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JZANGINIS ZODIS

Valstybés neretai siekia islaikyti savo rankose
strategines jmones arba bendroves, kurios tei-
kia pagrindines infrastrukttros ar visuomenines
paslaugas. Nors pastaraisiais metais valstybei ir
savivaldybéms priklausanciy jmoniy (VSP]) jta-
ka pasaulinei ekonomikai sumazéjo, jos ir toliau
atlieka svarby vaidmenj daugelyje saliy, ypac ty,
kurios iSgyvena pereinamajj ekonomikos vysty-
mosi laikotarpj, arba ty, kuriose VSP] sukuria
didesne bendrojo vidaus produkto dalj.

VSP| patiria veiklos ir valdymo sunkumu, kurie
skiriasi nuo privataus kapitalo jmoniy. Pagrin-
dinis skirtumas yra tas, jog jos privalo siekti ir
socialiniy, ir verslo tiksly. Viena vertus, jos turi
padéti jgyvendinti svarbius socialinius ir politi-
nius-strateginius tikslus. Tuo paciu — jos privalo
laikytis ekonominiy désniy, kad iSgyventy ir
klestéty rinkos ekonomikos salygomis.

Be to, VSP] turi sudétingus sprendimy priéemi-
mo ir atskaitomybés mechanizmus, kurie gali
apimti vyriausybe, miesto taryba, jmonés ste-
bétojy taryba, valdyba, administracija, parla-
mentg, privacius akcininkus ir visuomene. Kar-
tais sprendimai blna priimami vadovaujantis ir
politiniais motyvais, ir verslo logika. Padét] dar
labiau komplikuoja tokie isoriniai faktoriai kaip
globalizacija, technologiniai pokyciai ir rinkos
liberalizavimas.

Laimei, yra bady jveikti Siuos sunkumus. Ben-
droviy (kartais dar vadinamas ,korporatyvinis")
valdymas (angl. corporate governance) — svar-
biausia priemoné, siekiant VSP| padéti jveikti
sunkumus, didinti efektyvuma ir sékmingai
veikti. Tai ir yra pagrindiné priezastis, kuri pa-
skatino Bendroviy valdymo institutg Baltijos
salyse parengti Valstybei ir savivaldybéms pri-
klausan¢iy jmoniy valdymo gaires Baltijos $a-
lims (Gairés).

Sios Gairés pasizymi daugeliu pamineti verty
aspekty, tarp kuriy svarbu isskirti ir jtaigy, aisky
minciy déstymo stiliy. Be to, Gairés yra pritai-
kytos konkreciam regionui. Iki Siol apie VSP]
valdyma yra paskelbta vos keletas tarptautiniy
darby, i$ kuriy nedaug kas mégino apibendrinti
regionines bendroviy valdymo problemas, ku-
rios gvildenamos siose Gairése, nors regioninés
integracijos teikiama nauda neabejojama.

Kitas svarbus aspektas — rysys tarp Siy Gairiy
ir geriausios tarptautinés praktikos standartu
pripazinty Valstybei priklausanciy jmoniy val-
dymo gairiy, kurias isleido Ekonominio ben-
dradarbiavimo ir vystymo organizacija (angl.
OECD, Organization for Economic Co-operation
and Development). Gairés nekartoja OECD re-
komendacijy ir nepretenduoja uzimti jy vietos.
Jos nurodo keliag, kuriuo einant galima jdiegti
geriausia tarptautine praktika. Cia pateikiamos
rekomendacijos atitinka Baltijos regiono $aliy,
isgyvenanciy vélyvajj pereinamajj ekonomikos
laikotarpj, poreikius.



Verta pakalbéti ir apie tai, kaip Gairés atsirado.
Sios Gairés yra puikus skaidraus, nuoseklaus ir
efektyvaus darbo rezultatas, pasiektas turint
ribotus resursus. Bendroviy valdymo institu-
tas Baltijos Salyse buvo $ios iniciatyvos katali-
zatorius, tvirtai remiamas vyriausybiy ir verslo
lyderiy visose trijose Baltijos Salyse — Sie lyderiai
nusipelné didelés pagarbos uz savo vizijg ir pa-
rama.

Siy Gairiy turinys ir jy rengimo procesas yra
puikus pavyzdys tiems, kurie ketina patys pa-
rengti savo gaires arba tiems, kurie dél kokiy
nors priezasciy nori atnaujinti jau esamus insti-
tucinio ir korporatyvinio elgesio kodeksus.
Gairés yra svarbus zingsnis pirmyn. Taciau tai tik
pirmasis zingsnis. Dabar masy laukia jo jgyven-
dinimo vingiai. Rekomendacijas reikia pritaikyti
ir jas jdiegti kiekvienoje salyje, o tai reikalauja
tolimesniy diskusijy, svarstymuy, karybisko mas-
tymo, kantraus ir nuoseklaus darbo, siekiant,
kad geresnis VSP] valdymas tapty tikrove.
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Mes esame sitikine, jog Sis kantriai ir sistemin-
gai parengtas darbas duos puikiy rezultaty.
Efektyvaus valdymo praktika Baltijos 3aliy VSP|
yra batina, siekiant sukurti aktyvig visuomene,
naujas darbo vietas, skatinti investicijas, paza-
boti korupcija, kurti gerove ir saugoti zmogaus
teises | laisve. Valstybei ir savivaldybéms priklau-
sanciy jmoniy valdymo gairés Baltijos salims pa-
des siekiant siy tiksly.
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Philip Armstrong

Pasaulinio bendroviy valdymo forumo (Global
Corporate Governance Forum) vadovas

Geresnés jmonés — geresné visuomené
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PADEKOS ZODIS

Tokio projekto kaip Sis — Valdymo gairiy Baltijos
saliy jmonéms, priklausancioms valstybei ir savi-
valdybei - rengimas gali duoti vaisiy tik tvirtos
komandos pastangy déka. Bendroviy valdymo
institutui Baltijos Salyse pasiseké suburti isskirting
komanda, sugebéjusig sékmingai parengti Sias
Gaires. Misy komanda sudareé tarptautiniai eks-
pertai, politikai ir valstybés tarnautojai i$ Baltijos
Saliy vyriausybiy, savivaldybiy ir vieSujy jstaigy,
taip pat praktikai i$ valstybei ir savivaldybéms
priklausanciy bei privataus kapitalo jmoniy.

Ruosiant Gaires buvo ypac svarbus jnasas visy,
kurie dalyvavo turiningame, efektyviame kon-
sultacijy procese, neatlygintinai atliko tyrimus,
taip pat valdininky, eksperty ir praktiky, kurie
dalijosi savo jzvalgomis ir ty, kurie skyré savo
brangy laika projektinio varianto perzirai ir
teiké komentarus. Ypa¢ dékojame visiems cia
isvardintiems: Pauliui Gruodziui, Gediminui
Dominui, Eriks Blumbergs ir Priit Latt i$ advo-
katy kontoros ,Glimstedt”.

Yra daugybé vardy, kuriy negalime nepaminéti.
Taciau pirmiausia norétume pareiksti dekin-
gumga tarptautiniam bendroviy valdymo kon-
sultantui Richard Frederick, kurio vadovavimo
jgtdziai, didelé patirtis ir kompetencija leido
mums pasiekti puikiy rezultaty per rekordiskai
trumpa laikg ir sekmingai jgyvendinti §j daug
pastangy reikalavusj projektg. Be Sio zmogaus
Gairés neblty tokios aiskios ir aktualios.

Uz entuziazmg, paramg ir gerg politine valig mes
ypac nuosirdziai dékojame siems aukstiems va-
dovams ir valdininkams i$ Baltijos Saliy vyriau-
sybiy ir valstybei priklausanciy jmoniy: Andriui
Kubiliui, Dainiui Kreiviui, Arvydui Sekmokui,
Rimantui Zyliui, Mykolui Majauskui, Juris Puce,
Gints Freimanis, Inguna Sudraba, Ritvars Pavlovs,
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Tarmo Porgand, Raul Allikivi, Karlis Mikelsons,
Ingridai Lace, Alnis Balins, Heikko Mae, Aloyzui
Koryznai, Rimantui Vaitkui, Viktorui Valentuke-
viciui ir nemazam skaiciui ambasadoriy.

Taip pat norétume padékoti Siems zymiems
ekspertams, kurie prisidéjo rengiant Baltijos
Saliy konferencijg 2010 m. kovo 19 dieng: Dag
Detter i$ Detterco, Bendroviy valdymo padali-
nio prie Jungtinés Karalystés Finansinés atskai-
tomybés tarybos vadovui Chris Hodge ir OECD
Privatizavimo ir valstybei priklausancio turto
valdymo darbo grupés pirmininkui bei Suomi-
jos Vyriausybés valstybés turto departamento
generaliniam direktoriui Pekka Timonen.

Ypatinga padéka skirta masy patyrusiems Ben-
droviy valdymo tarybos nariams uz jy patari-
mus, parama ir pritarimg imtis $ios iniciatyvos:
Rolandui Barysui, Juris Binde, Viktorui Butkui,
Vitalijs Gavrilovs, Heldur Meerits, lan Plender-
leith, levai Plaude-Roehlinger, Veiko Sepp ir
Antanui Zabuliui. Perduodame padéka ir masy
rémeéjams, kuriy jnasai buvo skirti Gairiy rengi-
mui finansuoti.

Ir galiausiai — ne ka mazesnio pripazinimo ir
padékos uz nenuilstancig energija, profesiona-
lumg ir kantrybe nusipelné Bendroviy valdymo
instituto Baltijos Salyse prezidentas Kristian Kaas
Mortensen. Tai, kas pradzioje buvo tik vizija, jis
paverteé tikrove.

AL

Arminta Saladziené

Bendroviy valdymo instituto Baltijos Salyse
valdybos pirmininké




. [VADAS

Istakos

Bendroviy valdymo instituto Baltijos Salyse
(angl. Baltic Institute of Corporate Gover-
nance, toliau — BICG) misija — skatinti geros
bendroviy valdymo praktikos jgyvendinima
Baltijos regione. 2009 metais BICG nuspren-
dé, kad Baltijos 3aliy ekonomikai bty ypac
naudinga parengti Valdymo gaires Baltijos
saliy jmonéms, priklausancioms valstybei ir
savivaldybei (toliau — Gairés).

Valstybei ir savivaldybéms priklausanciy
imoniy (toliau — VSP]) savoka Gairése nau-
dojama placigja prasme. Tai yra bet kuri
komercine veikla uzsiimanti jmoné, kurios
akcijas nuosavybeés teise valdo valstybé, ne-
priklausomai nuo jmoneés teisinés formos, ar
valstybé valdo daugumos akcijy paketg, ar ji
kontroliuoja jmonés veikla. Tokia sgvoka pa-
sirinkta, siekiant, kad geriausia valdymo prak-
tika barty taikoma visose komercinémse jmo-
némse, kuriose nuosavybés turi ir ja tautos
vardu valdo valstybé. Gairése nebus kalbama
apie valstybines jstaigas, kuriy misija — siekti
socialiniy/visuomeniniy tiksly.

VSP| teikia pagrindines dkio plétrai batinas
paslaugas ir tai yra viena i$ priezasciy, kodel
valstybé gali siekti jas kontroliuoti tiesiogiai.
Kita vertus, per didelis valdzios kiSimasis |
VSP| valdyma gali suformuoti biurokratinj
pozitrj ir trukdyti priimti ekonomiskai nau-

dingus sprendimus. BICG savo darbe atkrei-
pia démes; | keleta su $ia problema susijusiy
aspekty, tuo ragindamas jgyvendinti profe-
sionaly valdyma, strategine ir operatyvine
priezilra, siekiant pagerinti VSP| finansine ir
socialine veikla.

Valdymo probematika

VSP| paprastai siekia ir ekonominiy, ir sociali-
niy tiksly. Toks tiksly derinimas gali reikalauti
kompromisy ir versti priimti priestaringus arba
ekonomiskai nenaudingus sprendimus. I dalies
VSP] sudétinga jvykdyti Siuos dvigubus jsiparei-
gojimus todél, kad sunku numatyti islaidas, ba-
tinas jmonéms iskeltiems socialiniams tikslams
igyvendinti, ir tam reikalingos investicijos ne-
visada pripazjstamos. Neretai blna sudétinga
apskaiciuoti realias kai kuriy socialiniy paslaugy
teikimo sgnaudas. Ir netgi tais atvejais, kai jos
yra aiskios, ne visada uz Sias patirtas islaidas yra
gaunama adekvati kompensacija.

Be to, dél artimy saity su valstybe, VSP] gali
lengviau pasiduoti politiky jtakai, todél komer-
ciniai tikslai tampa antraeiliai, uzleisdami vieta
politiniams. Dazniausiai tai lemia ekonominj
neefektyvuma, kuris véliau trukdo pasiekti ir
socialiniy tiksly. Toks neveiksmingumas gali
tapti jprastu reiskiniu, kliudyti sprendimams
priimti ir baigtis finansinémis problemomis ar
net bankrotu.



Daznai manoma, kad dalinis arba visiskas priva-
tizavimas yra veiksmingiausias bidas reformuoti
VSP] valdymg ir padidinti jos efektyvuma. Taciau
del privatizacijos taip pat kyla tam tikry proble-
my ir praktikoje ji nevisada pasiteisina. Tad Salys
imasi jvairiy bady spresti VSP] valdymo proble-
mas, tokiy kaip susitarimy dél veiklos principy
tarp valstybés institucijy ir VSP| sudarymas, pri-
vataus sektoriaus valdymo metody ir skatinimo
priemoniy naudojimas bei geros bendroviy val-
dymo praktikos jdiegimas.

Projekto apimtis

BICG misija yra regioniné, todél $is projektas
tris Baltijos Salis apima kaip vieng grupe.

Tacdiau turime pripazinti, jog Baltijos Salys turi
skirtingas ekonomikas, istorija, kalba, teisés
tradicijas, todél standartizuoti rekomendacijas
néra lengva. Kita vertus, Sias 3alis sieja bendri
istoriniai faktai ir tai, kad jos visos isgyveno eko-
nomikos perversma — peréjima i$ centralizuotai
valdomos ekonomikos j rinkos ekonomika. Be
to, Baltijos $alys kartu sprendzia klausimus, susi-
jusius su integracija | Europos Sajungg ir pasau-
line ekonomika.

Dél saliy skirtumuy, atsizvelgiant | konteksta,
skirsis ir Gairése teikiamy atskiry rekomendaci-
juy santykiné svarba. Taigi, bet kokia planuojama
reforma turi bati deramai apgalvota ir jgyven-
dinama atsizvelgiant | $alies ypatumus ir vieti-
nes aplinkybes.
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Vietoj jprastai naudojamo termino valstybei
priklausanti jmoné pasirinktas terminas VSP),
kad baty aiskiau, jog Gairiy objektas yra ir vals-
tybés, ir savivaldybés jmonés.

Savivaldybés jmoniy valdymas tam tikrais as-
pektais skiriasi nuo valstybei priklausanciy jmo-
niy valdymo. Savivaldybés jmonés dazniausiai
yra mazesnés ir paprastai turi labiau ribotus
zmogiskuosius ir finansinius iSteklius profesio-
naliam savivaldybiy jmoniy valdymui. Dél Sios
priezasties savivaldybéms, siekian¢ioms norimy
rezultaty, Sias rekomendacijas reikéty taikyti
atsizvelgiant j esama vietinj konteksta. Visgi pa-
grindineés savivaldybiy jmoniy valdymo proble-
mos yra tos pacios, todél tikimasi, jog savival-
dybei priklausancios jmonés vadovausis Siomis
rekomendacijomis.

Gairiy rysys su OECD gairémis
Geriausios praktikos standarty (angl. best prac-
tice) ir tarptautiniy susitarimy laikymasis yra
itin svarbas, siekiant gilesnés tarptautinés in-
tegracijos. Kalbant apie VSP] valdyma, OECD
Valstybei priklausanciy jmoniy valdymo gai-
rés yra pripazintos kaip tarptautinis etalonas.
OECD gairés zymi susitarimg tarp $aliy, pazan-
giausiai mastanciy apie VSP| valdyma.

Tuo tarpu Gairés orientuotos tik j Baltijos regi-
onui badingg problematika, nekartojant OECD
gairiy. Gairiy tikslas — padeti Baltijos 3alims pa-
siekti tarptautinj geriausios praktikos standarta,
kurj nustaté OECD.




Skaitytojui, norin¢iam pasigilinti j VSP] valdymo
problematika ir susipazinti su geriausios prakti-
kos argumentais, rekomenduotina susipazinti
su OECD gairemis.

Kaip Gairés buvo rengiamos

Siy Gairiy rengimui vadovavo BICG - tai nuo
vyriausybés ir verslo nepriklausanti organizaci-
ja, kuri stengési Gaires parengti vadovaudamasi
issamumo ir skaidrumo principais. Gairése ats-
tovaujamas kiekvienos regiono Salies daugy-
bés suinteresuoty visuomenés grupiy bendras
pozilris. Asmenys, kurie dalyvavo projekte ir
teiké komentarus ar patarimus, rengiant $j do-
kumentg, isreiské savo asmening, o ne oficialia
nuomone.

Dokumento jtaka

BICG yra nevyriausybiné iniciatyva, o Gairés
— rekomendacinio pobudzio. Visgi Gairés yra
daugybes eksperty, vyriausybés atstovy, valdy-
bos nariy, VSP] vadovy, akcininky, kreditoriy ir
kity suinteresuoty visuomenés grupiy atstovy
apibendrinty nuomoniy rezultatas. Gairiy svar-
ba lemia asmenuy, dalyvavusiy projekte, kom-
petencija ir nuoseklus, jvairius pozilrius at-
spindintis dokumento rengimo procesas. Be to,
svari geros valdymo praktikos jdiegimo nauda
skatina vadovautis Gairiy rekomendacijomis.



Rezultatai

Galutinis Gairiy tikslas yra profesionalesnis
valdymas, geresnis strateginis ir operatyvinis
vadovavimas, finansiniai ir socialiniai rezultatai
bei vyriausybés strateginiy tiksly pasiekimas.
Geresnis VSP| valdymas teigiamai veiks valsty-
bés biudzetg, formuos teigiama visuomenés
nuomone apie valdzios institucijas ir didins
infrastruktdros ir paslaugy kokybe. Be to, geres-
nis VSP] valdymas turés ir kitokios naudos, kaip
pavyzdziui, didesnis patrauklumas uzsienio in-
vesticijoms ir glaudesné integracija regioniniu ir
Europos Sajungos mastu.

Tik ilgalaikis jsipareigojimas leis pasiekti $iuos
tikslus. Todél BICG Siomis Gairémis siekia pa-
skatinti lyderyste auksciausiu lygiu ir tikisi di-
desnio visuomenés supratimo ir jsitraukimo |
$iy klausimy sprendima. Salims rekomenduoja-
ma sukurti darbo grupes, kurios aptarty klau-
simus, keliamus Siame dokumente, apsvarstyty
ir jvertinty rekomendacijas, parengty veiksmy
planus ir siekty juos jgyvendinti.
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Il. REKOMENDACIJOS

VYRIAUSYBEI

Parodyti lyderyste

Vyriausybei reikia parengti pertvarkymo plana,
siekiant likviduoti spragas tarp esamos ir siek-
tinos geriausios praktikos bei sukurti geresne
VSP] valdymo ir priezitros sistema. Bet kokia
reforma yra pasmerkta zlugti be auksciausio
lygio politinés paramos.

Sukurti nuosavybés politika
Vyriausybé turi turéti radtu iSdéstyta nuosavy-
bés politika, kurioje blty apibréztas valstybés
nuosavybés pagrindimas ir tikslas, nurodyta,
kokios institucijos atstovauja valstybés intere-
sus, kokie laukiami valstybés nuosavybés rezul-
tatai bei pateikti metodus, kaip Sie rezultatai
turi bati pasiekti.

Valstybés nuosavybeé VSP| gali buti pagrista, jeigu
jiatitinka tokius kriterijus, kaip pavyzdziui, strate-
ginis interesas, krizé rinkoje, viesas interesas arba
kai privati nuosavybé negali uztikrinti valstybi-
nio masto tiksly. Kai kuriose $alyse jmonés, net ir
atitinkancios auksciau isvardintus kriterijus, gali
bati kontroliuojamos kitokiomis priemonémis
nei tiesioginé valstybés nuosavybé.

Krizés laikotarpiu vyriausybé jai priklausancias
jmones turéty kontroliuoti naudodama kiek
jmanoma jprastus valdymo budus. Krizé netu-
réty tapti pretekstu jvesti tiesiogine VSP] kon-
trole, isskyrus ekstremalias aplinkybes, taciau
netgi tokiomis aplinkybémis valstybés nuosa-
vybés jmonéje tiesioginés kontrolés laikotarpis
turéty bati aiskiai apibréztas.

Vyriausybé turéty nesaliskai jvertinti jai priklau-
sanciy jmoniy veiklg ir jsitikinti, jog nuosavybés
teise yra naudojamasi deramai pagal nustaty-

tus nuosavybés politikos kriterijus. Remiantis
Siuo nesalisku vertinimu turéty bati teikiamos
rekomendacijos, susijusios su tokiais sprendi-
mais kaip nuosavybés VSP| islaikymas, jmones
teisinés formos keitimas, visy ar dalies akcijy
pardavimas privaciam sektoriui. Sprendimas is-
laikyti VSP| akcijas vyriausybés portfelyje turéty
bati reguliariai perzitrimas.

Nuosavybés politika turi aiskiai nurodyti, jog
komercinés VSP|, net jei tuo paciu metu jos
siekia ir socialiniy tiksly, turi bati valdomos
vadovaujantis verslo logika, nes visuomenei
reikalingas socialines paslaugas VSP] gali teikti
tik badamos finansiskai pajégios. Be to, nuo-
savybes politika turi tiksliai apibrézti, ka dary-
ti, kai VSP], siekiant ir socialiniy, ir finansiniy
tiksly, reikalingi kompromisai. Idealiu atveju
nepriklausomas reguliuojanti institucija turéty
rasti tinkamiausig sprendima ir/arba jis baty
pasiektas deryby su jmonés vadovybe badu, i,
suderinus su valstybe, uzfiksuotas atitinkamu
susitarimu.

Nuosavybés politikoje turéty bati numatyta
aiski takoskyra tarp ty vyriausybés organy, ku-
rie yra atsakingi uz valstybés, kaip akcininkés,
interesy atstovavima, ir ty, kurie yra atsakingi
uz valstybés socialinés ar sektoriaus politikos
igyvendinimg per VSP|. Nuosavybés politika,
atsizvelgiant | auksciau iSvardintus interesus,
turéty panaikinti bet kokig galima painiavg tarp
vyriausybés organy bei VSP] valdybos ir vado-
vybés funkcijy ir tiksly.

Nuosavybés politika turéty buti paskelbta in-
ternete ir vieSinama taip, kad visuomené su-
prasty jos tikslus ir priemones.



Centralizuoti nuosavybes
valdyma

Siekdama uztikrinti nuosekly ir profesionaly
VSP] valdyma, vyriausybé turéty jkurti valstybés
nuosavybe kontroliuojantj subjektg arba centra-
lizuoti valstybés nuosavybés priezilrg vienoje
institucijoje arba ministerijoje. Minétas kontro-
liuojantis subjektas turéty jgyvendinti valstybés,
kaip akcininkes, juridines teises ir pareigas ir bati
visiskai atsakingas uz vyriausybes, kaip VSP| akci-
ninkés, interesy atstovavima. Taip pat rekomen-
duojamas valstybei priklausancio akcinio kapita-
lo konsolidavimas vienose rankose.
Kontroliuojancio subjekto teisés ir jsipareigoji-
mai turi bati jforminti rasytiniame dokumen-
te. Jam turi bati priskirta tokia atsakomybé:
surinkti informacijg apie visas jmones, kuriose
valstybé turi nuosavybés; analizuoti sukaupta
informacijg; patarti vyriausybei jstatymy, regu-
liavimo, politikos ir proceddriniais klausimais,
susijusiais su VSP] nuosavybe ir valdymu; skirti
stebétojy taryby, valdymo organy narius (jei
stebétojy taryba nesudaroma); padeti nustatyti
pamatuojamus veiklos uzdavinius; kontroliuoti
rezultatus; teikti ataskaitas.

Kontroliuojantis subjektas apie VSP] veikla turé-
ty rengti metines ataskaitas, kuriose atsispindé-
ty bendri visy ir individualiy jmoniy rezultatai.
Ataskaitose turéty buti pateikta pagrindiniy
veiklos rodikliy, pavyzdziui, pinigy srauty, likvi-
dumo arba kity rodikliy, kurie atspindéty VSP|
verslo modelio stabilumg, dinamika.

Be to, turety bati apibrézti ir paties kontroliuo-
jancio subjekto veiklos rezultaty vertinimo krite-
rijai, pagal kuriuos jis turéty atsiskaityti karta per
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metus. Veiklos ataskaitos turi bati viesai prieina-
mos visuomenei ir pristatytos parlamentui.
Informacija apie Vyriausybes
portfelyje esancias VSP) akcijas
Vyriausybei reikia turéti issamig ir tikslig infor-
macijg apie VSP), kad ji galéty parengti tinkama
nuosavybés politikg ir atsakingai atlikti prie-
ziros funkcija. Vyriausybei turi bati prieinama
informacija apie bendrg situacijg ir apie kiekvie-
na VSP] atskirai. Ji taip pat turi turéti galimybes
analizuoti $ig informacij, ypac jtaka biudzetui
ir galimas rizikas. Vyriausybé taip pat privalo
stebéti jmones, kuriy dalis akcijy po privatizaci-
jos liko valstybei ir kuriy nuosavybéje valstybé
dalyvauja kaip smulkusis akcininkas. Visa su-
rinkta informacija turéty bati perduodama mi-
nisterijoms ir/ar kitoms suinteresuotoms insti-
tucijoms. Konfidenciali informacija apie VSP] ir
kita vidiné informacija, kurios atskleidimas gali
padaryti zalos, turi bati tinkamai apsaugota.

Tinkamos teisinés formos
parinkimas VSP)

Jmonés teisiné forma turi atitikti jmonés veiklos
pobudj. VSPJ, kurios uzsiima komercine veikla,
turéty turéti akcinés bendrovés ar uzdarosios
akcinés bendrovés teisine formg ir tokia pacia
valdymo struktiirg kaip privaciose jmonése bei
laikytis tokiy paciy komerciniy ir kity jstatymy
reikalavimuy.




Sprendimy priémimo
depolitizavimas ir stabilios
verslo aplinkos sukiirimas

Neturi bati leidZziama, kad trumpalaikiai poli-
tiniai tikslai, politinis nestabilumas ar pokyciai
vyriausybeés aparate destabilizuoty VSP] veikla.
Strateginiy, investiciniy ir veiklos sprendimy
politizavimas ir dazni pokyciai, susije su naujais
rinkimais, neleidzia aiskiai planuoti ir sukurti
stabilios aplinkos, taip darydami zalg VSP| ir vi-
suomenes interesams.

VSP] valdymas turéty biti susistemintas, o po-
litika ir principai — formalizuoti, kad VSP] baty
apsaugotos nuo besikeic¢ianciy politiniy sroviy
ir skirtingi pavieniy ministry valdymo stiliai ne-
turéty jtakos veiklos testinumui. VSP| labiausiai
tikey profesionali, objektyvi ir nepriklausoma
priezilra, kurig vykdyty valdyba ir reguliuojan-
cios institucijos.

Priezitiros ir kontrolés
stiprinimas

Vyriausybé ir ministerijos neturéty tiesiogiai
kistis | VSP] valdyma ar dalyvauti jos operaty-
viy sprendimy priémime. Valdininkai paprastai
neturi pakankamos kompetencijos ar patirties
versle, ko reikia sekmingam VSP] valdymui, be to,
valdininky darbo tikslai yra skirtingi. Tiesioginis
vyriausybes kisimasis | VSP] veikla demoralizuoja
valdybas ir skatina neveikluma, nes pastarosios
institucijos autoritetas ir jtaka netenka reikSmes.
Taciau valdyby galig ir jtaka reikia stiprinti. Pro-
fesionali, patikima ir gerai organizuota valdyba
yra tinkamesné VSP] prieziiros priemoné.

Vietoj tiesioginio kisimosi | VSP| veiklg reikia
rasti kity alternatyvy, pavyzdziui, stiprinti rin-
kos reguliavima ir pasitelkti VSP] susitarimus
deél veiklos principuy.

Veiksmingas reguliuojamy ukio
saky reguliavimas

Kai kurios VSP] veikia valstybés reguliuojamo-
se Ukio Sakose. Veiksmingas reguliavimas yra
buatinas kaip alternatyvi priemoné tiesioginiam
vyriausybeés kisimuisi | VSP] valdyma. Pacios
reguliuojancios institucijos savo veikloje turi
taikyti geriausig valdymo praktikg, bati nepri-
klausomos ir nejtakojamos politiniy sroviy.
Reguliuojancios institucijos turéty atlikti ne-
priklausomo tarpininko tarp VSP), valstybés ir
visuomeneés funkcija. VSP| turi gauti tinkamg
kompensacijg uz valstybés pavedimu teikiamas
paslaugas visuomenei, kad iSvengty finansiniy
sunkumy ir galéry sékmingai teikti Sias paslau-
gas ateityje.

Reguliuojancios institucijos turi turéti tinkamus
pajégumus. Darbuotojai ] reguliavimo instituci-
jas turéty bati parenkami isskirtinai pagal ju
profesine kompetencija. Reguliuojancios ins-
titucijos turi turéti pakankamai personalo ir
atitinkama biudzeta, o profesiné kompetencija
turi bati nuolatos keliama. Reguliuojancios ins-
titucijos turéty vadovautis geriausia tarptauti-
ne jy veiklai taikoma praktika.

Reguliavimo ir tarify nustatymo procesui turé-
ty bati nustatytos aiskios ir skaidrios normos.
Siame procese turéty dalyvauti visos suintere-
suotos grupes, tarp jy ir klientai, o pats proce-
sas turi bati skaidrus visuomenei.



Suinteresuoty grupiy
dalyvavimas

Vyriausybeé turéty parinkti tokias VSP] valdymo
struktdras, kurios padéty kontroliuoti VSP) ir
sukurty tinkamus skaitinimo mechanizmus uz
gera veikla. Vienas i$ geriausiy blady tai pada-
ryti baty VSP] nuosavybés bazés isplétimas ir
kapitalo prieinamumas iSoriniams investuo-
tojams, kurie investuoty | akcijy portfelius ar
tapty strateginiais investuotojais. Netgi mazos
VSP] kapitalo dalies kotiravimas vertybiniy po-
pieriy birzoje gerina atskaitomybe, kuria rinkos
discipling ir kelia valdymo standartus. Tam tikra
prasme obligacijy emisijos arba kreditavimo
santykiai su bankais ir kitais kreditoriais taip pat
gerina priezilrg ir skatina racionaliau paskirstyti
isteklius.

Dividendy politika

VSP] turéty turéti formalia dividendy politi-
ka. Si politika turety buti vieda ir jos turi bati
laikomasi. Sialymai dél dividendy turéty bati
tvirtinami valdybos, atsizvelgiant | VSP| inves-
ticijy poreikius. Vyriausybé neturéty vienasa-
liskai spresti del dividendy ismokéjimo, nes
tai gali sutrukdyti VSP| planuoti savo veiklg ir
investuoti.
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Valstybés audito institucija

Valstybés audito institucija turi jvertinti vyriau-
sybés, kaip akcininkés, veiklos efektyvuma ir
nustatyti, kaip veiksmingai ji siekia suformuluo-
ty nuosavybés politikos tiksly. Pagal isvadas au-
dito kompetencijos ribose valstybés auditorius
taip pat gali jvertinti atskiry VSP] veiklg bei vy-
riausybés vykdoma atskiry VSP| priezitrg. Taip
pat valstybés audito institucijos pareiga yra
Jvertinti valstybés nuosavybe kontroliuojancio
vieneto veikla.

Valstybés auditorius privalo turéti galimybe pa-
sirinkti ir atlikei auditus visiSkai savarankiskai, o
savo isvadas pateikti parlamentui ir visuomenei.

Privalomi audito komitetai
Vyriausybé turéty isanalizuoti, kurioms jmo-
néms blty naudinga turéti audito komiteta. Au-
dito komitetai turéty bti privalomi didesnéms
ir strateginés reikSmes jmonéms. Netgi tose
jmonése, kuriose jau veikia visiskai nepriklauso-
ma valdyba, audito komitetai padeda uztikrinti
sklandy didelés apimties VSP| finansinés atskai-
tomybés rengimo ir audito darby vykdyma.




VSP] naudojimas vyriausybés
reikalams

VSP] 1éSos turéty bati naudojamos iSimtinai
VSP] interesais. Valstybés tikslais gali bati nau-
dojamos tik tos VSP] léSos, kurios yra isSmo-
kamos kaip dividendai. Taip pat turéty bdati
draudziama tiesiogiai ar netiesiogiai naudoti
VSP] lésas politiniy partijy arba kitai politinei
veiklai remti. Vyriausybé neturéty uzsakinéti
straipsniy spaudoje per VSP|. Jeigu Vyriausybé
jai priklausancios jmonés IéSomis finansuoja in-
vesticinius projektus, kurie tiesiogiai néra susije
su VSP] veikla, turi bati sukurta alternatyvi vals-
tybeés projekty finansavimo sistema.

Parlamentiné prieziura

Parlamentas, kaip tautos atstovybé, turi va-
dovautis gero VSP] valdymo principais ir buti
reguliariai informuojamas apie VSP| reikalus.
Parlamentiniy komitety/komisijy, skirty stebeti
VSP) veikla, jkirimas padéty profesionaliai atlik-
ti parlamentinés priezitros funkcija. Vyriausybé
ir valstybés nuosavybe kontroliuojantis subjek-
tas turéty maziausiai kartg per metus teikti
ataskaitas Parlamentui apie jy vykdomas VSP|
valdymo ir priezitros funkcijas.

Sutarciy sudarymas

Turi bati laikomasi komerciniy ir kity sutarciy.
Sutartys tarp VSP] ir tiekéjy turi bati sudaromos
vadovaujantis ne valstybés institucijy nurody-
mais, o nesalisku, geriausig praktikg atitinkanciu
viesyjy pirkimy badu, siekiant iSvengti piktnau-
dziavimo sandoriais su susijusiomis $alimis.

Valstybés tarnautojai

Valstybés tarnautojai turéty buti kvalifikuoti ir
tinkamai motyvuoti atlikti savo pareigas.



I1l. REKOMENDACIJOS DEL

VALDYBOS

Valdyby formavimas

Gairés neteikia prioriteto vieno lygio, dviejy ly-
giy ar kitai valdymo strukedrai. Gairiy pozicija
yra tokia, kad visos VSP] privalo turéti renkama
atsakingg ir akcininkams atskaitingg organa.
Nors kiekviena Baltijos 3alis turi savo teisines
tradicijas, reglamentavimg ir praktika, Siame
dokumente, kad bty paprasciau, tokiam orga-
nui apibadinti naudojamas bendrinis terminas
,valdyba”

Valdyba yra pagrindinis valdymo organas, nu-
statantis VSP| strateginius prioritetus ir uztikri-
nantis jmones vadovy atskaitinguma. Visos di-
desnés ir strateginés VSP| turi turéti veikiancias
valdybas. Visiska valdybos atsakomybé uz VSP|
veikla, tiek, kiek ja jtakojo valdybos sprendimai,
turéty bati aiskiai apibrézta jstatyme ir placiai
viesai iaiskinta.

Valdybos nariy bendrosios
pareigos

Valdybos nariy pareiga — bati lojaliems ir ra-
pintis VSP] bei jos akcininky interesais. Parei-
ga rupintis (duty of care) jmonés ir akcininky
gerove jpareigoja valdybos narius valdyti visa
informacijg apie jmone, dirbti sgziningai ir stro-
piai. Lojalumas (duty of loyalty) — tai pareiga
bati istikimam jmonei ir jmonés akcininkams.
Lojalumas jpareigoja valdybg islaikyti ir didinti
VSP] verte akcininky naudai.
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Sios pareigos nurodo svarbiausius principus,
sprendziant konfliktus, kurie kartais kyla tarp
VSP] siektiny finansiniy ir socialiniy tiksly. Pa-
prastai finansiniams tikslams turi bati teikiama
pirmenybé. Taciau, kai socialiniai tikslai yra nu-
matyti susitarimuose dél veiklos principy arba
jstatymuose, valdyba pirmenybe turi teikti so-
cialiniams, o ne finansiniams tikslams.

Kai vyriausybé néra vienintelé akcininkeé, valdy-
bos nariai yra vienodai atsakingi prie$ visus ak-
cininkus . Jie neturi atstovauti vienam akcinin-
kui ar teikti vienos akcininky grupés interesams
pirmenybe kity atzvilgiu.

Valdybos nariai turéty

bati skiriami tik pagal jy
kompetencija

Valdybos nariai turéty bati skiriami pagal jy
profesine kompetencijg ir indélj j VSP| veikla.
Nariai neturi bati parenkami politiniais sume-
timais. Valdybos turéty buti atviros ir verslo
atstovams bei kitiems asmenims, turintiems
tinkamos patirties, ir tokiy asmeny turi bati
aktyviai ieSkoma.

Skyrimo | valdybg politika turéty bati formali-
zuota, prizirima valstybés nuosavybe kontro-
liuojancio subjekto ir viesai skelbiama internete
bei kituose informaciniuose Saltiniuose. Kaip
vadovaujamasi minéta skyrimo politika turéty
jvertinti auditas, kurj kartg per metus galéty
atlikti arba nepriklausomas isorinis auditorius,
arba valstybés audito institucija.




Valdybos nariais turéty buti
parenkami asmenys, turintys
VSP] reikalingy jgudziy

Valdyba turéty bati sudaryta i$ asmenuy, turin-
ciy VSP| reikalingy ziniy ir jgadziy, t. y. iSma-
nanciy tokias sritis, kaip atitinkama tkio 3aka,
finansai, profesionalios valdybos veikimo prin-
cipai, vadyba, jskaitant darbuotojy motyvacija,
ir kt. Pavieniai valdybos nariai gali netureti visy
reikalingy Ziniy ir jgtdziy, taciau valdyba ben-
drai turéty turéti juos visus.

Daug démesio turi bati skiriama valdybos nariy
bendravimo jglidziams, nes jie turi sugebeti gerai
dirbti komandoje ir teikti bei priimti konstrukty-
vig kritika. Valdybos nariams turéty bati suteikti
jvadiniai mokymai, susije su jy pareigomis.

Nepriklausomybé

Valdyba turi sugebéti priimti objektyvius ir ne-
priklausomus sprendimus. Siekiamybé baty, kad
valdyby sudétyje neblty ministry, viceministry
ir valstybés tarnautojy. Jei tai praktiskai nejma-
noma, valdybos nariai turi atlikti savo pareigas,
vadovaudamiesi aiskiomis taisyklémis, kurios
turi pabreézti visy valdybos nariy pareiga buti lo-
jaliems VSP] ir jos akcininkams bei reglamentuo-

ti potencialius interesy konfliktus, kai valdybos
narys yra iSrenkamas valstybés. Maziausiai puse
valdybos nariy turéty buti nepriklausomi arba
bent savarankiski, nesaliskai mastantys.

Savokos ,nepriklausomas” apibrézimy yra
daug, taciau, kalbant apie valdybos narius, kaip
,nepriklausomas asmuo” gali bati apibréziamas
asmuo, kuris sugeba nepriklausomai mastyti ir
priimti sprendimus®.  Tai taip pat reiskia, kad
valdybos nariai, atlikdami savo pareigas, neturé-
ty bati veikiami jokiy politiniy interesy.

Specifinés valdybos pareigos?

Kad atlikty savo pareigas, valdyba turi tureti ati-
tinkama galig. Valdyba turéty svarstyti visus su
verslu susijusius klausimus, kurie gali materialiai
jtakoti VSP), ir, atlikdama savo pareigas, nuolat
zvelgti | ateit]. Tarp specifiniy valdybos veiklai
bldingy pareigy yra Sios:

« Perziureti ir tvirtinti strategija
Valdyba turéty kritiskai jvertinti jmonés va-
dovybés parengta strategija, pagrindinius
veiklos planus ir uzdavinius.

2 Remiantis Lietuvos Respublikos jstatymais, jei bendrovéje sudaroma stebétojy taryba, valdyba yra atskaitinga ne akcininkams, o
stebétojy tarybai, kuri, savo ruoztu, jau bus atskaitinga akcininkams. Tikslesnis savokos apibrézimas buty: valdybos narys yra asmuo,
be savo, kaip valdybos nario, pareigos neturintis reiksmingy sasajy su jmone (nei tiesiogiai, nei kaip partneris, akcininkas ar kitos
organizacijos, turincios reikSmingy sasajy su jmone, atstovas). Nepriklausomas valdybos narys turéty buati nepriklausomas tiek
asmenybeés, tiek sprendimo priémimo prasme, taip pat neturéty biti jokiy rysiy ar aplinkybiy, kurios kliudyty arba galimai galéty

kliudyti valdybos nariui priimti nepriklausoma sprendima.

3 Egzistuoja daugybeé valdyby/taryby veiklos standarty ir juos aprasanciy nacionaliniy leidiniy. Europos bendroviy valdymo insti-
tuto (angl. the European Corporate Governance Institute (ECGI)) tinklalapyje http://www.ecgi.org/ galima rasti uzsienio $aliy kodek-
sy ir principy rinkinj. Tarptautine apibendrintg valdyby/taryby praktikg galima rasti leidinyje OECD Bendroviy valdymo principy

taikymas: valdybos/tarybos perspektyva (angl. Using the OECD Principles of Corporate Governance: A Boardroom Perspective).



« Rinkti vadovybe
Valdybos pareiga — parinkti generalin di-
rektoriy, -e, derétis dél jo/jos samdymo, ir
uztikrinti vadovo pakei¢iamuma, taip pat
— tvirtinti vadovybés darbo sutartis.

Jvertinti veikla

Valdybos pareiga — jvertinti VSP] ekono-
mine-finansine veiklg ir veikla, susijusia su
visuomeniniais jsipareigojimais, prisiimtais
pagal sutartis su valstybe. Atskiry vado-
vy veiklos vertinimai turi bati atliekami
maziausiai kartg per metus. Jeigu siekiant
ateities tiksly yra rimty priezas¢iy abejoti
vadovo kompetencija, valdyba turi tureéti
teise nutraukti darbo sutartj.

« Nustatyti ir priziaréti vadovy
atlygio sistema

Valdyba turi uztikrinti, kad atlygio ir skati-
nimo politika atitikty VSP] keliamus tikslus.
Valdyba privalo jvertinti, ar kompensavi-
mo lygis yra pakankamas, kad tam tikro
lygio vadovai bty pritraukiami, islaikomi
ir motyvuojami pasiekti tikslus, keliamus
VSP]. Valdyba taip pat turéty perzitréti, ar
darbuotojy atlygio ir skatinimo sistemos
atitinka $iuolaikine zmogiskuyjy istekliy val-
dymo praktika.

« Finansiné prieziara

Valdybos pareiga — uztikrinti VSP| apskai-
tos ir finansinés atskaitomybes teisinguma,
priziaréti vidaus audito veiklg, parinkti iSo-
rinius auditorius ir stebéti iSorinio audito
procesg bei priimti su VSP| finansais susiju-
sius reikSmingus sprendimus.

Sioms profesines kompetencijos ir dideliy
laiko sanaudy reikalaujan¢ioms pareigoms
vykdyti turéty bati paskirtas audito komi-
tetas. Pagrindiné audito komiteto uzduotis
— uztikrinti, jog VSP] yra tinkamos kontro-
lés sistemos, ypac riziky valdymo, finansinés
ir operatyvinés kontrolés sistemos. Audito
komitetg turéty sudaryti tik nepriklausomi
valdybos nariai.

Yra paskelbtos detalios tarptautinés reko-
mendacijos, kaip tinkamai organizuoti au-
dito komiteto veiklg, ir su jomis patariama
susipazinti.

"n BALTIC INSTITUTE
OF CORPORATE
“" GOVERNANCE




« Sukurti veiksmingg vidaus audita

Didesnéems VSP| ir vieso intereso jmonéms
rekomenduotina jsteigti veiksmingg vidaus
audita, kurio funkcijos nebuty tapatinamos
su vidaus kontrolés funkcija. Vidaus auditas
turéty bati atskaitingas tiesiogiai valdybai
ir, jeigu reikety, galéty tiesiogiai susitikti su
valdyba, nedalyvaujant vadovybei. Vidaus
audito funkcija turéty atitikti tarptautinius
geriausios praktikos standartus®.

o Uztikrinti skaidruma akcininkams
ir visuomenei

Valdyba apie savo veiklg turéty informuoti
visuomene. Jos veiklos ataskaitos turéty bati
rengiamos bent karta per metus ir patei-
kiamos metinéje ataskaitoje, VSP] valdymo
ataskaitoje, taip pat metinio visuotinio akci-
ninky susirinkimo metu. Valdyba turi nuolat
informuoti visuomene, kaip siekiama vyriau-
sybés nustatyty tiksly.

o Teisés akty laikymasis
Valdybos pareiga — uztikrinti, kad VSP)
veikty sistema, kontroliuojanti, kaip jmo-
néje laikomasi teisés akty ir sutartiniy jsipa-
reigojimy, jskaitant radytinius susitarimus
deél veiklos principy su valstybe.

« Parengti etikos kodeksus ir
kontroliuoti jy jgyvendinima

Valdyba turi turéti etikos kodeksg. Vienas is
batiny dalyky, kurj turi reglamentuoti ko-
deksas, yra interesy konflikty bei klausimy,
kylanciy dél sandoriy tarp susijusiy Saliy,
sprendimas. Valdyba turéty kontroliuoti
etikos kodekso VSP| darbuotojams paren-
gimg ir jo jgyvendinimg. Etikos kodeksas
turi bati viesai prieinamas.
 Valdybos vidinis vertinimas

Valdyba turéty Zinoti geriausig bendroviy
valdymo praktika ir, atsizvelgiant j ja, regu-
liariai turéty jvertinti savo veikla. Valdyba
turéty rengti ir jgyvendinti veiklos tobuli-
nimo planus.

4 Vidaus auditoriy institutas (angl. the Institute of Internal Auditors) yra parenges vidaus audito standartus ir apibendrines geriausia
praktika. Vidaus kontrolés ir riziky valdymo integracijos geriausias praktikas parengé Rémimo organizacijy komitetas (angl. the
Committee of Sponsoring Organisations (COSO).




Valdybos stabilumas

Valdyba turéty dirbti stabilioje aplinkoje — na-
riai turéty bati paskiriami nustatytam termi-
nuotam laikotarpiui, pageidautina ne maziau
kaip trims metams, ir turéty dirbti visg nusta-
tytg laikotarpj, nepaisant personalo pokyciy
ministerijose ar vyriausybés administracijose.

Formalaus valdybos darbo
reglamento parengimas

VSP| rekomenduojama patvirtinti formalias val-
dybos darbo proceduras, kurios turéty bati pa-
rengtos bendradarbiaujant valstybei, valdybai ir
jmoneés vadovybei, atsizvelgiant | geriausig tarp-
tautine praktika. Toks darbo reglamentas turi
pabreézti, jog valdybai tenka galutiné atsakomy-
bé uz VSP] veiklg®. Daug démesio turi buti ski-
riama aiskiam valdybos pareigy ir atsakomybiy
apibrézimui, akcentuojant nepriklausomybe ir
sgsajas su valstybe ir jmonés vadovybe.

Atlygis valdybos nariams®

Valdybos nariams uz pareigy vykdyma turéty
bati atlyginama. Dazniausiai pasirenkama me-
tinio honoraro ir/arba vienkartinio atlygio uz
dalyvavima posédziuose forma su priedais uz
papildoma darbg, tokj kaip darbas komitete.
Atlygio dydj nulemia rinka ir jis neturéty zen-
kliai skirtis nuo kity kolegy, dirbanciy panasaus
profilio jmonése, atlygio.

5 Remiantis Lietuvos Respublikos jstatymais, juridiniai asmenys jgyja teises ir prisiima prievoles per savo valdymo organus. Val-
dymo organams tenka visa atsakomybé uz sudarytus sandorius. Net jei tam tikri sprendimai bty priimti valdybos, tai neatleisty
vadovo nuo atsakomybes, kadangi tik vadovas gali tuos sprendimus vykdyti. Manytina, kad $iuo atveju vadovo ir valdybos atsa-

komybeé baty solidari.

6 Aprasomos atlygio rekomendacijos negali bati pritaikytos Lietuvos Respublikoje. Pagal Lietuvos Respublikos jstatymus valdybos
nariai gali gauti tik tantjemas ir tik jstatymy nustatytais atvejais bei tvarka. Rekomendacijos teikiamos remiantis geriausia tarptauti-
ne praktika, taciau Lietuva jy néra jdiegusi, todel dabar egzistuoja formalios klititys pritaikyti rekomendacijas. Tai vienas i$ klausimy,
kurj valstybé privalo spresti kaip jmanoma grei¢iau, siekiant pasalinti visas formalias klittis, idant ir Lietuvoje baty sudarytos gali-

mybés taikyti geriausig pasauline praktika dél atlygio stebétojy tarybos bei valdymo organy nariams.
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V. REKOMENDACIJOS DEL
JMONES VADOVYBES

Jmonés vadovybés atranka

Vyriausybé neturéty dalyvauti parenkant VSP]
vadovus. Samdyti ir atleisti jmonés generalinj
direktoriy yra valdybos pareiga, o kitus vadovy-
bés narius parenka generalinis direktorius.

Kad baty paprasciau ir atsizvelgiant | Baltijose
Salyse naudojamus skirtingus terminus, teisines
tradicijas, reglamentavima ir praktika, auksciau-
sio lygio vadovai, atsakingi uz VSP| kasdienine
veikla, Siose Gairése bus vadinami jmonés va-
dovybe.

Vadovybe turéty buti parenkama tik pagal jos
nariy kompetencija. Vadovybés nariai VSP] gali
dirbti tik visu etatu.

Autonominé veikla ir vadovy
atskaitomybé

Komercines jmones geriausiai gali valdyti profesi-
onalGs vadovai (vadybininkai), o kad vadovybés
nariai galéty tinkamai panaudoti savo jgtdzius,
jiems turéty bati leidziama dirbti savarankiskai.
Vyriausybé neturéty tiesiogiai kistis priimant
sprendimus kasdienés veiklos klausimais.

Tacdiau turéty bati sukurta tokia sistema, kad
vadovybé bty atskaitinga uz savo veiksmus,
kad valstybé nejausty grésmes, suteikdama va-
dovybei didesne veiksmy autonomijg. Dides-
né autonomija galima tik didesnio skaidrumo
ir atskaitingumo salygomis. Tvirta valdyba yra
svarbiausias faktorius, siekiant pelnyti pasitike-

jima ir paskatinti vyriausybe jai perleisti VSP]
veiklos kontrole.

Veiklos tikslai

Jmonés vadovybei turi buti keliami aiskus tiks-
lai, kurie turi bati formalizuoti ir aptarti su ge-
neraliniu direktoriumi. Kiek tai yra jmanoma,
tikslai turéty bati tokie, kuriuos galima buaty
kiekybiskai jvertinti, taciau turi bati siekiama
ir kokybiniy tiksly. Kasmet turi bati vertinama,
kaip vadovai siekia nustatyty tiksly.

Atlygio ir skatinimo sistema

VSP| vadovai ir darbuotojai turéty gauti pagrjs-
tg atlygj. Teisingas atlygis ne tik pritraukia tinka-
ma personala ir padeda jj islaikyti, bet ir skatina
darbuotojy nasuma. Labai svarbu, kad atlygio
dydis atitikty darbuotojo atliekamas funkcijas ir
uztikrinty garbinga ir ory jo pragyvenimo lyg;.
Reikéty jvertinti galimybes sukurti skatinimo
sistema visiems darbuotojams.

Etikos kodeksas

VSP] turéty tureéti etikos kodeksa, kuriuo vado-
vautysi visi jmonés darbuotojai. Etikos kodek-
sas atitinka ilgalaikj VSP| interesa, nes etiskai
veikianti jmoné turi patikimo partnerio jvaizd;.
Turi bati sukurta stebésenos sistema, kurios pa-
galba blty galima jvertinti, kaip jmonés laikosi
etikos kodekso.



V. REKOMENDACIJOS
ATASKAITY RENGIMUI IR

AUDITUI’

Visa svarbi informacija turéty
bati viesai skelbiama

Viedai skelbiama VSP] informacija turi didinti
VSP] ir valstybés valdininky atskaitomybe vi-
suomenei. VSP| taikomi informacijos atskleidi-
mo reikalavimai turéty buti tokie patys, kaip ir
privataus sektoriaus. Be birzoje kotiruojamoms
bendrovéms keliamy reikalavimy VSP] turéty
skelbti visus prisiimtus socialinius jsipareigoji-
mus, visuomeniniy paslaugy teikimo kastus,
vyriausybeés arba kity VSP] teikiamas subsidijas
ar finansine pagalba, bet kokia kitg reikSminga
informacijg apie veikla, kurioje jmonés daly-
vauja pagal savo VSP] statusa. Visa informacija
turi bati skelbiama laiku ir turi bati visuomenei
prieinama internetu. VSP] turéty informuoti ir
apie savo santykius su suinteresuotomis grupe-
mis, ypac klientais ir darbuotojais.

Atskaitomybés standartai®

Valstybei turi bati prieinama tokios pacios ko-
kybés informacija apie VSP), kokig teikia priva-
taus sektoriaus jmonés finansy rinkoms, todél
VSP] turéty atitikti atskaitomybés standartus,
keliamus listinguojamoms jmonéms. Finansinés

ataskaitos turéty bati rengiamos pagal Tarp-
tautinius finansinés atskaitomybés standartus
(angl. International Financial Reporting Stan-
dards (IFRS)), o auditas turéty bati atliekamas
pagal Tarptautinius audito standartus (angl.
International Standards of Audit (ISA). Aukstes-
niy atskaitomybeés ir informacijos atskleidimo
standarty laikymasis didina VSP] atskaitomybe
ir skatina geresne jy veikla.

Metinio iSorinio audito
atlikimas

Siekiant kontroliuoti VSP] finansine atskaito-
mybe ir uztikrinti teisingg finansinés baklés ir
veiklos rezultaty atsispindéjimag VSP] doku-
mentuose, kasmet yra atliekamas auditas, kurj
vykdo nepriklausomi, kompetentingi ir kva-
lifikuoti iSoriniai auditoriai. ISoriniy auditoriy
teikiamy paslaugy kokybé ir patikimumas turi
bati atidziai patikrinti.

7 Atskaitomybeés ir audito praktikos Estijoje, Latvijoje ir Lietuvoje yra detaliai iSanalizuotos pagal Pasaulio banko ataskaitas apie
standarty ir kodeksy laikymosi praktika (angl. the World Bank's Reports on the Observation of Standards and Codes (ROSC). Siose
ataskaitose pateikiama daugybé rekomendacijy dél atskaitomybés ir audito struktdry, kuriy turéty bati paisoma, siekian gerinti

bendroviy valdyma.

8 Finansineés ir nefinansinés ataskaitos turi atitikti ES Direktyvy reikalavimus. Europos vertybiniy popieriy reguliuojanciy institucijy
komitetas (angl. the Committee of European Securities Regulators (CESR) ir Tarptautiné vertybiniy popieriy komisijy organizacija
(angl. the International Organisation of Securities Commissions (I0SCO) savo oficialiuose leidiniuose taip pat teikia geros praktikos

rekomendacijas.
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Rysys tarp auditoriaus ir VSP)
Rydys tarp nepriklausomo isorinio audito ir
VSP] valdybos turi bati kuo glaudesnis. Valdyba
turi itin atidziai nagrinéti jmonés atskaitomybés
klausimus, o auditoriai turi reikalauti, kad valdy-
ba skirty pakankamg démesj ju darbui. | savo
darbotvarke valdyba mazy maziausiai privalo
jtraukti kontrolés sistemas, rizika, vidaus audita,
isorinj auditg ir reikSmingy su atskaitomybe su-
sijusiy sprendimy priemima.

Bendrovés valdymo ataskaitos
VSP] turéty atlikti lyginamaja analize, kiek jos val-
dymo praktika atitinka auk$ciausius standartus,
ir ja viesai paskelbti. Rengiant lyginamajg analize
baty galima remtis nacionaliniu bendroviy val-
dymo kodeksu, skirtu birzoje kotiruojamoms
jmonéms, arba tarptautinemis gairémis. Siekda-
mos geriausios praktikos, Salys turéty nuolatos
atnaujinti bendroviy valdymo kodeksa. VSP|
valdymo ataskaitos turéty buti viedai skelbia-
mos ir talpinamos VSP] tinklalapyje.







Pagrindiniai teiginiai

Bendroviy valdymo institutas Baltijos Salyse (angl. the Baltic Institute of Corporate Governance
(BICG)) yra nevyriausybiné organizacija, kurios pagrindinis tikslas — kelti bendroviy valdymo
lygj Baltijos regione. BICG inicijuoto projekto tikslas yra tobulinti valstybei ir savivaldybéms
priklausanciy jmoniy (VSP]) valdyma. VSP] valdymo Gairés Baltijos $alims akcentuoja:

VSP| yra svarbios ekonominiu, politiniu ir socialiniu pozitriu. Jy reiksmé neleidzia tole-
ruoti neveiksmingumo, asmeniniais interesais pagrjsto naudos siekimo arba $iy jmoniy
naudojimo politiniais tikslais.

Geresnis VSP] valdymas turi teigiamos jtakos valstybés biudzetui, formuoja teigiama vi-
suomenés nuomone apie vyriausybe ir gerina infrastrukttros bei paslaugy kokybe.
Tinkama VSP] valdyma gali uztikrinti depolitizuotas sprendimy priémimas ir valstybeés,
kaip akcininkeés, kontrolés atskyrimas nuo kity veikly, t. y. tkio $akos politikos ir reguliuo-
jancios institucijos funkcijos.

Valstybé turi vadovautis rasytine nuosavybeés valdymo politika, kuri turéty apibrézti vals-
tybés nuosavybes tiksla, institucijas, atstovaujancias valstybés interesams, laukiamus vals-
tybés nuosavybés rezultatus ir priemones Siems rezultatams pasiekti.

Profesionali valdyba yra batina VSP] strateginiams prioritetams nustatyti ir uztikrinti jos
vadovybes atskaitomybe. Valdybos nariai turéty bati profesionalts, kompetentingi ir ski-
riami ne pagal politines paZitras.

Komercines jmones geriausiai gali valdyti profesionalts vadovai/vadybininkai. Jiems ture-
ty bati leidziama dirbti savarankiskai, tuo paciu uztikrinant visiskg vadovy atskaitomybe
uz savo veikla.

Ir VSPJ, ir valstybés institucijos, atsakingos uz priezitrg, turi bati atskaitingos visuomenei,
atviros ir skaidrios.

WWW. corporategovernance.ee
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