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Consideratii introductive

Corelatia existenta intre bunele practici ale guvernantei colective si dezvoltarea
economica este un fapt recunoscut pe scara larga; aplicarea practicilor adecvate de
guvernanta corporativa — conform OECD, Bancii Mondiale, FMI - vine in sprijinul
guvernelor pe care le ajuta, pe de o parte, sa gestioneze in mod corespunzator
intreprinderile care apartin statului (sau in care statul are participatiuni importante) si, pe
de alta parte, sa faciliteze si/sau stimuleze dezvoltarea economica la scara nationala. in
Romania, cadrul de reglementare cu privire la aplicarea principiilor guvernantei
corporative in intreprinderile de stat a venit odata cu adoptarea si punerea in aplicare a

Ordonantei de urgenta a Guvernului nr.109/2011 (OUG 109/2011 aprobata prin Legea

111/2016, cu modificarile si completarile ulterioare), consideratd o decizie pozitiva.
Conform datelor si raportarilor colectate dupa ce actul normativ a intrat in vigoare,
aplicarea prevederilor sale a condus la performante financiare imbunatatite, cel putin

pentru un numar de intreprinderi de stat (Transelectrica, Romgaz, Administratia Porturilor

etc.). Dificultatile sesizate - si uneori confirmate si de unele declaratii oficiale — faceau
referire la: procesul de selectie a membrilor consiliilor de administratie si a directorilor din
intreprinderile de stat (proces privit cu suspiciune sau considerat, uneori, ca fiind dubitativ
sub aspectul profesionalismului celor nominalizati); procedurile de selectie si de numire
a membrilor consililor (proceduri privite prin prisma competitivitatii), cuantumul
remuneratiilor fixe (care nu sunt, de cele mai multe ori, competitive cu cele din mediul
privat), accesul profesionistilor independenti in structurile de administratie (care poate fi
dificil), lipsa sanctiunilor pentru neaplicarea prevederilor cadrului reglementativ. in textul
actului normativ se face referire la principiile guvernantei corporative a intreprinderilor de
stat recomandate de Organizatia pentru Cooperare Economicé si Dezvoltare (OECD) pe
baza celor mai avansate standarde legislative si de buna practica a corporatiilor,
mentionandu-se necesitatea instituirii unor péarghii de garantare a obiectivitatii si
transparentei selectiei managementului si a membrilor organelor de administrare, de
asigurare a profesionalismului si responsabilitatii deciziei manageriale, a mecanismelor
suplimentare de protectie a drepturilor actionarilor minoritari si o transparenta accentuata

fata de public atat a activitatii societatilor de stat, cat si a politicii de actionariat a statului.


http://legislatie.just.ro/Public/DetaliiDocument/133685
https://www.mfinante.gov.ro/static/10/Mfp/guvernanta/L111_2016.pdf
https://www.mfinante.gov.ro/static/10/Mfp/guvernanta/L111_2016.pdf
https://fic.ro/files/coalitia/Corporate-Governance-in-SOEs-December-2014_1442908600.pdf

Cu referire la observatiile si evaluarile (in baza analizei legislatiilor nationale,

politicilor si practicilor relevante) facute la nivelul OECD (organizatie care coordoneaza si

o retea globala privind guvernanta corporativa a intreprinderilor de stat - OECD Global

Network on Corporate Governance of State-Owned Enterprises - oferind astfel cadrul

necesar unui forum extins pentru factorii-cheie cu putere de decizie in domeniul politicilor,
ca si pentru practicienii i expertii din intreaga lume) facem observatia ca, acestea au fost
cuprinse in doua ghiduri, impreuna cu recomandarile de rigoare (primul dintre acestea a

aparut in 2005 si a fost actualizat in 2015).

Potrivit OECD, consilile de administratie indeplinesc o functie centrala in
guvernanta corporativa si in performanta intreprinderilor de stat, fiind responsabile de
functionarea si dezvoltarea acestora (de strategiile corporative, de realizarea indicilor de
performantd etc.). In aceastd capacitate, consiliul de administratie actioneaza ca
intermediar intre stat — actionarul intreprinderii — si conducerea executiva a intreprinderii.
Acest rol nu trebuie privit ca fiind mai putin important in intreprinderile de stat decét in

cele private, prin urmare OECD considera ca indatorirea principala a consiliului_de

administratie este accea de a actiona in interesul ambelor parti implicate (a statului si a

companiei). Conform observatiilor OECD asigurarea unui rol puternic si autonom al
consiliilor de administratie, in multe dintre statele monitorizate, este problematica, din varii
motive: numirile executivului sunt ministeriale si prin urmare politizate, afectand (in masuri
diferite) relatia dintre cele doua parti; nu de putine ori comunicarea este gestionata ad
hoc si prin mecanisme nu foarte cursive/inteligibile; in alte cazuri, membrii CA nu sunt
calificati pentru pozitiile respective, numirile fiind politizate si ele (cu impact in performanta
companiilor); din acest motiv OECD a realizat Ghidul mentionat, propunand orientari

standard la nivel international.

Fiecare intreprindere de stat isi desfasoara activitatea intr-un context juridic,
institutional si economic specific si masurile de imbunéatatire a guvernantei trebuie
adaptate la aceste circumstante. Intreprinderile de stat, prin reglementarile care le
privesc, au grade diferite de autonomie si de restrictionare, precum si practici diferite de

administrare.


https://www.oecd.org/corporate/Professionalising-boards-of-directors-of-SOEs.pdf
https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/oecdglobalnetworkonprivatisationandcorporategovernanceofstate-ownedenterprises.htm
https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/oecdglobalnetworkonprivatisationandcorporategovernanceofstate-ownedenterprises.htm
https://www.oecd.org/corporate/guidelines-corporate-governance-SOEs.htm

In aproape toate tarile, numirea directorilor intreprinderilor de stat revine in
responsabilitatea guvernului, aceasta atributie fiind exercitata prin ministrii de resort sau
printr-o formula de coordonare interministeriala. in functie de gradul in care statul are o
politica de centralizare a proprietatii intreprinderilor detinute, acestea pot depinde de
ministri (individual) sau de cabinet in intregul sdu. In exercitarea competentelor, ministrii
trebuie s& urmareasca interesul public general. in unele state, cum este cazul Suediei, al
carui exemplu il vom analiza in cuprinsul materialului documentar, parlamentele intervin
activ, monitorizeaza modul in care este respectat interesul general si primesc rapoarte

anuale privind performantele si modul in car au fost gestionate intreprinderile de stat.

Reformarea si consolidarea intreprinderilor de stat - reprezinta o alta tema de

interes pentru guverne, parlamente si organismele internationale. Banca Mondiala
impreuna cu IFC (grup al Bancii Mondiale) au elaborat un pachet de instrumente destinat
a sprijini statele in reformarea si consolidarea capacitatii functionale a intreprinderilor de

stat (The Leadership Training Toolkit for State-Owned Enterprises / SOE Leadership

Toolkit’); conceput in sistem modular si destinat utilizarii unei diversitati de formatori (de
la universitati la institutii guvernamentale sau centre de perfectionare in guvernanta ori
centre pentru formarea personalului consilillor directoare) pachetul de instrumente este
acompaniat de instrumente corolare (matrici de evaluare a progreselor, modele de

analiza a datelor statistice, chestionare de evaluare din partea mediului privat etc.).

La nivelul Uniunii Europene ariile de preocupare in ceea ce priveste intreprinderile

de stat privesc: stabilitatea financiara, functionarea (distorsionarea daca este cazul) pietei

si finantele publice. In ansamblu, In Uniunea Europeana rentabilitatea intreprinderilor de

stat in sectoarele-cheie (precum caile ferate si energie) au ramas pozitive si relativ stabile
(cu diferente la nivel national si subsectorial). Companiile care produc pierderi (si costuri
bugetare directe) din cauza administrarii ineficiente au reprezentat / repezinta unul dintre
motivele pentru care UE, prin mecanismele institutionale dedicate, pune in continuarea
accent pe raportarea transparenta a rezultatelor intreprinderilor de stat. Alte probleme

identificate la nivelul intreprinderilor publice din unele state din Uniunel (unele remediate

L https:/lec.europa.eu/info/sites/default/files/file import/ip031 en 2.pdf p.72 si passim



https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/topics_ext_content/ifc_external_corporate_site/ifc+cg/resources/toolkits+and+manuals/soe+leadership+toolkit
https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/topics_ext_content/ifc_external_corporate_site/ifc+cg/resources/toolkits+and+manuals/soe+leadership+toolkit
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/ip031_en_2.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/ip031_en_2.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/ip031_en_2.pdf

intre timp) privesc: dificultatea monitorizarii unui numar mare de inteprinderi de stat,
pierderile raportate de o parte semnificativa a acestora, organizarea ineficienta (consilii
directoare in unele cazuri mai mari decat numarul angajatilor - era cazul Italiei), nivelul
scazut de satisfactie al clientilor comparativ cu cresterea accelerata a preturilor la
serviciile oferite, transparenta in raportarea datelor, necesitatea unei mai clare delimitari
a intereselor comerciale de interesul public, transparenta in angajarea / nominalizarea
CEO si membrilor in consilile de administratie, sincope in raportarea periodica (si
agregata) a datelor de performanta ale intreprinderilor, necesitatea profesionalizarii

consililor de administratie, consiliilor de supraveghere si a managementului etc.

Criza pandemica a afectat si ea functionarea si performantele intreprinderilor de
stat, OECD reliefand, totusi, rolul pozitiv pe care acestea il pot avea in asemenea
contexte de criza (si in conditiile unor inalte standarde de guvernanta ale companiilor de
stat).

Practici si reglementari in unele state UE: tabel comparativ privind nominalizarile
si procesul de selectie

Stat Responsabilitea Calificare/ Orientari in Membrii pot
nominalizarii expertiza selectie/ proveni din
solicitata constrangeri & mediul: public,
limitari privat sau
independent
Austria Autoritatea de a  “Calificarile si Limita numaruluide  Nu sunt
numi o are abilitatile membri (10 maxim)  reglementate /
entitatea tutelara  necesare” cu cote de gen (25% stabilite politici de

care exercita

si apoi 35% femei)

limitare sau cote

dreptul de (membrii pot fi si
proprietate a din sectorul
statului, respectiv public dar si

ministerul care


https://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/the-covid-19-crisis-and-state-ownership-in-the-economy-issues-and-policy-considerations-ce417c46/

administreaza independent de
societatea de acesta).
Stat.

Exceptia este

legata de

intreprinderile de

stat care urmau a

fi privatizate, caz

in care agentia

competenta cu

privatizarea era

responsabila de

numirile

membrilor

consiliilor de

administratie

Belgia Numirile se fac Nu sunt Membrii consiliului Provin din
prin Decret prevazute de administratie sectorul public si
Regal, dupa cerinte formale  sunt din mediul
consultarea cu functie de numarul profesionistilor
consiliul de posturilor de independenti.
ministri. conducere / numarul

membrilor Tn consilii;
exista criterii de gen
(1/3 femei); cele
doua comunitati,
flamanda si valona,
sunt reprezentate n
mod egal in
procesul de

nominalizare.



Republica
Ceha

Danemarca

Ministerul
relevant (ca
detinator al
actiunilor in
intreprinderea de
stat)
nominalizeaza
mebrii, dupa
consultarea
ministrului de
resort cu primul

ministru.

in baza
prevederilor Legii
Companiilor
numirea

membrilor

consiliului se face

de catre
adunarea
generala anuala,
nominalizarea
formala fiind in
sarcina
ministerului de
resort (trebuie
aprobata de un
Comitet pentru
Numiri gi

Organizare, din

Cerinte:
cunoasterea
principiilor
bunei
guvernante,
calificari
economice i
financiare,
experinta in
guvernanta,
cunoagterea
Codului
Comercial.
Fara calificari
formale

solicitate.

Cunoasterea
Codului Comercial si
un nivel rezonabil de

educatie

Membrii numiti de
stat in consiliu nu
trebuie sa fie
angajati ai
companiei si nici
functionari publici.
Echilibrul de gen
este un obiectiv, alte
targeturi formale nu

sunt prevazute.

N/A

Cea mai mare
parte a membirilor
sunt independenti
(profesionisti

independenti).



Estonia

Finlanda

care fac parte

premierul gi

ministrii-cheie n

gestionarea
patrimoniului
statului).
Mininisterul
relevant
nominalizeaza
membrii, un
numar de
nominalizari
revine
Ministerului de

finante.

Numirile sunt
facute in

adunarea

generala anuala

(conform

prevederilor Leqii

companiilor),
reprezentantii

Fara calificari
formale

solicitate.

Fara calificari
formale

solicitate.

Expertiza in Codul
comercial gi
parcurgerea unui
filtru de prevenire a

potentialelor

conflicte de interese.

Ministrii, membrii
Parlamentului si
Tnaltii functionari de
stat nu pot fi membri
in consilii. Tinta de
gen: 40%. Memobrii
alesi in consilii pot

servi pentru o

Regula informala
era ca jumatate
dintre membri sa
fie alesi din zona
publica si
jumatate din zona
privata, insa in
realitate numarul
membrilor din
zona
independenta
este mai mare de
jumatate pentru
cea mai mare
parte a
societatilor de
stat.

Un membru al
consiliului va fi
reprezentatntul
sectorului public,
aparand
interesele
strategice ale

statului. Totj

10


https://www.finlex.fi/en/laki/kaannokset/2006/en20060624
https://www.finlex.fi/en/laki/kaannokset/2006/en20060624

Franta

actionariatului de
stat pot fi votati
de minister
(rareori), de
Directorul
General cu
competente
privind
proprietatea de
stat, de OSD
(oficiul guvernului
pentru
proprietatea
statului) sau de
un reprezentat
desemnat.
Pentru
companiile care
fac subiectul legii

DSP (Délégation
de service public)

si in care statul
este majoritar,
numirile se fac
prin ordin de
ministru. Pentru
cele cu
participatie, dar
nu majoritara,
numirile se fac in

cadrul adunarilor

Sunt necesare
calificari
prevazute de

lege.

perioada de

maximum 7 ani.

Din 2011 a fost
introdus echilibrul de

gen.

ceilalti membri
sunt

independenti.

Membrii care
reprezinta
guvernul trebuie
sa provina din
sectorul public
sau din
intreprinderile cu
capital majoritar

de stat.

11


https://www.legifrance.gouv.fr/codes/article_lc/LEGIARTI000037703292/
https://www.legifrance.gouv.fr/codes/article_lc/LEGIARTI000037703292/

Germania

ordinare.
Nominalizarile din
partea guvernului
se fac formal de
catre ministerele
de resort.

Numirile sunt Sunt necesare

facute de experienta
adunarea profesionala,
generala a expertiza si

actionarilor; in cunostintele

societatile de stat aprofundate.
n care statul

poate nominaliza

membri in

consiliile de

supraveghere

nominalizarea

revine

ministerului de

resort

Pentru companiile
cu peste 500 de
angajati acestia au
dreptul sa
numeasca membri
n consiliul de
supreveghere. in
companiile cu peste
500 (dar pana in
2000 de angajati)
angajatii numesc 1/3
din directorii
executivi. Pentru
companiile cu peste
2000 de angajati
salariatii numesc 2
din memobrii
consiliului de
supraveghere
(intreprinderile de
stat si cele private
sunt tratate in mod
similar). Echilibrul
de gen este o

cerinta. Membrii nu

Statul ca actionar
poate numi, in
unele conditii, 1-2
membri in
consiliile de
supraveghere. in
general,
functioneaza un
mix intre angajatii
din zona publica
si cei din zona
profesionista

independenta.

12



Grecia

Ungaria

Numirea revine
ministerului de
resort si este
aprobata prin
decizie
interministeriala;
pentru unele
societati de stat
este necesar
acordul
parlamentului

elen.

Responsabilitatea
formala revine

Ministerului

Cerintele
minime privesc
existenta unei
licente
universitare si o
perioada de 5
ani de
experienta la
nivel executiv

Tnalt.

Criterii formale
nu exista insa

de regula este

trebuie sa se afle in
conflict de interese
si sa nu fie membri
T mai mult de 3
consilii in acelagi
timp; nu vor fi numiti
cei care se afla in
situatia unei
iminente retrageri
dintr-un serviciu
public sau dintr-o
functie de
conducere.

Un membru intr-un  N/A
consiliu nu poate fi
membru si in altul,
cu exceptia situatiei
in care pentru al
doilea nu este
remunerat
(remuneratie doar
pentru o singura
pozitie, excluderea
cumulului).

Regula de 1/3
privind echilibrul de

gen este o alta

conditie.

Nu. Membrii pot fi si
din sectorul
public si din

13



Italia

Lituania

dezvoltarii, dar
exercitarea
competentei se
face de catre
intreprinderea de

Stat.

Nominalizarea si
votul au loc in
cadrul
Ministerului
economiei, n
cazul unor
societati de stat
exista un process
comun cu
ministerul
relevant.
Comitetul director
este numit de
ministerul
relevant. Pentru
companiile LLC
(limited liability
companies) se
organizeaza
comitete
interministeriale
de selectie, care

recomanda

ceruta o licenta
universitare in
drept,
economie sau
finante pentru
membrii
consiliilor de
supreveghere.
Compania
poate stabili
criterii legate de
performante,
calificari, de
independenta si

de integritate.

Criteriile sunt
decise de
comitetul inter-
ministerial de
selectie.
Criterile
specifice sunt
decise de
ministerul de
resort, caz cu
caz (in general

sunt necesare

Cumulul maxim a 3
pozitii ca membru in
consilii diferite. Din
anul 2015 cota de
gen este de 1/3

femei.

Personalul din
management nu
poate servi si in
consiliul de
supreveghere,
membrii nu pot
figura in entitatile de
reglementare din
acelasi domeniu ca
societatea de stat,
angajatii nu pot

forma majoritatea

mediul
independent de
acesta,
neexistand politici
preferentiale in
procesul de

nominalizare.

N/A

Pentru
companiile LLC
1/3 din membri
trebuie sa provina
din zona
independenta de
sectorul public

[privat.

14



Polonia

Portugalia

candidatii ce vor
fi aprobati de
adunarea
generala anuala.
Ministerul de
resort are drept
de veto.
Candidatji sunt
sugerati de
Centrul de
Coordonare
pentru

Guvernanta.

Memobrii sunt
numiti de
Trezorerie,
existand o politica
detaliata de
nominalizare si
selectie.
Nominalizare
revine consiliului
de ministri gi, In
unele cazuri
ministerului de
finante sau
ministerului de
resort. Decizia
este sustinuta de

un raport de

si sunt
punctate:
educatia
superioara,
integritatea,
absenta
condamnairilor,
pregatirea
financiara,
viziunea
strategica,
experienta in
managementul
industrial)
Exista un filtru
calificativ care
solicita:
educatie si

experienta.

Integritate,
profesionalism,
competente
dovedite si
experienta in
management.
Gradul
universitar este

necesar.

consiliului, CEO nu
poate fi presedintele

consiliului.

Functionarii publici N/A
pot fi membri in
maxim 2 consilii.
Celelalte persoane
pot face parte ca
membri doar intr-un
singur consiliu.
Conflictul de 25% provin din
interese. zona
independenta a

profesionistilor.

15



opinie redactat
anterior
nominalizarii de
catre Comitetul
de Selectie si
Recrutare in
Administratia
Publica.

Slovenia Unitatea centrala  Politici formale
care gestioneaza de determinare
proprietatea de a calitatii
stat (AUKN). candidatilor:

educatie, 10 ani
de experienta
profesionala,
referinte si
recomandari.

Sursa: OECD

Bulgaria

Sunt verificate
criteriile privind
conflictul de
interese, membrii
pot face parte din 3
consilii, cota de gen
este de 40% (pentru
acei membri numitj

de stat).

Functionarii
publici i
politicienii nu pot
face parte din
consiliile de

supraveghere.

In conformitate cu negocierile din cadrul Exchange Rate Mechanism |1, Bulgaria a solicitat

asistenta in vedere imbunatatirii guvernantei intreprinderilor de stat, in conformitate cu

standardele internationale. Mai precis, Ministerul de finante al Bulgariei a cerut sprijin

tehnic pentru imbunatatirea guvernantei intreprinderilor de stat, pentru revizuirea si

evaluarea cadrelor juridice, de reglementare si operationale ale sectorului intreprinderilor

de stat (in scopul completarii si alinierii legislatiei interne la cele mai bune practici

internationale. Comisia a oferit sprijin pe o perioada de 12 luni, concretizat sub forma

serviciilor de consultanta tehnica (din partea unei echipei de experti OECD).

Masurile de sprijin au constat in:

16


https://ec.europa.eu/reform-support/improving-governance-framework-state-owned-enterprises-bulgaria_ga
https://ec.europa.eu/reform-support/improving-governance-framework-state-owned-enterprises-bulgaria_ga

¢ Revizuirea cadrului de reglementare si a celui operational pentru intreprinderile de

stat;

e Alinierea legislatiei privind proprietatea de stat la orientarile OECD privind

guvernanta corporativa a intreprinderilor de stat;

o Elaborarea unui proiect de lege privind intreprinderile publice (si a dispozitiilor de

punere in aplicare).

n acest context, au fost analizate aspecte precum: clarificarea motivelor care stau la baza
detinerii de catre stat a intreprinderilor (analize pe sectoare de activitate); creionarea si
aplicarea unor politici de buna calitate (privind intreprinderile de stat si guvernanta
corporativa); profesionalizarea (entitatilor care/prin care se exercita proprietatea statului
si asigurarea exercitarii acestor drepturi de proprietate); asigurarea unui mediu
concurential echitabil intre intreprinderile de stat si intreprinderile private; punerea in
aplicare a unor standarde ridicate de transparenta inclusiv a informatiilor de interes
privind companiile de stat; profesionalizarea consiliilor de administratie si imputernicirea

acestora sa joace un rol-cheie in strategia si supravegherea corporativa.

Ca urmare a proiectului, Bulgaria a adoptat o noua lege privind intreprinderile publice si

a infiintat o agentie specializatd, PECA (Agentia pentru intreprinderile Publice si Control).
Adoptarea noii legislatii a constituit un prim pas important in directia alinierii cadrului
juridic si de reglementare ce guverneaza intreprinderile de stat la orientarile OECD.
Reformele juridice si institutionale din Bulgaria, conform obiectivelor proiectului, ar trebui
sa contribuie la imbunatatirea profesionalismului si a transparentei in ceea ce priveste
practicile de gestionare a intreprinderilor de stat, precum si la imbunatatirea standardelor

de integritate publica si etica corporativa.

Statul, Tn calitate de proprietar majoritar, stabileste componenta consililor de

administratie, inclusiv remuneratia acestora. Componenta consiliului de administratie
este fixa — trei membri pentru societatile pe actiuni detinute exclusiv de stat si cinci
membri pentru societatile pe actiuni detinute in coproprietate. Intreprinderile de stat
publicad rapoarte anuale, aprobate de auditori externi, situatiile financiare anuale fiind
publicate Tn Registrul Comertului.
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Recomandarile expertilor OECD, la incheierea programului de asistenta in domeniul

administrarii intreprinderilor si consililor de administratie cuprindeau, printre altele:
recomandari cu privire la numarul membrilor independenti (si stabilirea unor limite anuale
privind numarul maxim al acestora), alinierea la cerintele aplicabile mediului privat,
atenuarea ingerintelor politice, urmarirea intereselor intreprinderilor si actionariatului,
imbunatatirea cadrului de desemnare al CEO (competenta consiliilor in a numi si revoca
directorul general sau cel putin consultarea acestora in cazul intrprinderilor detinute
integral de stat), transparenta managementului si definirirea clara a responsabilitatilor
partajate (director general, consiliul de administratie si entitatea competenta privind

exercitarea dreptului de proprietate a statului).

Lituania

In conformitate cu prevederile Legii privind administrarea, utilizarea si cedarea

activelor statului si a activelor municipale, activele statului sunt gestionate, utilizate si

cedate prin dreptul fiduciar de catre intreprinderea de stat si/sau Fondul Proprietatii de
Stat (activele care nu au fost transferate in acest fond in temeiul rezolutiei guvernului sunt
gestionate de catre institutiile de stat competente, de Banca Lituaniei, de intreprinderile
de stat, de agentii si organizatii precum si de catre, In cazurile specificate in lege,
municipalitati si, in cazuri speciale, de societatea pe actiuni Turto Bankas (Banca
Proprietatea, un echivalent al unui fond de stat). Guvernul reprezinta autoritatea care

gestioneaza drepturile de proprietate (stabilind procedurile in acest sens).

Reforma gestionarii activelor de stat a avut loc in Lituania in conformitate cu
dispozitiile legii mentionate mai sus si cu Orientarile privind punerea in aplicare a dreptului

de proprietate adoptate prin Rezolutia nr. 665 a Guvernului Republicii Lituania din 6 iunie

2012. Principiile strategice: actionariat puternic, consilii de administratie competente si

obiective clare.

Consolidarea functiei actionariatului - n viziunea factorului decident acest lucru
inseamna ca guvernul dispune de toate informatiile necesare pentru adoptarea deciziilor
(aceasta functie de coordonare si informare intra in sfera de competenta a Ministerului

Economiei, dar pentru eficientizare s-a infiintat un centru de coordonare al
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managementului (CCM) in cadrul Fondului de stat (Turto bankas). CCM urmareste si

analizeaza performanta financiara si nefinanciara a intreprinderilor de stat, face propuneri
guvernului cu privire la imbunatatirea performantei si cu privire la elaborarea politicilor in
sectorul intreprinderilor de stat. Drepturile actionarilor raman in responsabilitatea
ministrilor de resort. CCM nu gestioneaza intreprinderile, fiind conceput doar pentru
asigura standarde de management unitare (si la nivel de competenta) in toate

intreprinderile de stat.

Implementarea guvernantei corporative (din anul 2018 incepand) este un proces

care a urmat orientarile OECD Corporate Governance Committee's Corporate

Governance Accession Review. Acest lucru a insemnat:

e selectia memobrilor consiliului efectuatd transparent si cu implicarea

agentiilor private de recrutare (cadrul reglementativ fiind modificat in 2019)

— pentru membriii independenti
o criteriile si procedurile sunt axate pe calificari si competente

e posturile vacante din consilii sunt facute publice pe paginile de web ale

institutiilor competente / responsabile, cu pastrarea stricta a evidentelor

e consolidarea criteriilor de selectie prin discutii / consultari cu agentiile
private de recrutare (ideea este de finantare a unei agentii de recrutare si

nu finantarea repetata a selectiilor, ori de cate ori este necesar)

e procesul de selectie este initiat de ministerul de resort, care stabileste
criteriile si contracteaza o agentie privata de recrutare, care va pune la
dispozitia unei comisii de selectie (de stat) lista completa decandidati si o
lista scurtda de 3-5 nume (lista este intocmita in ordine ierarhica, pentru

fiecare post vacant)

o stabilirea unei comisii de selectie cu 5 membri: un reprezentant propus de
premier, unul care tine de competenta organului de resort (entitatea

detinuta in proprietatea / intrprinderea), un reprezentant al Ministerului
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Economiei si Inovarii si un membru al Centrului de Coordonare al

Guvernantei. Expertii externi pot fi invitati.

Observatii: comisia de selectie nu decide imediat, prin vot, in baza listei primite de
la contractorii privati (listelor, de fapt — cea lunga si lista scurta). Comisia isi face propria
sa lista scurta de candidati, decide pe cine si in ce ordine cheama la interviuri si cum vor
avea loc acestea. Dupa ce acestea au avut loc, comisa stabileste (prin acordul membrilor
ce 0 compun) cu privire la un clasament final al candidatilor pentru fiecare post vacant si
trimite lista la entitatea care gestioneaza proprietatea statului (impreuna cu toate
documentele candidatilor); evident, lista este convenita de majoritatea comisiei de
selectie si poate fi diferité de lista prezentata de contrctorul privat de recrutare. Decizoa
finala este a ministerului (ministrului) de resort care gestioneaza proprietatea si care
respecta si prevederile cu privire la prezenta membrilor numiti de stat (membrii
independenti trebuie sa cuprinda cel putin 2 din consiliul de administratie respectiv 1/3
pentru filialele intreprinderilor de stat); politicienii nu pot face parte din consilile de

administratie ale intreprinderilor de stat.

In vederea aderarii (in materie de guvernanta corporativa) recomandarile OECD

pentru Lituania (si in general) au fost:

e membrii consiliilor trebuie sa detina o diversitate de competente (in primul
rand cea impusa de sectorul de activitate al intreprinderii de stat) intre care:
experienta in domeniul finantelor, expertiza in planificarea strategica si

experienta in gestionare (management);

e membrii trebuie sa fie in afara oricarei suspiciuni privind conflictul de

interese (raportat la entitati externe sau la alti membri ai consiliului).
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Norvegia

Statul detine 71 de companii, calitatea de proprietar fiind exercitatd in baza

principiilor bunei guvernante (cele 10 principii): responsabilitate, transparents,

exercitarea depturilor in interesul sau (interesul public) si al companiilor, impartirea
rolurilor si responsabilitatilor, exercitarea autoritatii in cadrul adunarilor si nu prin
impunere, responsabilitatea board-urilor directoare in managementul companiilor,
componenta acestora fiind stabilita in baza expertizei relevante (capacitatea si
diversitatea nominalizarilor sunt in functie de natura si obiectul companiei), tratamentul
egal al actionarilor, rolul de proprietar al statului separat de alte roluri & atributii (arbitru,
legislator etc.), evitarea crearii de avantaje & interese deduse / care decurg din
exercitarea autoritatii (statului) si care ar crea un avantaj comparativ companiilor de stat

fata de toate celelalte companii din piata.

Statul nu este reprezentat (prin functionari sau persoane numite direct) in board-
urile directoare; remuneratiile sunt decise in cadrul adunarilor generale si reprezinta un
aspect definit prin prisma expertizei, responsabilitatii si profesionalismului. Unitatea
centrala care se ocupa de proprietatea statului se gaseste in cadrul Ministerului

Comertului, Industriei si Pescuitului (in forma unei structuri departamentale); atributii

conform specificului companiilor revin si ministerelor de resort. Legislativul (Storting) este
implicat in respectarea interesului public, fiind organul care decide in legatura cu
proprietatea statului si cu investitiile de capital. Ministerele de resort urmaresc modul in

care consiliile diectoare respecta si actioneaza in interesul companiilor.
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How the State exercises its ownership

As a basis for the State’s exercise of ownership, assessments are made of the companies’
srategic position, opportunities, risk, goal attainment and areas of improvement.
Among other things, the analyses are based on information from the companies,

market players, the media and other stakeholders.

FIRST :\ UARTER

= Quarterly assessment and meeting * Quarterly assessment and
with the company meeting with the company*

* Prepare dividend expectations Board election: search,
and return requirements interview and reference check

= Board election: talks with all board
members and the CEQ individually,
and assessment of the board

THIRD QUARTER

= Annual meeting with Quarterly assessment and
the entire board** meeting with the company

Quarterly assessment and Assessment of previous year's
meeting with the company goal attainment

Comprehensive analysis of the Assessment of voting on matters at
company's goal attainment and the general mesting
efforts regarding the State’s

expectations General meating

Annual plan for owner follow-up is
prepared based on materiality

* EXAMPLE OF AGENDA FOR QUARTERLY MEETING k% EXAMPLE OF AGENDA FOR ANNUAL MEETING WITH THE BOARD
= Agenda for sustainable value creation, goals, strategy and risk level. = The board accounts for the compamny's challenges and opportunities.
= Goal attainment {returns andfor public policy goal attainment). = The State reviews its rationale and goal for owmnership,

and the areas of improvement which the State considers

= Company organisation/incentives/responsible business im tfor the i with.

conduct/performance and risk management/reporting-
. Dialogue regarding current topicsfissues. = Dialogue regarding current topics/fissues.




The Norwegian people own the companies

decides what companies the State will own
and allocates capital to the companies.

\j

Frameworks for

exercise of ownership.

The Storting adopts the corporate kgt
tion (Norwegian Limited Liability Compa-
nles Act etc.) and other relevant legislation
that stipulates framewords for the exercise
of ownership.

)
The Office of the Auditor General in Norway

2udits the responsible Minister's (Ministry's)
exercise of ownership and reports o the
Storting.

B The Storting

The Government

manages ownership of the companies.
Management Is delegated to the responsible
Minister (Minéstry)

\j

The White Paper on
Ownership Policy
is presented by the Government to the

sed, Including the State’s
principles for good governance,
« expectations of the companies.

The Storting endorses the ownership policy by considering
the White Paper on Ownership Policy.

@

<
® ®
O

The Ministries

follow up the board on the company's goal attaln- t
ment and fulfiment of the State’s expectations. ‘

The Minister votes at the genesal meeting of the companies.

provided by public policy companies such
as hospitals, roads and radkcvTV to the

| Dhidends

from the companies
90 to the Treasury. - |

Companiesin Category3
The State has the goal of the most efficent
possible attainment of public policy goas.

Companies in Categories 1 and 2

The State has the goal of the highest
possible return over time.

For the companies in Category 2, the State (as opposed
to Category 1) has special rationale for its ownership,

m
ky

s responsible for the day-to-day manage {

ment of the company.

'

emplays the CEO and has admintstrative and supervisory responsibility.
Among other things, the entats: responsibiity foe adopting gosts and
strategy and monitoring the day-to-day management / business.

B The Government

Corprats poveenarce

Parlamentului ii este prezentat, anual, un raport de tip white paper privind modul in care
companiile statului au fost gestionate si cum a fost respectat interesul statului, al
companiilor si al actionarilor (raportul respectiv este redactat de guvern). Dupa cum se

vede si in reprezentarea grafica de mai sus, companiile sunt impartite in 3 categorii:

e categoria 1-a cuprinde companiile Tn care obiectivul statului este rentabilitatea (ca

principala ratiune Tn modul de gestiune al proprietatii);

e categoria a 2-a cuprinde companiile in care obiectivul statului consta in obtinerea
celui mai bun randament posibil / timp si unde statul are interese specifice in

exercitarea deptului de proprietate;

e categoria a 3-a cuprinde acele companii in care interesul statului consta in

realizarea eficienta a obiectivelor ce tin de politicile publice.

Guvernul poate face propuneri privind renuntarea sau reducerea participatiilor statului

in unele companii (odata cu prezentarea proiectului de buget) insa autorizarea este
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acordata doar de Storting (care poate decide si ce companii i raman statului si in ce

proportie).

Suedia

In Suedia, cadrul pentru guvernanta consiliului de administratie al intreprinderilor

de stat este stabilit Tn mod clar in Legea privind societétile comerciale, companiile cu

participatie de stat intrand in reglementarile Codului de quvernanta corporativa pentru

societatile cotate la bursa. Potrivit normelor suedeze, consilile de supraveghere sunt
autonome in definirea strategiilor pentru companii. Guvernul (sau autoritatea care
gestioneaza proprietatea statului) stabileste obiectivele de performanta si le comunica
consililor de administratie. Prin Ministerul Inovatiei si Antreprenoriatului guvernul fsi
detaliaza pozitia cu privire la principiile-cheie ale guvernantei si gestionarii, la repartizarea
responsabilitatilor intre proprietar (statul), consilile de administratie si conducerea
executiva. Obiectivele sunt comunicate in cadrul Adunarii Generale Anuale a board-urilor.

Din 2017 adunarea anuala decide politicile companiilor in care statul este proprietar.
Criterii de calificare pentru nominalizarile in consiliile de administratie

In Suedia, punctul de plecare pentru absolut toate nominalizarile in consiliile de
administratie este reprezentat de necesitatea expertizei specifice, relevante, pentru
posturile vacante in concreto din cadrul consiliului de administratie. Pentru a fi selectat in
lista pentru alegerea in consiliul de administratie este necesar, in general, un nivel ridicat
de expertiza in domenii precum guvernanta corporativa, operatiunile comerciale,
aspectele financiare si alte domenii. In plus, sunt necesare integritatea si capacitatea de

a raspunde intereselor generale ale societatii.
Procedura de verificare si consultanta privind numirile

Desi numirea in consiliul de administratie este in mod oficial o decizie a
ministerului care exercita competentele de proprietate ale statului, aceasta face, de
asemenea, obiectul unei decizii colective a guvernului (candidatii de pe lista de propuneri

pentru societatea de stat fac obiectul aprobarii comune din partea ministrului si
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cabinetului prim-ministrului; fiecare nominalizare pentru o societate de stat se face printr-
un acord al ambelor parti). Deciziile de numire sunt apoi luate in mod oficial in cadrul
adunarii generale anuale. Sunt necesare si acordurile actionarilor externi in procesul de

numire, in cazul in care exista actionari / investitori externi.
Instituirea comitetelor de numire

Procesul de numire in consiliul de administratie incepe cu constituirea unui grup
de lucru pentru fiecare dintre intreprinderile de stat, care analizeaza necesarul de
expertiza si care elaboreaza profilul cerintelor in baza operatiunilor societatii, a situatiei
prezente si a provocarilor viitoare. Procesele de recrutare se fac prin intermediul a doua
persoane head-hunting, angajate de societate de stat. intreprinderile de stat fsi
organizeaza o echipa care gestioneaza investitia in recrutarea persoanelor competente
pentru posturile de conducere; in general posturile vacante nu sunt publicate iar pentru
pozitiile de directori nu exista limite nationale de nominalizare (directorii pot fi recrutati si

din strainatate, primand autoritatea expertixei, interesul intreprinderii si interesul general)

Asigurarea dreptului actionarilor de a participa la alegerea membrilor consiliului de

administratie

Intreprinderile de stat instituie comitete de nominalizare externe, care participa la
adunarea generald anuald (AGA) a actionarilor, decidentul final al numirii consiliului de

administratie.

Componenta consiliului de administratie — principiul independentei si autonomiei

consiliului de administratie

Exista un consens juridic si de reglementare conform caruia ministrii, secretarii de stat

sau alti reprezentanti directi ai puterii executive sau altor terte parti in relatie cu acestea

nu pot fi numiti in consilile de administratie ale intreprinderilor de stat. Codul privind

guvernanta corporativa — care se aplica atat intreprinderilor private, cat si intreprinderilor

detinute de stat — impune ca necesitate o majoritate a directorilor independenti in consiliile

de administratie. Componenta consiliului de administratie trebuie sa asigure realizarea

unui echilibru intre context, domeniul de expertiza, experienta si gen. Un angajat al

structurilor guvernamentale (in principal directorulul de investitii responsabil pentru
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fiecare societate de stat) trebuie sa figureze in fiecare consiliu de administratie al
majoritatii intreprinderilor de stat necotate la bursa, cu responsabilitatea de a coordona
si supreveghea starea proprietatii pentru fiecare dintre intreprinderile de stat. De

asemenea, in temeiul unei legi specifice, reprezentantii angajatilor pot fi reprezentati in

consiliile de administratie ale tuturor intreprinderilor din tara.

Dimensiunea Board-ului

e Determinarea dimensiunii ideale a board-ului este importanta pentru asigurarea
unor consilii functionale, eficiente si profesionale. in acest sens, multe tari limiteaza
numarul de posturi in consilile de administratie, promovand in acelasi timp

diversitatea consiliilor de administratie.
¢ Directori independenti (min/max): procentul este de 90 % maxim (pentru Suedia)

e Reprezentanti ai statului in consiliile de administratie: doar directorii de investitii ai

societatilor de stat si niciun alt oficial guvernamental.

¢ Reprezentantii angajatilor in consilile de administratie: 2 membri, pana la maxim

jumatate din numarul membrilor

e Norme privind diversitatea consiliului de administratie: echilibrul de gen (obiectivul
este de 40 %)

Remunerarea membrilor Consiliului

Nu exista limitari statutare sau impuse de politica guvernamentala in ceea ce
priveste remunerarea consiliului de administratie. Remuneratia consiliului de
administratie este decisa de adunarea generala anuala iar deciziile sunt procesate in

acelasi mod ca si numirile in consiliile de administratie.

In majoritatea tarilor care au facut obiectul anchetelor OECD, remunerarea
memobirilor consiliului de administratie al intreprinderilor de stat, in comparatie cu alte

intreprinderi, este sensibil sub nivelul pietei pentru competentele si experienta necesare.

Evaluarea consiliului de administratie

26



Dintre tarile care au facut obiectul anchetei OECD, Suedia solicita in mod oficial
consiliilor intreprinderilor de stat sa efectueze evaluari anuale ale performantei . Cu toate
acestea, organismele de audit nu au niciun rol in evaluarile consiliului de administratie.
De exemplu, in Suedia, consilile de administratie sunt mandatate sa efectueze evaluari
in conformitate cu politicile privind proprietatea statului elaborate la nivel central.
Presedintele comunica constatarile in masura in care acestea sunt relevante pentru
procesul de numire a consiliului de administratie. Evaluarile interne sunt mai frecvente,
dar mediatorii externi sunt adesea utilizati pentru a evalua activitatea consiliului in
ansamblu. Ocazional, evaluarile se axeaza si pe directori (evaluati individual), dar nu
existd o evaluare pe criterii speciale a presedintelui consiliului de administratie /

ntreprinderii.

Suedia - tabel rezumativ conform evaluarii OECD

Responsabilitatea Ministerul de resort (decizia formald) cu acordul guvernului
nominalizarii (cabinetul primului ministru, cu implicarea si a altor autoritati

guvernamentale cu atributii in politicile privind proprietatea de

stat)
Calificari Nivel inalt de competenta in guvernanta corporativa, operatiuni
necesare comerciale, integritate financiara si abilitatea de a urmari in cel

mai bun mod interesele companiei si interesele generale

Constrangeri / Obiectiv de gen: 40%

limitari

Evaluare de tip Da, anual

Top-down

Sunt stabilite Da, pentru performanta generala a consiliului, ocazional pentru
cerinte formale directori (individual) si pentru presedinte
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de prelucrare si
proceduri?
Autoevaluarea Formal
performantei de

catre consiliul de
administratie
(formal/informal)
Rezultatele Da
procesului de
evaluare sunt
importante in

numirile in

consiliile de

administratie?

Observatii: prelucrarea si formarea membrilor consiliului de administratie include
intalnirile one-on-one cu entitatea care exercita dreptul de proprietate a statului, vizite la
fata locului organizate de societatea de stat, intalnirea directorului cu potentailii membri
ai consiliului de administratie (cei de pe lista de pe care se vor face nominalizarile);
directorii numiti de consilii se vor intélni, ulterior, cu reprezentantii entitatii care exercita
dreptul de proprietate al statului (minister de resort, oficii guvernamentale) pentru o
discutie privind punctele de vedere cu privire la intreprinderea de stat (planul de afaceri,
proiectii etc.) Individual, intreprinderile de stat au propriile lor programe de initiere /

informare pentru directori, inclusive vizitele in situ.

Dezvoltarea profesionala: (pentru directori) sunt de tipul “off the Shelf” oferite de

asociatiile profesionale; pentru membrii consiliilor de administratie pregatirea externa e
asigurata de un organism profesional si centre de excelenta (institute de management,
de exemplu) si in cea mai mare parte este similar cu pregatirea la care acced directorii
intreprinderilor private. Nu exista programe specifice organizate de entitatea care exercita

proprietatea statului (ministere sau alte autoritafi) pentru formarea membrilor si

28



directorilor, intrucat acestia sunt selectati tocmai in baza experientei lor profesionale.
Membrii consiliului de administratie se pot inscrie individual si in mod voluntary in
programele oferite de institutele de administratie, cursuri pot fi oferite si de sindicate, in

special pentru reprezentantii angajatilor care nu au experienta necesara.

Participarea salariatilor in consilile de administratie: Suedia face parte din grupul celor

14 tari care au reglementate drepturile de reprezentare a lucratorilor la nivelul consiliilor
de administratie, in vigoare atat in sectorul public, cat si in cel privat (in societati detinute
de stat, foste de stat si privatizate, societati pe actiuni si societati private - in afara de
Suedia state cu astfel de reglementari mai sunt: Austria, Croatia, Republica Ceha,
Germania, Danemarca, Finlanda, Franta, Ungaria, Luxemburg, Tarile de Jos, Norvegia,

Slovenia, Slovacia).

Implicarea Parlamentului (Riksdag): mandatul guvernului (ca proprietar) este acordat de

Riksdag, in fata caruia este prezentat, anual, un raport privind rezultatele si modul de

gestionare a intreprinderilor de stat, modul de aplicare al politicilor (construite in baza

interesului public) si perspectivele pe termen lung (strategii, crearea de valoare,
managementul profeionist s.a.m.d.) Eficienta, profitabilitatea si capacitatea de dezvoltare
sunt lucrurile urmarite, in baza acestora fiind vizate consolidarea increderii publice (in
modul de gestiune si in sustenabilitatea afacerilor in care statul este implicat majoritar
sau minoritar). Companiile in care ponderea statului este majoritara urmaresc strategiile
acestuia; Tn aceste companii statul construieste si sustine un dialog activ cu toti factorii
implicati pentru aplicarea principiilor vizate. Principiile de management sunt adaptate in
principal dupa OECD Guidelines on Corporate Governance and Anti-Corruption and
Integrity in State-Owned Entreprises, un cadu reglementativ predictibil si pentru stat si
pentru companii (in Suedia 135000 de angajati sunt angajati in companiile detinute de
stat sau in care este actionar). Toate acestea opereaza dupa regulile competitive ale
pietei. Parlamentul decide cu privire la principii si dispozitii, nu si cu privire la dividende
(ce tin strict de management); injectiile de capital, in cazul in care guvernul doreste acest
lucru, se fac doar dupa autorizarea legislativului; in mod identic, acolo unde statul detine
jumatatea din participatii nu poate reduce sau diminua valoarea acestora fara aprobarea

Parlamentului.
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https://www.government.se/4a8002/contentassets/cfc739c587744fefa6e117e0f20ae788/annual-report-for-state-owned-enterprises-2020-complete.pdf
https://www.government.se/4a8002/contentassets/cfc739c587744fefa6e117e0f20ae788/annual-report-for-state-owned-enterprises-2020-complete.pdf
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