavni lasti u€inkovite in dobro delujoce, profesionalne odbore z
zahtevano kombinacijo kompetenc za izvrSevanje nalog. To vkljucuje
vzpostavitev strukturiranega kandidacijskega postopka in opravljanja aktivne
vloge v tem procesu. To velja v primerih, ko ima lastniski organ izklju¢no
odgovornost organizirati udelezbe drzave v kandidacijskem postopku.

Kandidiranje v odbore druzb v drZavni lasti mora biti pregledno, jasno
strukturirano in osnovano na oceni vrste zahtevanih strokovnih znanj,
kompetenc in izkusenj. Zahteve po kompetencah in izku$njah morajo izvirati
iz ocene zadolzenega odbora ter zavez, ki izhajajo iz dolgoroCne strategije
druzbe. Te ocene morajo tudi upoStevati vlogo zastopnikov zaposlenih v
primerih, ko to doloc¢ajo zakon in medsebojne pogodbe. Kandidiranje, ki bo
osnovano na tako eksplicitnih zahtevah po kompetencah in ocenah, bo gotovo
pripeljalo do bolj strokovno, odgovorno in podjetnisko naravnanih odborov.

V primerih ko drzava ni edini lastnik, se je koordinacijski oziroma
lastni$ki organ dolzan pred skups$¢inami delnicarjev posvetovati z drugimi
delnicarji. Odbori druzb v drZavni lasti morajo imeti tudi moznost priporocati
lastniSkemu organu ustrezne profile, znanja in ocene, ki so potrebni za delo
¢lanov odbora. Ustanovitev kandidacijskih komisij bi bilo lahko koristno, ker
bi pripomoglo k iskanju dobrih kandidatov in strukturiranju kandidacijskega
postopka. Kot dobra praksa se je v nekaterih drzavah izkazalo tudi
ustanavljanje specializiranih komisij ali »javnih odborov«, ki nadzirajo
kandidiranje v odbore druzb v drzavni lasti. Cetudi imajo tak$ne komisije
oziroma javni odbori morda pooblastila samo za priporocanje, lahko mocno
vplivajo na povecevanje neodvisnosti in strokovnosti odborov druzb v drzavni
lasti. Predlagane kandidate je potrebno objaviti pred zasedanjem skupscin
delnicarjev skupaj z ustreznimi informacijami o njihovi strokovni izobrazbi in
usposobljenosti.

Koristno bi tudi bilo, ¢e bi lastniski organi vzdrzevali bazo podatkov o
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strokovno usposobljenih kandidatih, ki so jih pridobili v odprtem
kandidacijskem postopku. Drugi nacini za povecCevanje kakovosti
kandidacijskih postopkov je sodelovanje s strokovnimi kadrovskimi
agencijami ali mednarodni razpisi. TakSne prakse bi pripomogle k boljSemu
izboru kvalificiranih kandidatov za odbore druzb v drzavni lasti, predvsem v
smislu specialisticnih znanj iz privatnega sektorja in mednarodnih izkuSenj.
Proces lahko favorizira tudi vecjo raznolikost odbora, tudi glede spola.

3. vzpostaviti sisteme porocanja, ki bodo zagotavljali reden nadzor in
ocenjevanje poslovanja druzb v drzavni lasti;

Za argumentirane odlocitve koordinacijskega oz. lastniSkega odbora o
klju¢nih korporativnih zadevah si mora ta zagotoviti, da pravocasno dobiva
vse potrebne in relevantne informacije. Vzpostaviti mora tudi orodja, ki mu
bodo omogocala stalen nadzor nad aktivnostmi in poslovanjem druzb v
drzavni lasti .

Koordinacijski oziroma lastniski odbor mora zagotoviti, da bodo
vzpostavljeni ustrezni sistemi poro¢anja navzven. Sistemi poroc¢anja bi morali
dajati koordinacijskemu oz. lastniskemu odboru pravo sliko poslovanja oz.
finan¢nega polozaja druzbe v drzavni lasti in omogocati odboru pravocasno
odzivanje in selektivnost pri posredovanjih.

Koordinacijski oziroma lastniski odbor mora razviti ustrezna orodja in
izbrati primerne ocenjevalne metode za nadzor poslovanja druzb v drzavni
lasti z vidika zastavljenih ciljev. V tem smislu bi bilo koristno razviti
sistematicne analize primerjanja poslovanja druzb v drzavni lasti s
poslovanjem domacih in tujih druzb privatnega in javnega sektorja
(benchmarking). Taksne primerjalne analize bi morale zajemati produktivnost
ter uéinkovitost uporabe delovne sile, sredstev in kapitala. Sistemati¢no
primerjanje na osnovi izdelanih kriterijev (benchmarking) je Se posebej
pomembno pri druzbah v drzavni lasti, ki poslujejo v nekonkurencnih
sektorjih. Druzbam v drzavni lasti, koordinacijskemu oziroma lastniSkemu
organu ter splosni javnosti bi dovoljevalo bolje oceniti poslovanje druzb v
drzavni lasti in boljSe odzivanje na njihov razvoj.

Ucinkovit nadzor poslovanja druzb v drzavni lasti bi bil lahko podprt z
ustreznimi ~ knjigovodskimi  in  revizijskimi  kompetencami  znotraj
koordinacijskega oziroma lastniskega odbora, kar bi zagotavljalo
komunikacijo z relevantnimi sluzbami, to jo s finan¢nimi sluzbami druzb v
drzavni lasti, zunanjimi revizorji in posebnimi drzavnimi kontrolorji.

4. vzdrzevati stalen dialog z zunanjimi revizorji in ustreznimi drZavnimi
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nadzornimi organi, kjer to dovoljujeta pravni sistem in stopnja drZavnega
lastniStva.

Koordinacijski oz. lastniski organ je, odvisno od zakonodaje, pooblaséen
za kandidiranje in celo za imenovanje zunanjih revizorjev. Pri druzbah v 100-
odstotni drzavni lasti je koordinacijski oz. lastniSki organ dolzan vzdrzevati
stalen dialog z zunanjimi revizorji ter z ustreznimi drzavnimi kontrolorji, ¢e ti
obstajajo. Stalen dialog lahko poteka v obliki redne izmenjave informacij,
sestankov ali ad hoc pogovorov, ko se pojavi kak specificen problem. Zunanji
revizorji bodo zagotavljali koordinacijskemu oz. lastniSkemu odboru zunanji,
neodvisen in strokoven pogled na poslovanje in finanéni polozaj druzbe v
drzavni lasti. Seveda pa stalen dialog med lastniskim organom in zunanjimi
revizorji in drzavnimi kontrolorji ne sme prekoraciti odgovornosti odbora.

Ce so druzbe v drzavni lasti delniske druzbe oziroma v delnem lastnistvu
drzave, je koordinacijski oz. lastniski organ dolZzan poSteno obravnavati in
spostovati pravice manjsinskih delniarjev. Koordinacijski oz. lastniski organ
ne sme v dialogu z zunanjimi revizorji dobivati nobenih privilegiranih
informacij, skladno s predpisi v zvezi s privilegiranimi in zaupnimi
informacijami.

5. zagotavljati da bodo sistemi nadomestil za ¢lane odborov druzb v
drzavni lasti zadovoljevali dolgorocne interese druZbe ter pritegovali in
motivirali kvalificirane strokovnjake.

Obstaja mocan trend, da bi nagrajevanje ¢lanov odborov druzb v drzavni
lasti priblizali praksi v privatnem sektorju. Je pa viSina tega nagrajevanja v
vecini drzav ¢lanic OECD Se vedno mocno pod ravnijo trzne ponudbe in
povpraSevanja za tovrstne kompetence in izkusnje, kot tudi za s tem povezane
odgovornosti.
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Opombe k poglavju I11:

Nepristranska obravnava delnicarjev

DrZava in druZbe v drZavni lasti so dolZne priznavati pravice delnicarjev, jih
v skladu z Naceli korporativnega upraviljanja OECD nepristransko
obravnavati in jim omogocati enak dostop do korporativnih informacij.

V interesu drzave je zagotoviti, da so v vseh druzbah, ker je drzava
soudelezena kot lastnica, manjSinski delnicarji obravnavani nepristransko, ker
bo zaradi svojega ugleda, ki ga bo delezna zaradi tega, uspesneje pritegovala
zunanje vlagatelje in bo to prispevalo tudi k visji vrednosti druzbe. Zato mora
zagotoviti, da drugi delnicarji ne bodo dojemali drzave kot nejasne,
nepredvidljive in nepostene lastnice. Drzava mora biti v nasprotju s tem zgled
najboljSega obravnavanja manjsinskih delnicarjev.

A. Koordinacijski oz. lastniski organ in druZbe v drZavni lasti so doline
zagotoviti nepristransko obravnavo vseh delnicarjev.

Ko je del kapitala druzb v drzavni lasti v rokah zasebnih, institucionalnih
ali posameznih delnicarjev, je drzava dolzna priznavati njihove pravice. V
interesu koordinacijskega oz. lastniSskega organa in druzb v drzavni lasti je, da
upostevajo Nacela korporativnega upravljanja OECD, ki se nanasajo na
pravice manjSinskih delnicarjev. Nacela navajajo, da »morajo biti manjsinski
delnicarji zasciteni pred neposrednimi ali posrednimi zlorabami v interesu
obviadujocih delnicarjev in morajo imeti na voljo ustrezne mehanizme za
uveljavijanje odsSkodnin v primeru zlorabe njihovih pravic«. Nacela tudi
prepovedujejo trgovanje na osnovi notranjih informacij in zlorabljanje poslov
v lastno korist. Kon¢no predlagajo opombe k Nacelom OECD predkupne
pravice in kvalificirano veéino za doloCene delniCarske odloéitve kot ex-ante
nacin za za$c¢ito manjsinskih delnicarjev.

Drzava kot prevladujoCa lastnica je v mnogih primerih sposobna
sprejemati odloCitve na skups$Cinah delnicarjev brez soglasja drugih
delnicarjev. Obic¢ajno je tudi v polozaju, da lahko odlo¢a o sestavi uprave.
Ceprav je ta mo¢ odlo¢anja legitimna pravica, pogojena z lastniitvom, je
pomembno, da drzava ne izrablja svoje vloge prevladujocega delniCarja, na
primer z zasledovanjem ciljev, ki niso v interesu druzbe in s tem tudi ne v
interesu drugih delnicarjev. Zlorabe se lahko zgodijo tudi z neprimernimi
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transakcijami s povezanimi druzbami, pristranskimi poslovnimi odlo¢itvami
ali spremembami kapitalske strukture v korist obvladujocih delnicarjev.
Vpeljati bi bilo potrebno ukrepe za boljSo objavo podatkov, za obveznosti v
zvezi z lojalnostjo ¢lanov odborov ter za uporabo kvalificirane vedine pri
dolocenih delnicarskih odlocitvah.

Koordinacijski oz. lastniski organ mora razviti navodila za nepristransko
obravnavo manjSinskih delnicarjev. Zagotoviti mora, da se bodo druzbe, in Se
posebej njihovi odbori, v celoti zavedali pomena odnosov z manjSinskimi
delnicarji in da bodo te odnose aktivno vzdrzevali.

Nacela korporativnega upravljanja OECD navajajo, da »se moznost
zlorab opaza v pravnih sistemih, ki dovoljujejo prakso in jo trg tudi sprejema,
da prevladujoci lastniki izvajajo stopnjo nadzora v nesorazmerju s tveganji, ki
Jih prevzamejo z lastnistvom, s tem da izrabijo pravna sredstva za locevanje
lastnistva od nadzora«. Zato morajo vlade v najvecji mozni meri omejiti
uporabo zlatih delnic in objavljati delni¢arske pogodbe ter kapitalske strukture,
ki omogocajo delniCarjem izvajati stopnjo nadzora nad druzbo, ki ni v
sorazmerju z njihovim lastniskim delezem.

B. DruZbe v driavni lasti morajo upostevati visoko stopnjo preglednosti do
vseh delnicarjev.

Kljuéen pogoj za za$¢ito manjSinskih in drugih delniCarjev je
zagotavljanje visoke stopnje preglednosti. Nacela korporativnega upravljanja
OECD »podpirajo istocasno porocanje podatkov vsem delnicarjem za
zagotavljanje nepristranske obravnave. Za vzdrZevanje tesnih odnosov z
viagatelji in udelezenci na trgu morajo druzbe paziti, da ne krSijo tega
temeljnega nacela nepristranske obravnave«.

Manjsinski in drugi delni¢arji morajo imeti dostop do vseh potrebnih
informacij, da bi se lahko argumentirano odlocali. Pomembni delnicarji, in
tudi koordinacijski oz. lastniski organ, pa po drugi strani ne smejo zlorabljati
informacij, ki jih utegnejo dobiti kot obvladujoci delnicarji ali ¢lani odborov.
Drugi delnicarji druzb v drzavni lasti, ki ne kotirajo na borzi, so obicajno
dobro identificirani in imajo obicajno privilegiran dostop do informacij, na
primer s ¢lanstvom v odborih. Seveda pa, ne glede na kakovost in celovitost
pravnega in regulatornega okvira za objavo podatkov, mora koordinacijski oz.
lastniSki organ zagotoviti, da vse druzbe z drzavnim lastniskim delezem
uvedejo mehanizme in postopke za omogocanje lahkega in nepristranskega
dostopa do informacij vsem delni¢arjem.
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Vsi delniski sporazumi, vkljuéno sporazumi s clani odborov o
obvescanju, morajo biti objavljeni.

C. DruZbe v driavni lasti morajo oblikovati aktivno politiko komuniciranja
in posvetovanja 7 vsemi delnicarji.

Druzbe v drzavni lasti, tudi tiste z manjSinskim lastniStvom, morajo
identificirati svoje delnicarje, da jih lahko pravocasno in sistematicno
obvescajo o bistvenih zadevah in nacrtovanih delnicarskih skupscinah.
Oskrbovati jih morajo tudi z zadostnim ozadjem informacij o zadevah, ki bodo
predmet odloc¢anja. Odgovornost odborov druzb v drzavni lasti je zagotoviti,
da bo druzba izpolnjevala svoje obveznosti v zvezi obvescanjem delnicarjev.
Pri tem morajo ne samo upoStevati veljavni pravni in regulatorni okvir, ampak
je priporo¢ljivo, da ga presegajo, ko je to pomembno za vecjo kredibilnosti in
zaupanje. Kjer je to mozno, bo aktivno posvetovanje z manjsinskimi delnicarji
pomagalo izboljsati proces odlocanja in sprejemanja kljuénih odlocitev.

D. Udeleibo manjsSinskih delnicarjev na skup$cinah delnicarjev je potrebno
podpirati zato, da ti lahko sodelujejo pri temeljnih korporativnih odlocCitvah,
kot so na primer volitve odbora.

Manjsinske delnicarje utegnejo skrbeti aktualne odlocitve, ki niso bile
sprejete na skupsSCinah delnicarjev ali na sestankih odbora druzbe. To je
legitimna skrb v primeru druzb s pomembnim ali obvladujoc¢im delnic¢arjem, ki
kotirajo na borzi, je pa lahko tudi problem v druzbah s prevladujocim
drzavnim lastni$tvom. Za drzavo kot lastnico bi bilo primerno, da manjsinskim
delnicarjem ponovno zagotovi, da se njihovi interesi upostevajo.

Kot je poudarjeno v Nacelih korporativnega upravljanja OECD, je
pravica sodelovanja na skups¢inah delnicarjev temelja delnicarska pravica. Za
zagotovitev aktivnega sodelovanja manjsinskih delniCarjev na skupscinah
delnicarjev druzb v drzavni lasti in izvajanja njihovih pravic, lahko druzbe v
drzavni lasti uvedejo posebne mehanizme z istim namenom kot tiste, ki jih
Nacela OECD priporoc¢ajo druzbam, ki kotirajo na borzi. Med take
mehanizme sodijo kvalificirana ve€ina za doloCene delnicarske odlocitve in
moznost uporabe posebnih volilnih pravil, kot je kumulativno glasovanje, ko
bi se v dolocenih razmerah to izkazalo za koristno. Dodatni ukrepi bi morali
vsebovati moznost glasovanja v odsotnosti ali razvoj uporabe elektronskih
komunikacijskih poti za zmanjSanje stroskov sodelovanja. Razen tega bi se
zastopanje zaposlenih—delnicarjev na skups¢inah delnicarjev lahko omogocalo,
na primer, z zbiranjem glasov pooblaséenca od zaposlenih—delnicarjev.

45



Pomembno je, da je vsak poseben mehanizem za zas€ito manjSinskih
delnicarjev skrbno uravnotezen. Upostevati mora vse manjsinske delniCarje in
v nobenem pogledu ne sme biti v nasprotju z nacelom nepristranske
obravnave. Razen tega ne sme preprecevati drzavi kot manjsinski delnicarki,
da bi izvajala svoj legitimen vpliv na odlocitve, niti ne sme dovoljevati
manjSinskim  delnicarjem, da bi lahko zavirali proces odlocanja.
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Opombe k poglavju IV:

Odnosi z delezniki

LastniSka politika driave mora v celoti priznavati odgovornost druZb v
driavni lasti do deleinikov in zahtevati, da porocajo o svojih odnosih z
delezniki.

V nekaterih drzavah OECD so dolo¢ene posebne pravice deleznikov v
druzbah v drzavni lasti zajamCene s pravnim statusom, predpisi ali
medsebojnimi dogovori / pogodbami. Nekatere druzbe v drzavni lasti imajo
celo drugacno strukturo upravljanja za uveljavljanje pravic deleznikov. V prvi
vrsti je to zastopanje =zaposlenih v odboru ali druge pravice do
svetovanja/odlocanja predstavnikov zaposlenih ter organiziranje potrosnikov,
na primer prek svetovalnih odborov.

Druzbe v drzavni lasti so dolzne priznavati pomen odnosom z delezniki
za oblikovanje trdnih in finan¢no zdravih druzb. Odnosi z delezniki so posebej
pomembni za druzbe v drzavni lasti, ker so lahko klju¢ni pri obveznih splo$nih
storitvah, ki jih te druzbe izvajajo v posameznih infrastrukturnih dejavnostih in
vitalno vplivajo na potenciale gospodarskega razvoja in na lokalne skupnosti,
kjer poslujejo. Razen tega se posamezni vlagatelji pri odlocitvah o vlaganju
vse bolj zanimajo tudi za zadeve v zvezi z delezniki in ocenjujejo tveganja
glede potencialnih pravdanj z delezniki. Zato je pomembno, da se
koordinacijski oz. lastniski organ in druzbe v drzavni lasti zavedajo vpliva, ki
ga ima lahko aktivna politika do deleznikov na dolgorocne strateske cilje in
ugled druzbe. S tega vidika bi bilo potrebno razviti in objaviti jasno politiko do
deleznikov.

Pri tem pa vlada ne bi smela uporabljati druzb v drZavni lasti za izvajanje
sirsih ciljev, kot jih ima privatni sektor, razen Ce jih v neki obliki ne
kompenzira. Vse posebne pravice, ki so dodeljene deleznikom ali ki vplivajo
na proces odloCanja, morajo biti jasno definirane. Ne glede na pravice,
podeljene deleznikom z zakonom ali s posebnimi obveznostmi in jih morajo
druzbe upostevati, pa morajo svojo mo¢ odlocanja organi druzbe, posebej Se
skupsc¢ina delni¢arjev in odbor, zadrzati.

A. Viada, koordinacijski ali lastniSki organ in same druZbe v driavni lasti so
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doline priznavati in spoStovati pravice deleZnikov, osnovane na zakonih in
medsebojnih pogodbah, in v tem okviru upoStevati Nacela korporativnega
upravljanja OECD.

Drzava kot prevladujoci delni¢ar lahko nadzoruje korporativno odlo¢anje
in je v polozaju, da lahko sprejema odlocitve v Skodo deleznikov. Zato je
pomembno vzpostaviti mehanizme in postopke, ki bodo Sscitili pravice
deleznikov. Koordinacijski oz. lastniski organ bi moral imeti v tem pogledu
izdelano jasno politiko. Druzbe v drzavni lasti bi morale v celoti spostovati
pravice deleznikov, opredeljene z zakonom, predpisi in medsebojnimi
dogovori. Ravnati morajo na isti nacin kot privatne druzbe, ki kotirajo na
borzi, in upostevati Nacela korporativnega upravljanja OECD v delu, ki govori
o odnosih z delezniki.

Uvedba Nacel korporativnega upravljanja OECD implicira popolno
priznavanje prispevka razlicnih deleznikov in spodbujanje aktivnega in
plodnega sodelovanja z njimi. V ta namen morajo druzbe v drzavni lasti
zagotoviti, da bodo imeli delezniki pravoéasen in reden dostop do relevantnih,
zadostnih in zanesljivih informacij za izvajanje svojih pravic. Delezniki
morajo imeti zakonito moznost izterjave odSkodnin za primere krSenja
njihovih pravic. Zaposlenim mora biti omogoceno svobodno obvescanje
odbora o opazanjih nezakonitega in neeti¢nega ravnanja, zaradi ¢esar njihove
pravice ne smejo biti ogrozene.

Dovoliti je potrebno razvoj mehanizmov za spodbujanje zaposlenih k
sodelovanju, ko se odnosi z delezniki izkazejo pomembni za druzbo. Pri
odlocanju glede pomembnosti in Zelenega razvoja taksnih mehanizmov mora
drzava skrbno pretehtati inherentne tezave pri pretvarjanju podedovanih pravic
v uéinkovite mehanizme za tak$no spodbujanje.

B. DruZbe v drZavni lasti, ki kotirajo na borzi ali velike druzbe v drZavni lasti,
kot tudi druZbe v drZavni lasti, ki uresnic¢ujejo pomembne cilje javnega reda,
so dolZne porocati o svojih odnosih 7 deleZniki.

Dobra praksa vse pogosteje nalaga druzbam, ki kotirajo na borzi, da
poroc¢ajo o zadevah v zvezi z delezniki. Zaradi tega druzbe v drzavni lasti Ze
kazejo svojo pripravljenost poslovati bolj pregledno in sodelovati z delezniki.
To se jim bo povrnilo v vzbujanju vecjega zaupanja in v vecjem ugledu.
Posledi¢no bi morale tudi druzbe v drzavni lasti, velike in tiste, ki kotirajo na
borzi, svojo politiko do deleznikov posredovati vlagateljem, deleznikom in
§irsi javnosti ter jih obvescati o uvedbi te politike. To bi moralo veljati tudi za
druzbe v drzavni lasti, ki uresniCujejo pomembne cilje javne politike, ali
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opravljajo splosne storitve in pri tem posvetiti potrebno pozornost s tem
povezanim stroSkom. Porocila o odnosih z delezniki bi morali vsebovati
informacije o socialni in okoljski politiki vedno, ko druzbe v drzavi lasti
zasledujejo tovrstne cilje.

V ta namen se lahko opirajo na najboljSe prakse in upoStevajo smernice o
objavi podatkov glede druzbene odgovornosti in odgovornosti do okolja.

Priporocljivo je tudi, da bi za povecanje svoje kredibilnosti dale druzbe v
drzavni lasti svoja porocila o deleznikih v pregled neodvisnim organom.

Koordinacijski oz. lastniski organ lahko nadalje okrepi objavo podatkov o
zadevah deleznikov z jasno politiko in po moznosti s sistemom zbirnega
objavljanja podatkov splosni javnosti.

C. Od odborov druzb v driavni lasti je potrebno zahtevati, da pripravijo,
uvedejo in skomunicirajo programe skladnosti 7 internimi eticnimi kodeksi.
Eti¢ni kodeksi morajo temeljiti na nacionalnih normah obnaSanja, biti
morajo usklajeni 7 mednarodnimi obveznostmi in uvedeni v prakso v druZbi
in v njenih podruZnicah.

Nacela korporativnega upravljanja OECD priporoc¢ajo odborom uporabo
visokih eti¢nih standardov. Visoki eti¢ni standardi so v dolgoro¢nem interesu
druzbe kot sredstvo njene kredibilnosti in zanesljivosti, ne samo pri
vsakodnevnih poslih ampak tudi pri dolgoro¢nih obveznostih. V primeru druzb
v drzavni lasti obstaja ve¢ moznosti pritiska za odklone od visokih eti¢nih
standardov, upostevajo¢ medsebojno vplivanje poslovnih in politi¢nih vidikov
ter vidikov javne politike. Razen tega igrajo lahko druzbe v drzavni lasti
pomembno vlogo pri dolo¢anju poslovnega takta dolocene drzave in je zanje
zelo pomembno, da vzdrzujejo visoke eti¢ne standarde.

Druzbe v drzavni lasti in njeni direktorji morajo ravnati v skladu z
visokimi eti¢nimi standardi. Druzbe v drzavni lasti bi morale razviti interne
etiCne kodekse in se zavezati, da bodo ravnale v skladu z nacionalnimi
normami in splo$nimi pravili obnaSanja. V to sodi tudi zaveza, da bodo
upostevale Smernice za multinacionalne druzbe OECD, ki so jih sprejele vse
drzave ¢lanice OECD in odrazajo vsa §tiri nacela, ki jih vsebuje Deklaracija o
osnovnih nacelih in pravicah iz dela Mednarodne organizacije dela (ILO) ter
Konvencija o preprecevanju korupcije OECD. Eti¢ni kodeks mora veljati za
vse druzbe v drzavni lasti in za njihove podruznice.

Eticni kodeks bi moral biti jasen in natancen vodnik o pricakovanem
ravnanju vseh zaposlenih, uvesti pa bi bilo potrebno tudi programe skladnosti.
Za dobro prakso velja, da se te kodekse razvije na poseben nacin, tako da se v
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pripravo vkljuci vse zaposlene in deleznike. Kodekse morajo v celoti podpreti

ey

Eti¢ni kodeks bi moral vsebovati napotke v zvezi postopki nabav in tudi
posebne mehanizme za zasCito in spodbujanje deleznikov, posebej Se
zaposlenih, da sporocajo o nezakonitih oziroma neeti¢nih ravnanjih direktorjev
druzbe. S tega vidika bi morali lastniski organi zagotoviti, da druzbe v drzavni
lasti pod njihovo odgovornostjo vzpostavijo uéinkovite varne pristane za
pritozbe zaposlenih, ki bi jih ti lahko sporocali osebno ali prek svojih
predstavniskih teles ali drugih organov zunaj druzbe. Odbori druzb v drzavni
lasti lahko omogocijo zaposlenim ali njihovim predstavnikom zaupen dostop
do katerega od neodvisnih ¢lanov odbora ali do varuha ¢lovekovih pravic v
podjetju.  Eti¢ni kodeksi morajo vsebovati tudi disciplinske ukrepe za
posredovane domneve, ki bi se izkazale za neupravicene in bile zlonamerne,
lahkomiselne ali vznemirjajoce.
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Opombe k poglavju V:

Preglednost in objavljanje podatkov

DruZbe v driavni lasti so dolZne upostevati visoke standarde preglednosti v
skladu 7 Naceli korporativnega upravljanja OECD.

A. Koordinacijski ali lastniski organ je dolZan razviti konsistentno in zbirno
porocanje o druZbah v drZavni lasti in vsako leto objaviti zbirno porocilo o
njihovem poslovanju.

Koordinacijski oz. centralizirani lastniski organ bi moral razviti zbirna
porocila o vseh druzbah v drzavni lasti, ki bi bila kljuéno orodje za objavo
podatkov, namenjeno splosni javnosti, parlamentu in medijem. Poro¢anje bi
moralo biti zastavljeno tako, da bi omogocalo bralcu jasen pogled na celotno
poslovanje in razvoj druzb v drzavni lasti. Razen tega je zbirno porocanje tudi
orodje koordinacijskega oz. lastniSkega organa za poglabljanje njegovega
razumevanja poslovanja druzb v drzavni lasti in za pojasnjevanje njihove
politike.

Zbirno porocanje bi moralo biti osnova za letno zbirno porocilo drzave.
To zbirno poroCilo bi se moralo v prvi vrsti osredotoCati na finan¢no
poslovanje in na vrednost druzb v drzavni lasti. Navajati bi moralo najmanj
podatke o skupni vrednosti drzavnega portfelja. Vsebovati bi moralo tudi
splosno izjavo o lastniski politiki drzave in informacijo o tem, kako drzava to
politiko izvaja. Nadalje bi moralo vsebovati informacijo o organiziranosti
lastniske funkcije, zbirno oceno finan¢ne situacije druzb v drzavni lasti in
porocilo o spremembah v odborih druzb v drzavni lasti. Zbirno porocilo bi
moralo vsebovati finan¢éne indikatorje, ki bi morali vkljucevati podatke o
prometu, dobic¢ku, denarnem toku od poslovne dejavnosti, bruto investicijah,
prihodku iz kapitala, razmerju med kapitalom in sredstvi ter podatke o
dividendah. Na voljo bi morala biti tudi informacija o uporabljenih metodah za
pripravo zbirnih podatkov. Zbirno porocilo lahko vkljucuje tudi individualno
porocanje o najpomembnejSih druzbah v drZavni lasti. Pomembno je
poudariti, da se zbirnih poro¢il ne sme enostavno podvajati za razli¢ne potrebe
porocanja, na primer za poroc¢anje parlamentu, ampak jih je potrebno ustrezno
dopolnjevati. Nekateri lastniSki organi tezijo k objavljanju »delnih« zbirnih
porocil, takih ki vsebujejo samo aktivo druzb v drzavni lasti v primerljivih
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sektorjih. Kon¢no bi objavljanje polletnih zbirnih porocil pripomoglo k Se
vecji preglednosti drzavnega lastnistva.

V nekaterih drzavah so se spletne strani koordinacijskih oz. lastniskih
organov izkazale kot koristne, saj omogocajo splosni javnosti lahek dostop do
informacij. TakSne spletne strani lahko posredujejo informacije o
organiziranosti lastniske funkcije in o splo$ni lastniski politiki, kot tudi
informacije o velikosti, razvoju, poslovni ucinkovitosti in vrednosti sektorja
drzavnega lastniStva.

B. Druzbe v driavni lasti so doline razviti ucinkovite postopke notranje
revigije in uvesti funkcijo notranje revizije, ki jo nadzoruje odbor in ki
poroca neposredno odboru in revigijski komisiji, oziroma ekvivalentnemu
organu druZbe.

Tako kot za velike javne druzbe je tudi za velike druzbe v drzavni lasti
nujno, da uvedejo sistem notranje revizije. Notranji nadzor je neodvisna,
objektivna, svetovalna funkcija, ki zagotavlja dodano vrednost in izboljSuje
poslovne aktivnosti organizacije. Organizaciji pomaga pri uresnicevanje
njenih ciljev s sistemati¢nim in discipliniranim pristopom za ocenjevanje in
izboljsanje ucinkovitosti pri obvladovanju tveganj, nadzoru in upravljavskih
procesih. Notranji revizorji so pomembni za zagotavljanje ucinkovitega in
trdnega procesa objave podatkov ter za primeren notranji nadzor v najSirSem
smislu. Dolzni so definirati postopke za zbiranje, sestavljanje in predstavljanje
zadostno natancnih informacij. Zagotavljati morajo tudi, da se postopki druzbe
ustrezno uporabljajo in morajo biti sposobni jam¢iti za kakovost objavljenih
informacij druzbe.

Za povecanje neodvisnosti in avtoritete morajo notranji revizorji delati v
imenu odbora ter neposredno porocati odboru in revizijski komisiji odbora v
primerih enotirnega sistema upravljanja, oziroma nadzornemu svetu Vv
dvotirnih sistemih ali revizijskim odborom, kjer ti obstajajo. Notranji revizorji
morajo imeti neomejen dostop do predsedujoCega in vseh ¢lanov odbora in
njegove revizijske komisije. Njihovo porocanje je pomembno, da lahko odbor
oceni tekoCe poslovne aktivnosti in poslovno uéinkovitost druzbe.
Posvetovanje med zunanjimi in notranjimi revizorji je potrebno spodbujati.
Kon¢no se priporoca kot dobro prakso tudi, da se porocilo o notranjem
nadzoru vklju¢i v finan¢no porocilo in da vsebuje opis ustroja notranjega
nadzora in postopke za finan¢no porocanje.
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C. DruZbe v driavni lasti, posebej velike, mora letno preverjati neodvisen
zunanji revigijski organ po mednarodnih standardih. Neodvisne zunanje
revizije ne morejo nadomestiti posebni nadzorni postopki drzave.

Za druzbe v drzavni lasti se izrecno ne zahteva, da jih morajo nujno
revidirati zunanji, neodvisni revizorji. To je obicajno zato, ker se specificni
sistemi drzavne revizije in nadzora v posameznih primerih smatrajo kot
zadostno jamstvo za kakovost in iz¢rpnost knjigovodskih podatkov. Finan¢ni
nadzor obsega * obicajno opravljajo specializirani drzavni ali »vrhovni«
revizijski organi, ki lahko nadzirajo tako druzbe v drzavni lasti kot
koordinacijski ali lastniski organ. V mnogih primerih so tudi prisotni na sejah
odbora in pogosto porocajo neposredno parlamentu o poslovanju druzb v
drzavni lasti. So pa ti posebni nadzorni organi namenjeni bolj nadzoru nad
uporabo javnih skladov in proracunskih sredstev kot nadzoru nad poslovanjem
druzb v drzavni lasti kot celote.

Za okrepitev zaupanja v posredovane informacije mora drZava zahtevati,
da poleg posebnih drzavnih revizij revidirajo vsaj velike druzbe v drzavni lasti
$e zunanji revizorji po mednarodnih standardih. Adekvatni postopki morajo
biti uvedeni tudi za izbiro zunanjih revizorjev. Pri tem je bistvneo, da so ti
postopki neodvisni od menedzmenta in velikih delnicarjev, to je drzave v
primeru druzb v drzavni lasti. Razen tega se morajo zunanji revizorji podrejati
enakim kriterijem glede neodvisnosti, kot veljajo za privatni sektor. Ti
obi¢ajno vsebujejo omejitve nudenja svetovanja ali nerevizijskih storitev
druzbam v drzavni lasti, ki jih revidirajo ter zahteve periodi¢nega rotiranja
revizorskih sodelavcev oziroma revizorskih druzb.

D. Druzbe v driavni lasti morajo upostevati enake visoko kakovostne
racunovodske in revizorske standarde kot druZbe, ki kotirajo na borzi.
DruZbe v driavni lasti, velike in tiste, ki kotirajo na borzi, so dolZne objavljati
finanéne in nefinancne podatke v skladu 7z visoko kakovostnimi,
mednarodno priznanimi standardi.

V interesu splosne javnosti je, da druzbe v drzavni lasti poslujejo tako
pregledno kot javne delniske druzbe. Ne glede na njihov pravni status in tudi
celo ¢e ne kotirajo na borzi, so vse druzbe v drzavni lasti dolzne porocati v
skladu z najboljSimi praksami racunovodskih in revizijskih standardov.

Vse druzbe v drzavni lasti, velike in tiste, ki kotirajo na borzi, so dolzne
objavljati finan¢ne in nefinan¢ne podatke v skladu z visokimi, mednarodno
priznanimi standardi. To pomeni, da morajo ¢lani odbora druzbe v drzavni
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lasti podpisati finan¢na porocila in da glavni izvr$ni direktorji ter glavni
finan¢éni direktorji potrdijo, da ta porocila v vseh bistvenih vidikih
predstavljajo poslovanje in financni polozaj druzbe ustrezno in posteno.

Do mozne mere je potrebno izvesti tudi analizo stroskov in koristi, zato
da se ugotovi, katere druzbe v drzavni lasti bi bilo potrebno podrediti visokim
kakovostnim, mednarodno priznanim standardom. Pri teh analizah je potrebno
upostevati, da so zahteve po objavi podatkov tako spodbuda kot sredstvo zato,
da odbor in menedzment strokovno opravljata svoje naloge. Druzbe v drzavni
lasti pod doloceno mejo velikosti se lahko izlo¢i pod pogojem, da ne
opravljajo pomembnih nalog javne politike. Odlocitve o takSnih izjemah so
lahko osnovane samo na pragmati¢nih razlogih in variirajo med posameznimi
drzavami, industrijskimi sektorji in glede na velikost drzavnega lastniStva.

Visoka stopnja objave podatkov je koristna za druzbe v drzavni lasti, ki
opravljajo pomembne naloge javne politike. To je posebej pomembno, ko
imajo pomemben vpliv na drzavni proracun, na tveganja drzave ali na $irSo
skupnost. 'V Evropski uniji se na primer od druzb, ki imajo pravico
ustanavljati podruznice za izvajanje storitev sploSnega pomena, zahteva, da
vodijo za te aktivnosti lo¢ene racune.

*  Definicija InStituta mednarodnih revizorjev (Institute of International Auditor ),
(www.theiia.odg).
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E. Druzbe v driavni lasti so doline objaviti bistvene informacije o vseh
zadevah, ki jih navajajo Nacela korporativnega upravljanja OECD in se
poleg tega osredotocati na podrocja, ki so pomembna za driavo kot lastnico
in za sploSno javnost.

Nacela korporativnega upravljanja OECD navajajo, kak$ni morajo biti
glavni elementi objave podatkov za javne druzbe. Druzbe v drzavni lasti
morajo upoStevati najmanj v njih omenjene zahteve, vklju¢no s finan¢nimi
rezultati in rezultati poslovanja, politikami nagrajevanja, transakcijami s
povezanimi druzbami, mehanizmi in politikami upravljanja. Druzbe v drzavni
lasti so dolZne objaviti, ali uposStevajo kakSen kodeks korporativnega
upravljanja in ¢e ga, katerega. Z ozirom na sisteme nagrajevanja ¢lanov odbora
in izvr$nih direktorjev velja individualna obravnava za dobro prakso. Ta mora
obsegati tudi ¢lene o prenehanju dela in upokojitvi, kot tudi vse posebne
ugodnosti oziroma podobne oblike nagrajevanja Clanov odbora. Druzbe v
drzavni lasti morajo biti posebej pazljive in povecati preglednost na naslednjih
podrogjih:

Sem sodijo naslednje informacije:

1. jasna izjavo za javnost o ciljih druzbe in njihovem zvrSevanju;

Pomembno je, da ima vsaka druzba v drzavni lasti jasne skupne cilje. Ne
glede na obstoje¢ sistem kontrole poslovanja je potrebno identificirati
doloceno stevilo osnovnih skupnih ciljev, skupaj z informacijo o tem, kako
druzba kompenzira cilje, ki so si lahko v konfliktu.

Ko je drzava vecinski delni¢ar ali ima ucinkovit nadzor nad druzbo v
drzavni lasti, je potrebno cilje druzbe razjasniti vsem preostalim delnicarjem,
trgu in splosni javnosti. TaksSne zahteve po objavi podatkov bodo spodbudile
menedzment, da si bo razjasnil cilje druzbe, povecale pa bodo tudi zavezanost
menedzmenta z uresnicevanju teh ciljev. DelniCarjem, trgu in splosni javnosti
pa bodo predstavljale referencéno tocko glede na sprejeto strategijo in odloCitve
menedZzmenta.

Druzbe v drzavni lasti so dolzne porocati o izpolnjevanju svojih ciljev z
objavljanjem klju¢nih kazalnikov poslovanja. Ce so druzbe v drzavni lasti
zadolZene tudi za izvrSevanje nalog splosne politike, kot je izvajanje splosnih
storitev, so dolzne porocati tudi o izvrSevanju teh nalog.
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2. lastniska in glasovalna struktura druZzbe;

Pomembno je, da so lastniski in glasovalni mehanizmi druzb v drzavni
lasti pregledni, tako da si je vsak delnicar na jasnem o svojem delezu
denarnega toka in glasovalnih pravic. Jasno mora biti, kdo ima pravno
lastni$tvo nad delnicami drzave in kje je locirano izvajanje lastniskih pravic.
Objaviti je potrebno tudi vse posebne pravice ali dogovore, ki izkrivljajo
strukturo lastni$tva ali kontrole druzb v drZavni lasti, kot so zlate delnice in
pravica veta.

3. morebitni pomembni dejavniki tveganja in ukrepi za njihovo
obvladovanje;

Resne tezave nastopijo, ko druzbe v drZavni lasti sprejmejo ambiciozne
strategije, ne da bi prej jasno identificirale in ocenile ali jasno porocale o
moznih tveganjih. Objava podatkov o bistvenih dejavnikih tveganja je posebe;j
pomembna, ko druzbe v drzavni lasti poslujejo v nanovo dereguliranih in vse
bolj internacionaliziranih industrijah, kjer se soocajo s celo vrsto novih
tveganj, kot so politi¢na, operativna ali teCajna. Brez ustreznega porocanja o
bistvenih dejavnikih tveganja lahko druzbe v drzavni lasti predstavljajo
izkrivljeno sliko svoje financne situacije in celotnega poslovanja. To lahko
vodi do neustreznih strateskih odlocitev in nepri¢akovanih finan¢nih izgub.

Ustrezna objava informacij o naravi in obsegu izpostavljenosti tveganjem
pri poslovanju narekuje druzbam v drzavni lasti, da vzpostavijo zdrav notranji
sistem obvladovanja tveganj za ugotavljanje, obvladovanje, nadzor in
porocanje o tveganjih. Druzbe v drzavni lasti so dolzne porocati v skladu z
najnovejSimi standardi in objavljati podatke o vseh zunaj bilan¢nih sredstvih in
obveznostih. Taksno porocanje lahko po potrebi obsega tudi strategije za
obvladovanje tveganj ter vzpostavljene sisteme za njihovo uvedbo. Druzbe v
bazi¢nih industrijah so dolzne objaviti svoje rezerve v skladu z najboljSimi
praksami, saj je to lahko klju¢ni element pri ocenjevanju njihove vrednosti in
profila tveganja.

Javno zasebna partnerstva morajo biti tudi ustrezno objavljena. Za tak$ne
mesane druzbe so pogosto znacilni prenosi tveganj, virov in placil med javnimi
in zasebnimi partnerji za zagotavljanje javnih storitev ali javne infrastrukture
in lahko posledi¢no sprozijo nova in specifi¢na materialna tveganja.

4. morebitna drzavna finan¢na pomo¢, vklju¢no z drzavnimi garancijami
ter sprejete obveznosti vimenu druzbe v drZavni lasti;

Za posteno in celovito sliko finanéne situacije druzbe v drzavni lasti je
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pomembno, da so medsebojne obveznosti, finanéna pomo¢ oziroma
mehanizmi porazdelitve tveganj med drzavo in druzbami v drzavni lasti
ustrezno objavljeni. Objave morajo obsegati podrobnosti o vsaki dotaciji ali
podpori drzave druzbi v drzavni lasti, vsako dano garancijo drzave za
aktivnosti druzbe, kot tudi o obveznostih, ki jih je drzava sprejela v imenu
druzbe v drzavni lasti. Podatke o garancijah lahko objavi druzba v drzavni lasti
sama ali to stori drzava. Za dobro prakso velja, da drzavne garancije nadzira
parlament zaradi proracunskih postopkov.

5. vse pomembne transakcije s povezanimi druzbami.

Transakcije med druzbami v drzavni lasti in povezanimi druzbami, kot
investiranje lastniSkega kapitala ene druzbe v drzavni lasti v drugo, so lahko
vir potencialnih zlorab in morajo biti objavljene. Porocanje o transakcijah s
povezanimi druzbami mora vsebovati vse informacije, ki so potrebne za
ugotavljanje postenosti in ustreznosti teh transakcij.
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Opombe k poglavju VI:

Naloge odborov druzb v drzavni lasti

Odbori druzb v driavni lasti morajo imeti potrebna pooblastila in
kompetence ter biti objektivni pri izvajanju funkcije strateSkega vodenja in
nadzora nad menedimentom. Svoje naloge so dolini opravljati poSteno in
odgovorno.

V stevilnih drzavah so odbori druzb v drzavni lasti preveliki, primanjkuje
jim poslovne $irine in vizije ter sposobnosti neodvisne presoje. V njih je tudi
marsikdaj preveliko stevilo ¢lanov iz drzavne uprave. Razen tega mnogokrat
tudi nimajo pooblastil za opravljanje vseh nalog odbora in jih zaradi tega lahko
preglasuje vi§ji menedzment in sami lastniski organi. Na nekaterih podroc¢jih
se njihova funkcija lahko tudi duplira s posameznimi regulatornimi organi.

Pooblascanje in izboljSanje kakovosti odborov druzb v drzavni lasti je
osnovni korak za izboljSanje korporativnega upravljanja v teh druzbah.
Pomembno je, da imajo druzbe v drzavni lasti mo¢ne odbore, da lahko delujejo
v interesu druzbe in da lahko ucinkovito nadzirajo menedzment brez
neprimernega politicnega vmeSavanja. V ta namen je potrebno zagotoviti
kompetentnost odborov druzb v drzavni lasti, povecati njihovo neodvisnost in
izboljsati njihov nacin dela. Nujno jim je potrebno tudi podeliti jasno in polno
odgovornost za njihove funkcije in zagotoviti, da jih lahko posteno opravljajo.

A. Odborom druZb v driavni lasti mora biti dodeljen jasen mandat in najvisja
odgovornost za poslovanje druZbe. Odbor mora biti v celoti odgovoren
lastnikom, dolZan je ravnati v najboljSem interesu druZbe in nepristransko
obravnavati vse delnicarje.

Odbori druzb v drzavni lasti bi morali imeti naceloma enake odgovornosti
in obveznosti, kot jih dolo¢a pravo druzb. V praksi pa imajo ¢lani odborov
marsikdaj manjSe obveznosti, posebe;j tisti, ki jih je predlagala drzava.

Odgovornosti odborov druzb v drzavni lasti morajo biti artikulirane v
ustrezni zakonodaji, predpisih, vladni lastniski politiki in v ustanovnih aktih
druzbe. Treba je poudariti, da je bistveno, da so vsi ¢lani odborov po zakonu
odgovorni, da ravnajo v najboljSem interesu druzbe in da nepristransko
obravnavajo vse delnicarje. Kolektivna in osebna odgovornost ¢lanov odbora
mora biti jasno opredeljena. Med obveznostmi posameznih ¢lanov odbora ne
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sme biti razlik ne glede na to, ali jih predlaga drzava, drugi delnicarji ali
delezniki. Clane odbora druzbe v drzavni lasti je potrebno seznaniti z
njihovimi odgovornostmi in obveznostmi na seminarju.

Za spodbujanje odgovornosti in ucinkovitosti dela odbora bi morali
odbori uporabljati najboljSe prakse privatnega sektorja in biti Steviléno
omejeni. Sode¢ po izkusnjah omogocajo manjSi odbori boljSe strateske
razprave in so manj nagnjeni k pojavom birokratizma.

Za vecji poudarek odgovornosti odbora mora biti porocilo vodstva
sestavni del letnega porocila in ga je potrebno predloziti zunanjim revizorjem.
Porocilo vodstva mora vsebovati informacijo in komentar o organiziranosti,
finan¢nem poslovanju, bistvenih dejavnikih tveganja, pomembnih dogodkih,
odnosih z delezniki ter vplivu usmeritev koordinacijskega ali lastniskega
organa.

B. Odbori druzb v driavni lasti so dolZni izvajati svoje funkcije nadzora nad
menedimentom in strateSkega vodenja v skladu s cilji, ki sta jih zaclrtala
viada in lastniski organ. Imeti morajo tudi pooblastilo za imenovanje in
razreSevanje glavnega izvrSnega direktorja.

V mnogih primerih odbori druzb v drzavni lasti nimajo polne
odgovornosti in potrebnih pooblastil za strateSko vodenje, nadzor
menedzmenta in kontrole nad objavo podatkov. Odbori druzb v drzavni lasti
mnogokrat ¢utijo vmesavanje v njihovo vlogo in odgovornosti z dveh strani, s
strani lastniskih organov na eni in menedzmenta na drugi strani.
Koordinacijski oz. lastni$ki organ, ¢e ne celo sama vlada, se lahko znajde v
skusnjavi, da bi prevec posegal v strateske zadeve, kljub temu da je odgovoren
za definiranje splosnih ciljev druzbe, Se posebej zato, ker med dolocanjem
ciljev in postavljanjem strategij ni jasno zacrtane meje. Odbori druzb v
drzavni lasti se vC€asih tudi soocajo s tezavami pri nadziranju menedzmenta,
ker nimajo vedno legitimne pravice ali celo pooblastil za to. Razen tega
obstaja v nekaterih drzavah moc¢na vez med menedzmentom in lastnisko
funkcijo ali neposredno z vlado. Visji menedzment druzb v drzavni lasti tezi k
porocanju neposredno lastnikom ali vladi, in to mimo odbora.

Za opravljanje svoje vloge morajo zato odbori druzb v drzavni lasti
aktivno (i) izraZati, nadzirati in revidirati korporativno strategijo v okviru
skupnih korporativnih ciljev; (ii) vzpostaviti ustrezne kazalnike poslovanja in
identificirati klju¢na tveganja; (iii) nadzirati objavo podatkov in
komunikacijske postopke, zagotavljati, da financna porocila predstavljajo
poslovanje druzbe posSteno in odrazajo izpostavljenost tveganjem; (iv)
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ocenjevati in spremljati rezultate menedzmenta; (v) pripraviti u¢inkovite nacrte
nasledstva za izvrSne direktorje.

Ena od kljucnih funkcij odborov druzb v drzavni lasti je imenovanje in
razreSevanje glavnih izvr$nih direktorjev. Brez tega pooblastila odbori tezko
celovito opravljajo svojo nadzorno funkcijo in se tezko Cutijo odgovorne za
poslovanje druzb v drzavni lasti. V nekaterih primerih je to mozno v
sodelovanju ali s posvetovanjem z lastniSkim organom. V nekaterih drzavah
lahko 100-odstotni lastnik neposredno imenuje glavnega izvrSnega direktorja
in to moznost razsiri na druzbo v drzavni lasti. To se lahko zgodi tudi, ko je
drzava obvladujo¢ lastnik v druzbah, ki so zadolzene za opravljanje
pomembnih javnih storitev.  Za zagotovitev integritete odbora velja
posvetovanje z odborom za dobro prakso. Ne glede na postopek morajo
imenovanja temeljiti na profesionalnih kriterijih. Pravila in postopki za izbiro
in imenovanje glavnega izvrSnega direktorja morajo biti pregledna in morajo
upostevati ravni odgovornosti med glavnim izvr$nim direktorjem, odborom in
lastniskim organom. Vsi delniski dogovori v zvezi s kandidiranjem glavnega
izvr$nega direktorja morajo biti objavljeni.

Odbori druzb v drzavni lasti imajo tudi odlocilen vpliv na nagrajevanje
glavnega izvrSnega direktorja. Ta pravica izvira iz njihove obveznosti
ocenjevanja in spremljanja rezultatov menedzmenta.  Odbori morajo
zagotoviti, da je nagrajevanje glavnega izvrSnega direktorja povezano z
rezultati in mora biti primerno objavljeno.

C. Odbori druZb v driavni lasti morajo biti sestavijeni tako, da lahko izrekajo
objektivna in neodvisna mnenja. Dobra praksa narekuje loCenost funkcij
predsedujocega in glavnega izvr§nega direktorja.

Glavni predpogoj pri pooblas¢anju odborov druzb v drzavni lasti je, da so
organizirani tako, da lahko ucinkovito izrekajo objektivha in neodvisna
mnenja, da lahko nadzirajo vi§ji menedzment in sprejemajo strateSke
odlocitve. Kot poudarjajo Nacela, »je za izvajanje nalog nadzora nad rezultati
pozicije druzbe bistveno pomembno, da odbor lahko izreka objektivna
mnenja«. Vse Clane odbora je potrebno kandidirati v preglednem postopku,
pri ¢emer mora biti jasno, da je njihova obveznost delati v najboljSem interesu
druzbe kot celote. Clani ne smejo ravnati kot bi bili individualni predstavniki
volilnih skupin, ki so jih kandidirale. Odbori druzb v drzavni lasti morajo biti
tudi zasciteni pred neprimernim in neposrednim politicnim vmeSavanjem, ki
jih lahko zavaja stran od ciljev, dogovorjenih z vlado in lastniskim organom.
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Osrednja zahteva za povecanje objektivnosti odborov druzb v drzavni
lasti je izbira zadostnega Stevila kompetentnih neizvr$nih clanov odbora,
sposobnih izrekanja neodvisnih mnenj. Ti ¢lani odbora morajo imeti ustrezne
kompetence in izkus$nje in priporocljivo je, da so rekrutirani iz privatnega
sektorja. K vedji podjetniski naravnanosti odborov prispeva poslovanje druzb v
drzavni lasti na konkuren¢nih trgih. Njihovo strokovno znanje lahko tudi
obsega usposobljenost za izvrSevanje posebnih nalog in politi¢nih ciljev. V
nekaterih drzavah je raznolikost v sestavi odborov tudi pomembna in vkljucuje
med drugim tudi zastopanost obeh spolov. Vsi ¢lani odbora so dolzni razkriti
vsakr§no navzkrizje interesov odboru, ki se mora odloéiti, kako ga bo
obvladal.

Potrebno je razviti mehanizme za ocenjevanje in vzdrzevanje
ucinkovitosti dela in neodvisnosti odbora. To so na primer omejitve Stevila
moznih ponovnih imenovanj in obsega sredstev za pridobivanje neodvisnih
mnenj ali za izvajanje neodvisnih ekspertiz.

Nacela korporativnega upravljanja OECD tudi navajajo, da za
spodbujanje neodvisnosti odbora velja kot dobra praksa, da je v enotirnih
sistemih upravljanja funkcija predsedujocega loc¢ena od funkcije glavnega
izvrSnega direktorja. Locevanje teh dveh funkcij prispeva k »uravnotezenju
moci, povecevanju odgovornosti in vecji sposobnosti odlocanja odbora,
neodvisno od menedzmenta«. Ustrezno in jasno definiranje funkcij odbora in
predsedujocega bo preprecilo situacije, ki bi sicer lahko povzrocale brezplodna
nasprotovanja med dvema direktorjema druzbe. V dvotirnih sistemih
upravljanja velja podobno za dobro prakso, da predsednik uprave ne more
postati predsednik nadzornega sveta.

Locitev funkcije predsedujocega od glavnega izvrSnega direktorja je
posebej pomembno v druzbah v drzavni lasti, kjer se obiajno smatra
neodvisnost odbora od menedzmenta kot nujna. Predsedujoci ima klju¢no
vlogo pri vodenju odbora, zagotavljanju ucinkovitega dela in spodbujanju
aktivnega sodelovanja posameznih Clanov odbora pri strateSkem vodenju
druzbe. V primerih ko sta funkciji predsedujoCega in glavnega izvr$nega
direktorja loceni, je predsedujoi dolzan usklajevati z lastniskim organom
zahteve glede znanj in izkusenj, ki jih mora imeti odbor za ucinkovito delo.
Locenost funkcije predsedujoCega in glavnega izvrSnega direktorja se mora
zato smatrati kot osnovni korak pri vzpostavljanju uc¢inkovitih odborov druzb v
drzavni lasti.
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D. Ce ima v odboru mandat predstavnistvo zaposlenih, je potrebno
vzpostaviti mehanizme, ki bodo zagotavljali, da bo to zastopanje ucinkovito
in bo prispevalo k vecjim izkuSnjam, obve§cenosti in neodvisnosti odbora.

Ko je predstavni§tvo v odborih druzb v drzavni lasti opredeljeno z
zakonom ali kolektivnimi pogodbami, mora biti uvedeno tako, da bo
prispevalo k neodvisnosti, kompetentnosti in obvescenosti odbora. Zaposleni
morajo imeti enake naloge in odgovornosti kot drugi ¢lani odbora in ravnati v
najboljsem interesu druzbe in vseh njenih delnicarjev. Zastopanost zaposlenih
v odboru druzbe se ne sme samo po sebi razumeti kot groznja neodvisnosti
odbora.

Uvesti je potrebno take mehanizme, ki bodo omogocali strokovno in
resni¢no neodvisno delo predstavnikov zaposlenih v odboru in zagotavljali, da
bodo spostovali obveznosti v zvezi z zaupnostjo informacij. Ti mehanizmi
morajo vsebovati ustrezne, pregledne in demokraticne glasovalne postopke,
izobrazevanje in jasne postopke za obvladovanje navzkrizij interesov. Za
pozitiven prispevek predstavnikov zaposlenih k delu odbora bi morali biti tudi
drugi ¢lani odbora in menedZzmenta pripravljeni za sodelovanje.

E. Po potrebi morajo odbori druib v drZavni lasti ustanoviti posebne
strokovne komisije, ki bodo podpirale delo celotnega odbora pri izvajanju
njegovih funkcij, posebej v zvezi z revizijo, obvladovanjem tveganj in
nagrajevanjem.

Uporaba specializiranih komisij odbora se je v druzbah v drzavni lasti
razmahnila podobno kot v privatnem sektorju. Tipi posebnih komisij, ki jih
odbori uporabljajo, variirajo med posameznimi druzbami in obsegajo:
revizijske komisije, komisije za nagrajevanje, strateSke komisije, komisije za
etiko, in v nekaterih primerih komisije za obvladovanje tveganj ter nabavne
komisije. V nekaterih drzavah imajo ekvivalenten organ, ki opravlja podobno
funkcijo kot revizijska komisija.

Ustanavljanje posebnih komisij odbora je lahko orodje za krepitev
kompetentnosti odborov druzb v drzavni lasti in za podpiranje njihovih
kljuénih odgovornosti v zadevah, kot so obvladovanje tveganj in revizija.
Ucinkovite so lahko tudi pri spreminjanju interne kulture odbora in krepitvi
njegove neodvisnosti in legitimnosti na podrocjih, kjer obstaja potencialno
navzkrizje interesov, na primer v zvezi dobavami, transakcijami s povezanimi
druzbami in pri nagrajevanju.
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Ko komisije odbora niso doloene z zakonom, mora koordinacijski ali
lastniski organ razviti politiko, ki bo opredeljevala, v katerih primerih bi bilo
potrebno razmisliti o uvedbi posebnih komisij odbora. Ta politika bi morala
biti osnovana na spletu kriterijev, ki bi med drugim vkljucevali velikost druzbe
v drzavni lasti in specificna tveganja, s katerimi se druzba sooca, oziroma
kompetence, ki bi jih bilo potrebno uveljaviti v odborih druzb v drzavni lasti.
Od velikih druzb v drzavni lasti je treba najmanj zahtevati, da ustanovijo
revizijsko komisijo ali ekvivalenten organ, ki bo pooblascen za kontaktiranje s
katerim koli direktorjem v druzbi.

Bistveno je, da posebnim komisijam odbora predseduje neizvrsni direktor
in da jo sestavlja zadostno $tevilo neodvisnih ¢lanov. Delez neodvisnih ¢lanov
in stopnja potrebne neodvisnosti ( n. pr. od menedzmenta ali glavnega
lastnika) bo odvisna od tipa komisije, obcutljivosti zadeve na navzkrizja
interesov in od sektorja, v katerem druzba posluje. Revizijska komisija mora
biti, na primer, sestavljena samo iz neodvisnih in finan¢no pismenih ¢lanov
odbora.

Prisotnost posebnih komisij ne sme odvezovati odbora od kolektivne
odgovornosti v vseh zadevah. Te specializirane komisije morajo imeti
pravilnik, ki dolo¢a njihove naloge, pooblastila in nagrajevanje. Porocati so
dolZzne celotnemu odboru in zapisnike njihovih sestankov morajo dobiti vsi
¢lani odbora.

Odbori druzb v drzavni lasti lahko ustanovijo tudi kandidacijske komisije
za koordiniranje dela z lastniskim organom v zvezi s kandidacijskim
postopkom. V nekaterih drzavah lahko kandidacijske komisije ustanovijo tudi
zunaj odbora, posebej pri nekaterih velikih delnicarjih. Ne glede na to, kdo
ustanovi kandidacijsko komisijo, je pomembno pritegniti odbor k razmisljanju
o njegovi lastni sestavi in nacrtovanju nasledstva s tem, da se ga vkljuci v
proces iskanja in priporoc¢anja kandidatov. To lahko prispeva k temu, da bo
kandidacijski proces osredotocen na strokovno usposobljenost kandidatov.

F. Odbori druZb v driavni lasti so dolZni izvajati letno ocenjevanje svojega
dela.

SistematiCen proces ocenjevanja je nujno potreben za vecjo strokovno
usposobljenost odbora druzbe v drzavni lasti. Je tudi sredstvo za ugotavljanje
potrebnih kompetenc in profilov ¢lanov odbora. Konéno je tudi koristna
spodbuda za posamezne ¢lane odbora, da vlozijo dovolj Casa in napora v
izvajanje svojih nalog.
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Pri ocenjevanju bi bilo potrebno skrbno preiskati tako delo celotnega
odbora kot tudi ucinkovitost in prispevek posameznih c¢lanov odbora.
Ocenjevanje posameznih ¢lanov odbora pa ne sme ovirati zazelene in potrebne
kolegialnosti pri delu odbora.

Za ocenjevanje Clanov odbora, ki se mora izvajati v skladu z najboljSo
prakso, mora biti zadolzen predsedujoci odbora. Ocenjevanje odbora mora
med drugim sluziti kot osnova za revizijo velikosti in sestave odbora ter
nagrajevanja ¢lanov odbora. Ocenjevanje je lahko tudi orodje za razvoj
ucinkovitih in ustreznih uvajalnih izobrazevalnih programov za nove in
aktualne clane odborov. Za izvajanje ocenjevanja lahko odbori druzb v
drzavni lasti poiScejo nasvet pri zunanjih in neodvisnih strokovnjakih in pri
lastniskem organu.
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