ir principai nelistinguojamoms
Baltijos saliy bendrovems

Bendroviy valdymo instituto Baltijos Salyse
ir ecoDa iniciatyva

ecoDa



Sis dokumentas yra praktinis jrankis nelistin-
guojamy bendroviy akcininkams, valdybos
nariams ir kitoms suinteresuotoms salims.

Pirmagsias visos Europos bendrovéms skirtas
gaires - Europos nelistinguojamy bendroviy
geros valdymo praktikos gairés ir principai
- 2010 m. kovg paskelbé Europos Direk-
toriy Asociacijy Konfederacija (European
Confederation of Directors’ Associations -
ecoDa). éj dokumentg parengé ecoDa darbo
grupé, pirmininkaujama prof. dr. Lutgart Van
den Berghe, kuri yra ecoDa Politikos komi-
teto vadove bei Belgijos direktoriy instituto
GUBERNA vykdomoiji direktore.

Darbo grupéje taip pat dalyvavo:

+ Juan Alvarez-Viiande, ecoDa pirmininkas
bei Ispanijos direktoriy ir administratoriy ins-
tituto (IC-A) vykdomasis direktorius;

» Dr. Roger Barker, Jungtinés Karalystés di-
rektoriy instituto (Institute of Directors, loD)
Bendroviy valdymo vadovas;

» Philippe Decleire, ecoDa Narystés komiteto
pirmininkas ir izdininkas;

+ Jean-Philippe Drescher, Liuksemburgo di-
rektoriy instituto (ILA) Finansiniy bendroviy
komiteto pirmininkas;

» Pascal Viénot, HEC vadowy studijy valdy-
mo programos profesorius ir direktorius,
konsultacinés jmonés ,Associés en Gou-
vernance” vyriausiasis partneris, Prancuzi-
jos direktoriy instituto (Institut francais des
administrateurs, IFA) vidutinio dydzio jmoniy
komisijos praneséjas;

* Irena Prijovic, ecoDa valdybos nare ir Slo-
veénijos direktoriy asociacijos (Slovenian
Directors’ Association, ZNS) generaliné
sekretore;

» Béatrice Richez-Baum, ecoDa generaliné
sekretore;

« Olli V. Virtanen, ecoDa valdybos narys,
ecoDa Rémimo ir iSorés komunikacijos
komiteto pirmininkas bei Suomijos profe-
sionaliy valdybos nariy asociacijos (Hallitu-
sammattilaiset ry) generalinis sekretorius;

» Axelle Wibault, Belgijos direktoriy instituto
GUBERNA jaunesnioji koordinatore ir tyreja.

ecoDa yra ypac deékingi prof. dr. Lutgart Van
den Berghe bei dr. Roger Barker uz jy zymy in-
délj j visoms Europos bendrovéms skirto doku-
mento kiirima.

Specialy Jungtings Karalystés verslo aplinkai
pritaikytg leidimg parengé dr. Roger Barker,
Jungtinés Karalystés direktoriy instituto (loD)
Bendroviy valdymo vadovas. Sis leidimas
buvo iSleistas 2010 m. lapkrit].

Sj Baltijos $alims skirtg leidimg adaptavo
Bendroviy valdymo institutas Baltijos Salyse
(BICG).

Pirmasis leidimas: 2011 m. liepa
Bendroviy valdymo institutas Baltijos Salyse.
Visos teisés saugomos.

Isleido:

Bendroviy valdymo institutas Baltijos Salyse
Jogailos g. 4

Vilnius

Lietuva

www.corporategovernance.ee
www.corporategovernance.lv
www.corporategovernance.lt



Apie Bendroviy valdymo
instituta Baltijos salyse

Bendroviy valdymo institutas Baltijos Salyse
(BICG) yra ne pelno siekianti, nevyriausybine
asociacija, kurioje aktyviai dalyvauja Baltijos
Saliy verslo ir politikos lyderiai.

BICG siekia pletoti gerajg bendroviy valdymo
praktikg ir teikia rekomendacijas privacioms ir
vieSoms bendrovéms.

Kadangi BICG yra asociacija, jg valdo jos
nariai. Asociacijos nariy, valdybos, tarybos,
vadovybés bei kity suinteresuoty Saliy santy-
kius reglamentuoja asociacijos jstatai.

BICG labai didziuojasi budamas Pasaulinio
bendroviy valdymo forumo (Global Corporate
Governance Forum www.gcgf.org) bei
Europos direktoriy asociacijy konfederacijos
(the European Confederation of Directors’
Associations - ecoDa www.ecoda.org) nariu.

Apie ecoDa

ecoDa - Europos direktoriy asociacijy kon-
federacija (the European Confederation of
Directors’ Associations) yra ne pelno siekianti
asociacija, atstovaujanti Europos valdyby na-
riams nuo 2005 m. kovo. Asociacija jsikurusi
Briuselyje. ecoDa 11 nacionaliniy direktoriy
asociacijy vardu perteikia jy poziar j ben-
droviy valdymg Europos Sajungos institucijy
politiky formuotojams. ecoDa veikia kaip
auksto lygio vadovy forumas, kuriame dis-
kutuojama ir keiCiamasi patirtimi, skatinant
direktorius Europoje laikytis auksty standar-
ty. ecoDa yra forumas, kuriame kei¢iamasi
nacionalinémis patirtimis ir detaliai disku-
tuojama apie taikomg nacionaline praktika.
www.ecoda.org

Nuomonés apie Baltijos saliy,
Jungtines Karalystés ir Europos
gairiy leidimus

,Nelistinguojamos bendroves zymiai priside-
da prie visy Europos valstybiy ekonomikos
augimo bei uzimtumo. Nepaisant to, valdymo
ekspertai ir politiky formuotojai iki Siol nedaug
démesio skyré bendroviy valdymo porei-
kiams tenkinti tokiose bendrovese. Sis leidi-
nys padeés Baltijos Saliy nelistinguojamoms
bendrovems planuoti ir jdiegti tinkamg ben-
droviy valdymo struktrg. Baltijos Saliy ben-
droves galéty pasinaudoti leidinio praktiniais
patarimais bei atskleista Baltijos Saliy verslo
aplinkos specifika.”

Dr. Roger Barker, Direktoriy instituto Bendroviy
valdymo vadovas, Londonas

.Mes, kaip investuotojai, manome, kad gera
bendroviy valdymo praktika, taip pat kaip ir
socialiai atsakingas elgesys, yra bet kurios
bendroves, siekianCios maksimaliai padidin-
ti ilgalaike akcijy verte, valdymo pagrindas.
Regione, kuriame investuojame, bendroviy
valdymo gerinimas yra pirmas svarbus ir aki-
vaizdus bendroviy Zingsnis siekiant pritraukti
investuotojy. Bendrovés, valdomos remian-
tis aiskiais ir patikimais principais ir turinCios
nepriklausomg valdybg ir skaidrig finansiniy
ataskaity sistema, gali kur kas labiau didinti
investuotojy pasitikéjima ir taip kelti jy susido-
méjima. Si publikacija yra puikus vadovas ne-
listinguojamoms  Baltijos Saliy bendrovéms,
norin¢ioms jdiegti geriausia tarptautine patir-
timi paremtg valdymo strukttra.®

Louise Hedberg, AB East Capital Bendroviy
valdymo vadové

»oveikinu iniciatyvg parengti Sias gaires,
kurios padés nelistinguojamoms Europos
bendrovéms vystytis ir jdiegti efektyvig val-
dymo struktlrg. Daugelis nelistinguojamy
bendroviy yra mazos arba vidutinio dydzio
jmoneés (toliau — MVJ), kurios yra labai svar-
bios musy ekonomikai. Geras valdymas gali
suteikti joms zymy pranaSuma, ypaC sten-
giantis pritraukti kapitalo konkurencinémis
sglygomis. Geram bendrovés valdymui pa-
lanki aplinka yra svarbi ir MV, siekian¢ioms
jsitvirtinti Europoje, ir MVJ, kurios nori pre-
kiauti su Europos bendrovemis. Noréciau
pasveikinti ecoDa uz iniciatyva iSleisti §j leidi-
nj ir linkiu jiems didelés sekmés jj platinant.”

Heinz Zourek, Europos Komisijos Bendroviy ir
pramonés generalinio direktorato generalinis
direktorius

,Pasauliné finansy krizé priminé mums, kad
nejmanoma sukurti tokio teisinio reguliavimo,
kuris stebuklingai pagerinty valdyby veiklg.
Todél privatus sektorius turi prisiimti didZiule
atsakomybe gerinant valdyby veiklg inter alia
diegiant savanoriSkus standartus. Tai ypac
aktualu nelistinguojamoms bendrovems, ku-
riy ilgalaike sekme, jskaitant ir strategija, pri-
klauso nuo efektyviai dirbandios valdybos.“

Fianna Jesover, Ekonominio bendradarbiavimo
ir plétros organizacijos (EBPO) Bendroviy
reikaly skyrius, Paryzius



Prezidento zodis

Didzioji dauguma Baltijos Salyse registruoty
bendroviy yra MV] arba neseniai jkurtos ben-
drovés, kurios vis dar priklauso steigéjui ar
jsteigusiai Seimai/grupei.

Tokios nelistinguojamos bendroves yra
Baltijos &aliy ekonomikos pagrindas. Sios
bendroves sukuria daugiau nei 70% BVP ir
suteikia daugiau nei 70% darbo viety. Be to,
jos yra esminis dinamikos ir verslumo dvasios
Saltinis. Jy potencialus indelis j ekonomikos
augima neturety bati nuvertintas.

Finansy krizeé labai aiSkiai priming, kaip svar-
bu yra turéti aiSkias bendroviy valdymo gaires
pasauliniame bankininkystés sektoriuje. Ta-
Ciau geras bendroviy valdymas yra svarbus
ne tik finansinéms institucijoms ir dideléms
listinguojamoms bendrovems. Bendroviy val-
dymo institutas Baltijos Salyse yra jsitikines,
kad tinkama bendroviy valdymo praktika gali
prisidéti prie jvairiy tipy ir dydziy Baltijos Saliy
bendroviy sekmés, jskaitant ir tas bendroves,
kurios yra nelistinguojamos ar privagios.

Siame dokumente yra pateikiama keturiolika
gero valdymo principy, taikytiny nelistinguo-
jamoms bendrovéms, kurie turéty bati jgy-
vendinami ,zingsnis po Zingsnio“. Jvertinama
kiekvienos bendrovés dydis, struktlros su-
détingumo bei subrendimo lygis. Nelistinguo-
jamos bendroves, tokios kaip vieno asmens
ar Seimos valdomos bendrovés, gali pasi-
naudoti Siomis gairémis siekdamos uztikrinti
ilgalaikj tvaruma, pakviesti asmenis i§ iSorés
j savo valdybas, pritraukti &Sy bei iSspresti
nesutarimus, kylancius tarp akcininky ir kity
suinteresuoty Saliy.

Nors Siame dokumente apraSomi principai
bei gaires yra savanoriSsko pobtdzio, jie tei-
kia praktiniy patarimy bet kuriame vystymosi
etape esancioms nelistinguojamoms Baltijos
Saliy bendrovéms, kurios siekia sukurti efek-
tyvig ir verte kurianCig valdymo struktura.

Siiniciatyva yra jmanoma stiprios BICG priva-
Ciy ir verslo nariy paramos déka, ypac iS DNB
banko ir BICG valdybos bei tarybos nariy;
taip pat dél novatoriSkos ecoDa veiklos, su-
karusios Europos bendrovéms skirtas gaires,
kurios Siame leidinyje buvo pritaikytos Baltijos
Saliy bendrovéems.

Baigdamas noréciau padékoti dr. Roger Bar-
ker i$ Jungtines Karalystés Direktoriy institu-
to, BICG valdybos pirmininkei Armintai Sa-
ladzienei ir Robertui Degesiui i$ Baltic Legal
Solutions uz jy indélj j §j Baltijos Saliy bendro-
vems skirtg leidima,.

Kristian Kaas Mortensen

Bendroviy valdymo instituto Baltijos
Salyse prezidentas

Bendroviy valdymo gairés
ir principai nelistinguojamoms
Baltijos saliy bendrovems

BICG ir ecoDa iniciatyva



Santrauka

BICG ir ecoDa iniciatyva parengtame
dokumente sitloma bendroviy valdymo
strategija nelistinguojamoms Baltijos Saliy
bendrovéms.

Nelistinguojamos bendrovés reikSmingai
prisideda prie Baltijos Saliy ekonomikos
augimo ir uzimtumo. Taciau nelistinguo-
bddavo santykinai pamirStami valdymo
eksperty bei politikos formuotojy. Konkre-
Ciai Estijos, Latvijos ir Lietuvos Bendroviy
valdymo kodeksai, visy pirma, yra skiri
listihguojamoms, 0 ne nelistinguojamoms
bendrovéms.

Dauguma nelistinguojamy bendroviy pri-
klauso arba yra kontroliuojamos atskiry
fiziniy asmeny arba $eimy. Siame konteks-
te geras bendroviy valdymas, visy pirma,
néra susijes su valdybos ir iSorés akcininky
santykiais (kitaip nei listinguojamose ben-
drovése) ar su formaliy taisykliy ar reika-
lavimy laikymusi. Geru bendroviy valdy-
mu labiau yra siekiama sukurti bendroves
procesy ir pozilriy sistemg, pridedancia
verslui vertes, padedancig susikurti verslo
reputacijg ir uztikrinti ilgalaikj verslo testinu-
ma bei sekme.

Geras bendrovés valdymas yra ypac svar-
bus nelistinguojamy bendroviy akcinin-
kams. Daugeliu atvejy Sie akcininkai turi ri-
botas galimybes parduoti jiems priklausan-
Cias akcijas, todél jie yra jsipareigoje islikti
bendrovés akcininkais nuo vidutinio iki ilgo
laikotarpio. Sios aplinkybés didina jy pri-
klausomybe nuo gero bendroves valdymo.

Geras bendrovés valdymas taip pat gali
atlikti reikSmingg vaidmen] siekiant jgyti
pagrindiniy iSorés suinteresuoty Saliy pa-
garbg. Aplinkoje, kurioje didéja visuome-
nés kontrolé verslo pasaulio atstovams,

net ir nelistinguojamos bendroves turés
atsizvelgti | savo jsipareigojimus suintere-
suotoms Salims. Didéjantis skaidrumas ir
atskaitomybé gerins bendroves reputacija.

Efektyvi valdymo struktura apibrézia funk-
cijas, jsipareigojimus ir sutartg galiy pasis-
kirstymg tarp akcininky, valdybos, vadovy
ir kity suinteresuoty Saliy. Labai svarbu
pripazinti, ypa¢ mazesnése bendrovése,
kad bendrové néra savininko asmenines
nuosavybes tesinys.

Sios rekomendacijos nelistinguojamoms
bendrovéms pateikia gaires dél klausimuy,
susijusiy su tinkamos gero bendrovés val-
dymo struktiros diegimu. Jos taip pat pa-
teikia valdymo principy rinkinj, kuriuo gali-
ma vadovautis arba ne. Tai priklauso nuo
kiekvienos nelinstinguojamos bendrovés
savanorisko sprendimo.

Keturiolika gero valdymo principy turéti buti
diegiami taikant dinamiska, etapais jgyven-
dinama strategija, atsizvelgiant j konkrecCios
bendroves atvirumo laipsnj, dydj, struktd-
ros sudetingumg ir brandumg. Dinamiskas
poZidris yra labai svarbus, nes bendrovés
valdymo struktlros turéty vystytis visg
verslo bendrovés gyvavimo laikotarpj.

Esminis zingsnis nelistinguojamy bendroviy
valdymo tobulinimui yra sprendimas j val-
dyba pakviesti nariy i§ iSores. Tokio spren-
dimo poveikis valdybos elgesiui ir kultUrai
neturéty buti nejvertintas.

Principai pateikia valdymo plang Seimoms,
esan¢ioms bendroviy savininkémis, ar
bendroves jsteigusiems  verslininkams,
kurie planuoja savo bendroviy vystymasi
visg bendrovés gyvavimo laikotarpj. Sie
principai taip pat gali buti aktualUs dukteri-
néms bendrovems ir bendroms jmonéms.

1 etapo principai.

Visoms nelistinguojamoms
bendrovems taikomi ben-
droviy valdymo principai

1 principas. Akcininkai turéty nustatyti tin-
kamg bendrovés organizacine ir valdymo
struktdra.

2 principas. Kiekviena bendrové turety
siekti suburti efektyvig valdybg, kolektyviai
atsakingg uz ilgalaike bendrovés sékme,
jskaitant bendroveés strategijos nustatyma.
Tarpinis zingsnis efektyvios (ir nepriklauso-
mos) valdybos link galéty bati patariamo-
sios tarybos sukurimas.

3 principas. Valdybos dydis ir sudétis tu-
réty atspindeti bendroves veiklos mastg ir
veiklos sudétinguma.

4 principas. Valdybos poseédziai turety
vykti pakankamai reguliariai, kad ji galety
vykdyti savo pareigas ir laiku gauty reikia-
mg informacija.

5 principas. Atlyginimy dydis turéty bati
pakankamas pritraukti, iSlaikyti ir moty-
vuoti tokio lygio vykdomuosius direktorius
ir direktorius konsultantus’, kokio reikia
sékmingam bendrovés valdymui.

1 Toliau tekste naudojamos vykdomojo direktoriaus ir di-
rektoriaus konsultanto sgvokos turi reikSmes, apibreztas
NASDAQ OMX Vilnius listinguojamy bendroviy valdymo
kodekse, t.y.:

Direktorius — tai bet kuris bendrovés valdymo arba
prieziiros organo narys, taip pat bendrovés vadovas.
Vykdomasis direktorius (Executive director) — tai visuo-
tinio akcininky susirinkimo renkamo kolegialaus orga-
no narys, jtrauktas j kasdieninj bendrovés valdyma.
Direktorius konsultantas (Non-Executive director) — tai
bet kuris visuotinio akcininky susirinkimo renkamo
kolegialaus organo narys, iSskyrus vykdomajj direktoriy.

6 principas. Valdyba yra atsakinga uz ri-
zikos priezidrg ir ji turéty palaikyti patikimg
vidaus kontrolés sistemg, skirta apsaugoti
akcininky investicijas ir bendrovés turta.

7 principas. Tarp valdybos ir akcininky
turéty vykti dialogas, grindziamas abipusiu
tiksly supratimu. Visa valdyba yra atsakinga
uz tinkamo dialogo su akcininkais palaiky-
ma. Valdyba neturéty pamirsti, kad visi ak-
cininkai turéty buti vertinami vienodai.

8 principas. Prisijungdami prie valdybos
visi valdybos nariai turéty bt supazindina-
mi su valdybos darbu ir jie turéty reguliariai
atnauijinti ir papildyti savo jgudzius bei zinias.

9 principas. Seimy kontroliuojamos ben-
droves turéty sukurti Seimos valdymo me-
chanizmus, kurie skatinty koordinacijg ir
abipusj supratimg tarp Seimos nariy bei
padety islaikyti santykj tarp Seimos ir ben-
drovés valdymo.




2 etapo principai.

Didelems ir/arba sudétinges-
nes struktiiros nelinstinguo-
jamoms bendrovems taikomi
bendroviy valdymo principai

10 principas. AukSciausiame bendrovés
valdymo lygyje turety bati aiskiai atskirtas va-
dovavimas valdybai ir vadovavimas bendro-
ves verslui. Né vienas asmuo neturéty turéti
nevarzomos sprendimy priémimo galios.

11 principas. Visy valdyby sudétyje ture-
ty bati valdybos nariy, turinCiy pakankamai
jvairius sugebéjimus ir patirtj. Né vienas as-
muo (ar maza asmeny grupé) neturéty do-
minuoti priimant valdybos sprendimus.

12 principas. Valdyboje turéty bati sufor-
muojami atitinkami valdybos komitetai tam,
kad valdyba galety efektyviau atlikti savo
pareigas.

13 principas. Valdyba turety periodiskai
atlikti savo pacios ir kiekvieno valdybos na-
rio veiklos vertinima.

14 principas. Valdyba turéty pateikti suba-
lansuoty ir suprantamg bendrovés pozicijos
ir perspektyvy vertinimg iSorés suinteresuo-
toms Salims bei sukurti tinkamg suintere-
suoty Saliy jtraukimo programa.

Bendroviy valdymo gaires ir
principai nelistinguojamoms
Baltijos saliy bendrovéms

Sis leidinys yra Baltjos $alims pritaiky-
tos Europos bendrovems skirtos gaires,
parengtos Europos Direktoriy Asociacijy
Konfederacijos (European Confederation
of Directors’ Associations - ecoDa). Baltijos
Salims gaires pritaiké Bendroviy valdymo
institutas Baltijos Salyse (BICG).

Toliau pateikiamos gairés ir savanoriski
»geriausios patirties” principai, skirti Balti-
jos 8aliy bendrovéms. Sie principai sukurti
atsizvelgiant j nacionaliniy bei tarptautiniy
bendroviy valdymo kodeksy nuostatas bei
gero valdymo patirtj atskirose nelistinguoja-
mose bendroveése.

Gairés yra pateikiamos dokumento | da-
lyje, kuri yra suskirstyta j penkis pagrindi-
nius skyrius. Pirmuose dviejuose skyriuose
pristatomos bendroviy valdymo gairiy ir
principy nelistinguojamoms bendrovéms
rengimo priezastys. 3 ir 4 skyriuose patei-
kiamas svarbiy sgvoky bei bendroves val-
dyme dalyvaujanciy subjekty, kurie turi bati
jtraukti j perspektyvig bendroviy valdymo
struktdrg, apraSymas. 5 skyriuje aptariami
kai kurie iSSUkiai, susije su tinkamos ben-
droviy valdymo strukttros jdiegimu.

Il dalyje yra pateikiama 14 bendroviy val-

dymo principy, skirty nelistinguojamoms

bendrovems. Skaitytojai, kurie jau yra su- y
sipazing su bendroviy valdymo sgvokomis, | ¢ /
gali iS karto pereiti prie Il dalies, didziausig V2O
déemesj skirdami priemonems, kurias gali-
ma tiesiogiai pritaikyti kiekvienai bendrovei
bet kuriame lygmenyje.

| dalis - Bendroviy valdymo gairés
nelistinguojamoms
bendrovems



EBPO bendroviy valdymo
apibrézimas:

,Bendroviy valdymas - tai santykiai tarp
bendrovés vadovybes, valdybos, akcinin-
ky ir kity suinteresuoty Saliy. Bendroviy
valdymas taip pat pateikia strukturg, pa-
dedandig nustatyti bendroves tikslus, prie-
mones tiems tikslams pasiekti bei veiklos
priezitros principus. Tinkamas bendroviy
valdymas turéty suteikti reikiamas paska-
tas valdybai ir vadovybei siekti tiksly, kurie
atspindéty bendroves bei jos akcininky
interesus, bei padety efektyviai prizitreti

no

bendrovés veiklg™.

1) Kodél didziausias démesys
skiriamas nelistinguojamoms
bendrovems?

Bendroviy valdymo tikslas yra sukurti efekty-
vig ir protingg valdymo sistemg, kuri uztikrin-
ty ilgalaike bendroves sekme.

Siy bendroviy valdymo gairiy ir principy
tikslas yra didZiausig démesj skirti nelistin-
guojamoms bendrovems, t.y. uzdarosioms
akcinems bendroveés, kuriy akcijomis néra
vieSai prekiaujama akcijy rinkose®. Nelistin-
guojamy bendroviy jvairové yra labai plati,
apimanti ir veikla pradedancias bendroves,
ir vieno asmens kontroliuojamas ir valdomas
bendroves, Seimy verslus, privataus kapitalo
bendroves, bendrgsias jmones bei dukteri-
nes bendroves.

Nelistinguojamos bendrovés yra ypac svar-
bios Baltijos Salyse, kuriose yra maziau iSvys-
tytos kapitalo rinkos, 0 dauguma bendroviy
néra jtrauktos | vertybiniy popieriy birzos ar
reguliuojamosios rinkos sarasus. Baltijos Sa-
lyse daugumos mazy ir vidutinio dydzio jmo-
niy akcijomis néra viesai prekiaujama regu-
liuojamoje akcijy rinkoje. Be to, yra nemazai
zinomy dideliy korporacijy, kurios dél jvairiy
priezasCiy nejtrauke savo akcijy | vieSai pre-
kiaujamy bendroviy akcijy sarasus.

2 OECD Principles of Corporate Governance, 2 leidi-
mas, 2004, 11 p.

3 Pagrindinis skirtumas tarp listinguojamy ir nelistinguo-
jamy bendroviy yra tas, kad nelistinguojamos bendrovés
savo akcijy neplatina vieSai. Todél jy akcijomis néra pre-
kiaujama vieSose akcijy rinkose. Tokios bendrovés taip
pat gali apriboti galimybes savo akcijas perleisti.

4 Vermeulen (2006), 93 p.

EBPO teigimu, pagerintas nelistinguojamy
bendroviy valdymas gali zymiai padidinti pro-
duktyvumo augimg bei paskatinti darbo viety
kdrima®*. TaCiau nepaisant to, kad nelistinguo-
jamy bendroviy yra daug ir jos yra ekonomis-
kai svarbios, nelistinguojamy bendroviy valdy-
mas yra retai aptariamas bendroviy valdymo
studijose bei rekomendacijose.

Pastaraisiais metais daugelis Saliy prieme
bendroviy valdymo kodeksus®. Baltijos $Sa-
lyse listinguojamoms bendrovéms skirtus
nacionalinius bendroviy valdymo kodeksus
iSleido Estijos, Latvijos ir Lietuvos reguliuoja-
mujy rinky operatoriai®. Nuo 2007 m. kiekvie-
nais metais visos Baltijos Saliy listinguojamos
bendrovés pateikia ataskaitg apie bendroviy
valdymo kodekso taisykliy laikymasi pagal
principg ,laikykis taisykliy arba pasiaiskink”’.
Siekdamas valstybés ir savivaldybiy valdo-
moms jmonems padéti jveikti tam tikrus is-
Sukius, 2010 m. BICG iSleido ,Valstybeés ir
savivaldybiy valdomy jmoniy valdymo gaires
Baltijos Salims”.

Vis délto oficialiuose kodeksuose didziausias
déemesys skiriamas listinguojamoms  ben-
drovéms. Neatsizvelgiant | savitus nelistin-
kad nelistinguojamos bendrovés nesusikurs
tinkamos valdymo struktUros, o tai turés nei-
giamy pasekmiy jy ilgalaikiam efektyvumui

bei sekmei. Kopijuoti pripazintus geriausios
praktikos listinguojamy bendroviy principus
taip pat néra tinkamas sprendimas, nes listin-
guojamy bendroviy valdymo isSukiai skiriasi
nuo nelistinguojamy bendroviy.

Listinguojamose bendrovése daznai yra
daug iSorés smulkiyjy akcininky, o bendro-
ves valdo profesionalls vadovai, neturintys
bendrovés akcijy. Tokiy bendroviy valdyme
daznai démesys sutelkiamas j tai, kad iSorés
akcininkai galéty tinkamai priziGreti bei kon-
troliuoti vadovybe bei valdybg. Visa tai daz-
akcininky yra labai nutole nuo sprendimy
priemimo bendrovéje (taip vadinama ,jgalio-
tyjy ir jgaliotiniy” problema) ir dél sunkumy,
kylanciy koordinuojant veiksmus tarp atskiry
smulkiyjy akcininky grupés ir vadovybeés (taip
vadinama ,kolektyviniy veiksmy*“ problema).

5 Pirmieji bendroviy valdymo kodeksai buvo isleisti 1978 m. JAV. 2008 m. 64 valstybés buvo ileidusios bent po vieng
bendroviy valdymo kodeksa. Tarptautiniu lygmeniu, EBPO Bendroviy valdymo principai (pirma kartg isleisti 1999 m., per-
leisti 2004 m.) padare stiprig jtakg nacionalinems bendroviy valdymo strategijoms.

6 NASDAQ OMX Tallinn Estijoje ,Corporate Governance Recommendations”, NASDAQ OMX Riga Latvijoje ,Principles of
Corporate Governance and Recommendations on their Implementation”, ir NASDAQ OMX Vilnius Lietuvoje , The Corporate
Governance Code for the Companies Listed on NASDAQ OMX Vilnius”.

7 Sis principas reigkia, kad bendrove, kuri nusprendia nesilaikyti bendroviy valdymo kodekso rekomendaciy, turi paaigkinti,
kuriy bendroviy valdymo kodekso nuostaty ji nusprende nesilaikyti ir kodél.

Zalioji Knyga. ES bendroviy valdymo sistema, 2011 m. balandzio 4 d., 2 p.
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Priesingai, daugelis nelistinguojamy bendro-
viy priklauso ir yra kontroliuojamos tik vieno
asmens ar bendrovés viduje veikianCiy as-
meny grupes (pavyzdziui, Seimos). Daugeliu
atvejy savininkai ir toliau atlieka svarby vai-
dmenj valdant bendrove. Tinkamas bendro-
vés valdymas Siame kontekste néra susijes
su klausimu, kaip apginti bendroves valdyme
nedalyvaujanciy akcininky interesus, o kyla
klausimas, kaip sukurti bendrovés procesy ir
pozitriy sistema, kuri padéty sukurti pridétine
verslo verte bei uztikrinty ilgalaikj jo gyvavimg
bei sekme.

Be to, prieSingai nei didelés listinguojamos
bendroves, mazesnés nelistinguojamos ben-
droveés gali neturéti vidiniy istekliy (pavyzdZziui,
teisés konsultanty ar bendrovés sekretoriato),
kurie padéty joms priimti svarbius su valdymu
susijusius sprendimus. Nustatyti bendroves
valdymo struktirg yra daugiausia akcininky
ir direktoriy sprendimas, kuriam gali reikéti
daugiau bendroviy valdymo ziniy, atitinka-
my gairiy bei jrankiy, padedanciy jgyvendinti
profesionalaus bendroviy valdymo ambicijas.

Dél Siy priezasCiy BICG bei kitos Euro-
pos direktoriy asociacijos nusprende, kad
bUty naudinga pabrézti nelistinguojamoms
bendrovéms aktualius bendroviy valdymo
klausimus bei pateikti geriausios patirties
sprendimus savanoriSky bendroviy valdymo
principy pavidalu.

2) Kodél nelistinguojamoms
bendrovems aktualas bendro-

viy valdymo klausimai?

EBPO teigimu®, bendroviy valdymo struktiirg
sudaro trys pagrindiniai elementai:

» Santykiai tarp bendroves vadovybeés, val-
dybos, akcininky bei kity suinteresuoty
Saliy.

Struktlra, padedanti nustatyti bendroves
tikslus, priemones tiems tikslams pasiekti
bei veiklos priezidros principus.

Reikiamos paskatos valdybai ir vadovybei
siekti tiksly, kurie atspindéty bendroveés bei
jos akcininky interesus.

Efektyvios bendroviy valdymo struktiros
sukldrimas, kurioje atsispindéty bendroves
pozilris j Siuos elementus, yra svarbus ir
listinguojamoms, ir nelistinguojamoms ben-
drovéms. Taciau yra daug priezasCiy, kodeél
nelistinguojamoms bendrovéms bendroviy
valdymas yra ypac aktualus.

8 OECD Principles of Corporate Governance (2004), 11 p.

1) Veiklos rezultatai ir efektyvumas

Bendroviy valdymas orientuotas j sprendimy
priemimo procesus, proceddras bei nuos-
tatas, padedancius bendrovéms siekti savo
tiksly. Tai yra sistema, kuria remiantis priima-
mi sprendimai ir jgyvendinami suteikti jgalioji-
mai. Todél bendrove, siekdama veiklos pro-
fesionalumo ir tvarumo, turi daugiau demesio
skirti bendroves valdymo klausimams.

Tai yra labai svarbu, jeigu bendrové nori ma-
Ziau priklausyti nuo jg jsteigusio verslininko
jtakos. Nors vieno asmens sugebéjimai ir di-
namiskumas gali bati ypac svarbds steigiant
bendrove, vargu, ar ilguoju laikotarpiu tokia
situacija iSliks tvari. Bendrovei didéjant ir vys-
tantis - arba nebetenkinant steigéjo interesy
ar steigéjui pasitraukus i$ verslo pasaulio -
turi bati sukurti bendroviy valdymo procesai,
kurie uztikrinty testinuma ir sékme, nepriklau-
sancius nuo vieno asmens pastangy.

IS tiesy efektyviy bendrovés valdymo procesy
kdrimas nuima didele nastg nuo bendroves
steigejo peciy, padeda lengvai perduoti ben-
drovés valdyma bei atveria duris didesne kom-
petencijg ir prakting patirtj turintiems darbuoto-
jams. Sio proceso rezultatu gali biti geresnis
vadovavimas, sprendimy priémimas bei stra-
teginé vizija. Geresnis bendroves valdymas gali
palengvinti priezidrg ir valdyma jvairiy riziky, su
kuriomis susiduria bendrové, ypa¢ bendrovei
didéjant ir sudetingéjant jos strukturai.

Bendroviy valdymo klausimai nelistinguo-
jamoms bendrovéms taps labai aktualls ir
ieSkant naujy finansavimo Saltiniy. Pirminis
bendroves finansy Saltinis dazniausiai yra
santaupos ar vidaus finansavimas, pavyz-
dziui, Seimos ar susijusiy verslo grupiy. Ta-
Ciau siekdamos finansuoti plétrg bei augimg
nelistinguojamos bendrovés taip pat gali
kreiptis j bankus, rizikos kapitalo valdytojus
bei privataus kapitalo investuotojus.

Didesné priklausomybé nuo tokiy iSorés fi-
nansy Saltiniy reiskia butinybe sukurti aiSkes-
ne bendrovés valdymo strukturg, nes iSorés
finansuotojai siekia uztikrinimo, kad jy investi-
cijos bus tinkamai valdomos.

Kity savininky jsitraukimas j bendrovés veiklg
pareikalaus sukurti tokig strukturg, kuri leisty
iSspresti nesutarimus tarp akcininky, siekian-
iy skirtingy tiksly, net jeigu steigéjas ir islai-
kys kontroliuojancig akcijy dalj.

Jeigu bendrovés valdymo struktdra iSlaikys
vidaus ir iSorés finansuotojy (tokiy kaip ak-
cininky, banky ir kity kreditoriy) pasitikejima,
tai prisidés prie ilgalaikés bendrovés sékmeés
uzsitikrinant ilgalaikio kapitalo partneriy pa-
laikyma. Tokig bendroves valdymo struktdrg
turin€ios bendrovés atlygis bus stabilus finan-
savimas mazesnémis sgnaudomis nei bty
jmanoma esant kitokioms aplinkybéms.

I1) ligalaikio kapitalo ir nelikvidu-
mo rizikos valdymas

Nelistinguojamy bendroviy akcininkai daz-
niausiai negali laisvai parduoti savo turimy
akcijy. Nelistinguojamy bendroviy akcijomis
néra vieSai prekiaujama akcijy rinkoje. Be
to, bendroviy teisé apriboja nelistinguojamy
bendroviy vieSg akcijy pardavimg arba rekla-
mavimg (ar netgi bet kuriam asmeniui, netu-
réjusiam rySiy su bendrove arba jos esamais
akcininkais).

Patys akcininkai taip pat gali apriboti akcijy
perleidimo galimybes (pavyzdziui, bendroves
jstatais arba akcininky sutartimis). Todél ne-
listinguojamy bendroviy akcininkai patys gali
patekti j tokig situacija, kurioje jie bus bendro-
veés savininkai ,jkaitai“.
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Likvidumo trikumas akcininkams reiskia di-
dele investicijos rizikg. Investuotojai privalo
jsipareigoti bendrovei vidutiniam arba ilgam
laikotarpiui. PrieSingai nei listinguojamy ben-
droviy savininkai, jie neturi galimybés lengvai
parduoti savo akcijy, jeigu jie nesutinka su
bendroves strategija arba jeigu jie mano, kad
bendroves veikla tapo per daug rizikinga.

Efektyvi bendroviy valdymo struktira pade-
da sumazinti Sig rizika. Nelistinguojamy ben-
droviy akcininkams suteikiama garantija, kad
valdyba ir bendrovés vadovybé gerbs ir atsi-
Zvelgs j jy interesus, nors jie ir negali lengvai
atsisakyti savo akcijy. Taip pat bendrovés
valdymo struktdroje gali bUti numatyta iSeities
strategija tiems akcininkams, kurie nori atsisa-
kyti dalies arba visy turimy bendrovés akcijy.

Laukiami rezultatai, kad, visy pirma, akci-
ninkai bus labiau linke investuoti j bendrove.
Be to, jie geriau jausis kaip ilgalaikiai kapitalo
partneriai ir bus paramos Saltinis bendrovei
ilguoju laikotarpiu.

i) Verslo reputacijos kirimas, at-
sizvelgiant j visuomeneés lukescius

Nelistinguojamos bendroveés veikia socialinéje
aplinkoje, kurioje bendroviy veikla nagrinéja-
ma vis detaliau. Bendroviy valdymas sulaukia
vis daugiau ziniasklaidos ir pilietinés visuome-
nés démesio. Dar daugiau, pastaroji finansy
krizé paskatino visuomene reikalauti geresnés
verslo atskaitomybés bei skaidrumo.

Esami listinguojamy bendroviy valdymo ko-
deksai taip pat gerina bendroviy valdymo
jvaizdj. Prie visuomenés supratimo, kas yra
Jlinkama“ bendrovés struktira, procediros
bei veikla, ypatingai prisidéjo pasauliniai ben-
droviy valdymo principai (pavyzdziui, EBPO
principai).

Vertindama, ar bendroveés yra tinkamai valdo-
mos, visuomené paprastai neatsizvelgia j to-
kius aspektus, kaip pavyzdziui, ar bendrové
yra listinguojama ar nelistinguojama. 18 tiesy,
nelistinguojamos bendroves gali susilaukti
netgi daugiau nepasitikéjimo is iSorés stebe-
tojy dél to, kad jy skaidrumo lygis yra mazes-
nis nei listinguojamy bendroviy.

Tinkamas bendrovés valdymas gali suvaidinti
esminj vaidmenj norint susilaukti pagarbos i$
pagrindiniy iSorés suinteresuoty Saliy — esa-
my bei potencialiy finansuotojy, darbuotojy,
klienty bei vietos bendruomenés. Taip gauna-
mas ,leidimas veikti, nes iSores suinteresuo-
toms Salims suteikiama garantija, kad ben-
droveé yra valdoma tinkamai ir atsakingai, atsi-
zvelgiant ne tik j bendroveés vidaus interesus.

Kai bendrovés veikla nepateisina visuomenés
l0kesciy, bendrove gali susidurti su sunkiomis
pasekmeémis. Net jeigu bendrove ir nepazei-
dzia jstatymy, neigiama darbuotojy ir klienty
nuomone jai gali pakenkti. Tvirtos bendrovés
valdymo strukttros sukurimas yra pagrindiné
priemoné sumazinti tokig neigiamos reputa-
cijos rizika.

3) Bendroviy valdymo struk-
turos karimas - pagrindiniai
veikéjai

Efektyvi bendroviy valdymo struktdra nustato
stabilius ir priimtinus santykius tarp akcinin-
ky, valdybos, vadovybeés ir kity suinteresuoty
Saliy. Ji apibudina sutartg jgaliojjmy pasis-
kirstyma tarp pagrindiniy bendroves valdyme
dalyvaujanciy subjekty. Tai yra butina prielai-
da efektyviai bendrovés veiklai. Toliau i eiles
aptariami pagrindiniai subjektai.

1) Akcininkai

Ir bendroviy teiséje, ir verslo bendruomené-
je yra pripazjstama, kad pagrindinis priva-
taus sektoriaus bendrovés tikslas yra ginti
akcininky interesus. Pagal bendroviy teise
Baltijos Salyse valdyba turi sgziningai ir pro-
tingai dirbti bendrovés ir jos nariy (akcinin-
ky) naudai.

Nepaisant to, praktikoje akcininkai nelinke
dalyvauti tiesiogingje bendrovés veikloje. Ak-
cininky galia daugiausia yra susijusi su gali-
mybe skirti, atSaukti valdybg bei daryti jtakg
jy priimamiems sprendimams.

Tokie jgaliojimai apradyti ir bendroviy teiséje
(kuri numato pagrindines akcininky teises), ir
tam tikruose bendrovés pagrindiniuose do-
kumentuose, pavyzdziui, jstatuose.

Akcininkai taip pat gali pasiraSyti sutartis
tarpusavyje. Sios akcininky sutartys gali
iSsamiau apibrézti akcininky teises bei
pareigas, pavyzdziui, teises, susijusias su
akcijy perleidimu arba su skirtingomis akcijy
kategorijomis.

Bendrovés valdymo struktdra turi ne tik uz-
tikrinti atitikimg teisés akty nuostatoms, bet
taip pat ir apibrézti, kaip turéty bati organi-
zuojamas akcininky santykis su bendrove.
Pavyzdziui:

» Kaip akcininkai gali suSaukti akcininky su-
sirinkimg?

» Kaip akcininkai gali pateikti siulymus ak-
cininky susirinkimo metu tam, kad galéty
daryti jtakg arba vetuoti valdybos spren-
dimus, iSkelti kandidatus arba atSaukti jos
narius?

» Kokig informacijg bendrové turéty pateikti
akcininkams?

Be to, bendrovés valdymo struktlroje galima
pabrezti ne tik akcininky teises, bet ir jsipa-
reigojimus. Konstruktyvis santykiai tarp akci-
ninky ir valdybos pagerins abipusj supratimg
bei palaikyma ir krizés metu, ir esant jpras-
toms verslo sglygoms.

Vienas i§ sunkumy, su kuriais akcininkai su-
siduria siekdami savo tiksly yra tai, kad ak-
cininkai daznai néra homogeniska grupé. Jie
gali siekti labai skirtingy, vienas kitam priesta-
raujanciy tiksly. Dél to ypatingy problemy gali
kilti Seimos valdomose bendrovése, kuriose
vieni 8eimos nariai aktyviai dalyvauja bendro-
ves valdyme, o kiti - ne.

Tokiais atvejais yra svarbu, kad bendrovés
valdymo strukturoje buty apibrézta, kokie yra
priimtini santykiai tarp akcininky. Tai apima ir
proceduras, padésiandias efektyviai numatyti
konfliktus ir juos iSspresti. Efektyvios proce-
daros Seimos valdomoje bendrovéje gali ga-
rantuoti ilgalaike tokios bendrovés sekme.
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I1)Valdybos nariai®

Viena i§ pagrindiniy akcininky teisiy yra siulyti
valdybos nariy kandidaturas ir apibrézti val-
dybai patikétus jgaliojimus. Taip akcininkai
apibrézia ir bendroves valdymo strukttros
rémus.

Pagal Baltijos 3aliy bendroviy teise valdyba
yra pagrindinis bendroves sprendimy priémi-
mo organas (be akcininky susirinkimo). Val-
dyba kolektyviai atsako uz visus bendroves
veiklos aspektus. Nepaisant to, kad akcinin-
kai gali apriboti valdybos jgaliojimus, valdyba
yra atsakinga uz:

» Bendrovés vizijos, misijos ir vertybiy kirimg
bei palaikyma,.

 Struktdros, strategijos ir rizikos profilio nu-
statyma.

* ]galiojimy vadovybei suteikima, jos politiky,
strategijy bei veiklos plany jgyvendinamo
priezilrg ir vertinima.

» Atskaitomybe ir atsakomybe akcininkams
bei kitoms suinteresuotoms Salims.

Bendroviy valdymo struktdra turi formaliai
apibrézti valdybos konkredias pareigas. Ji
nustato valdybos struktura, dyd; ir sudétj, val-
dybos nariy paskyrimo j valdybg procedura.

9 Bendroviy teisé Baltijos Salyse taip pat numato kitg
bendrovés kolegialy organg — stebétojy taryba. Sio teksto
nuostatos dél valdybos nariy taip pat taikomos ir stebétojy
taryby nariams, nebent i§ konkteksto seka kitaip.
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Valdybos posédziy organizavimas ir logistika
yra svarbus bendrovés valdymo struktiros
aspektai. Pagrindiniai klausimai yra valdybos
pirmininko vaidmuo, valdybos posédziy daz-
numas, valdybos darbotvarkés sudarymas,
valdybos nariams pateikiamos informacijos
pobldis, protokolo raSymas, valdybos po-
sedziuose vykstanciy diskusijy ir sprendimy
priemimo tvarka ir pobudis bei bendroves
sekretorés(-iaus) vaidmuo.

Be to, bendroviy valdymo strukttroje turi buti
numatyta, ar valdyba perduos kai kurias val-
dybos pareigas komitetams, pavyzdziui, au-
dito, skyrimo ar atlyginimo komitetams.

Efektyviam bendroves valdymui labai svar-
bus yra ne tik organizacinés strukttros, bet
ir Zmoneés. Todél bendroviy valdymo struk-
tdroje turi bati nustatyta, kaip atpazinti po-
tencialg vadovybés bei valdybos lygmenyje,
kaip uztikrinti, kad valdybos nariai suprasty
savo kaip bendroves valdybos nariy teisines
ir moralines pareigas (jskaitant ir asmenine
atsakomybe).

VALDYBOS NARIY TEISINES
PAREIGOS

Bendroviy teisé apibudina pagrindines val-
dybos nariy teisines pareigas, jskaitant'":

PAREIGA VEIKTI NEVIRSIJANT
JGALIOJIMY™

Valdybos nariai turi laikytis galiojanciy teisés
akty ir vadovautis bendrovés steigimo

dokumentais (pavyzdziui, jstatais) bei remtis
akcininky susirinkimo sprendimais, o savo
jgaliojimus naudoti tik jiems patikétiems
tikslams pasiekti.

PAREIGA VEIKTI BENDROVES IR
JOS AKCININKY NAUDAI™

PAREIGA LAIKYTIS KONFIDEN-
CIALUMO™

Valdybos nariai privalo veikti bendroves ir jos
akcininky naudai bei siekti bendroves tiksly.

Valdybos nariai privalo laikytis konfidencialumo
atlikdami savo pareigas bei uztikrinti, kad
bendroves konfidenciali informacija nebuty
atskleista treCiosioms Salims.

PAREIGA VEIKTI SAZININGAI,
PROTINGAI IR APDAIRIAI **

Atlikdami savo pareigas, valdybos nariai
privalo veikti saziningai, protingai ir ap-
dairiai. Ar veikiama ,protingai ir apdairiai“,
sprendziama atsizvelgiant j tai, ko galima
pagrjstai tikétis i$ apdairaus asmens ir j tai,
ar valdybos narys veikia bona fide bendro-
ves atzvilgiu.

10 Nuostatos dél valdybos nariy pareigy taip pat taikomos stebétojy taryby nariams ir bendrovés vadovui.

11 Nors pagrindinés valdybos nariy pareigos trijose Baltijos Salyse yra panasios, kai kuriy pareigy apraSymas ir teisinis
iSaiskinimas kiekvienoje teisinéje sistemoje gali skirtis.

12 Kartais tai taip pat vadinama ,lojalumo pareiga”. Estijos ir Lietuvos teisés aktuose aiSkiai nurodyta, kad valdybos nariai
turi bati lojalis savo bendrovei, o Latvijos teises aktuose lojalumo pareiga kyla i§ pareigos buti apdairiam. Be to, Lietuvos
Respublikos akeiniy bendroviy jstatyme (19 straipsnio 8 dalyje) nurodoma, kad bendrovés organai privalo veikti bendroves
ir jos akcininky naudai.

13 Dazniausiai pareiga buti apdairiam reiskia, kad valdybos nariai veikia tik bldami gerai informuoti, jverting potencialig rizika
bei pasekmes ir sickdami naudos bendrovei bei jos akcininkams. Estijoje valdybos nariai savo pareigas turi vykdyti atlike
iSsamy patikrinima, kokio galima tikétis i§ valdymo organo (Civilinio Kodekso bendrosios dalies 35 dalis). Latvijoje tikimasi,
kad valdybos nariai bus saziningi ir apdairts vadovai (Komercijos jstatymo 169 skirsnio 1 straipsnis). Lietuvoje valdybos
nariai juridinio asmens ir jo nariy atzvilgiu turi veikti saziningai ir protingai (Civilinio kodekso 2.87 straipsnis).

14 Zr. Estijos Civilinio Kodekso bendrosios dalies 35 dalj, Latvijos Komercijos jstatymo 169 skirsnj ir Lietuvos Respublikos
akeiniy bendroviy jstatymo 19 straipsnio 8 dalj.

15 Zr. Estijos Komercinio Kodekso 186 ir 313 dalis; Lietuvos Civilinio Kodekso 2.87 straipsnj. Latvijos teisés aktuose pa-
reiga laikytis konfidencialumo néra atskirai nurodyta, o ji kyla i$ lojalumo ir apdairumo pareigy.

19



PAREIGA VENGTI INTERESY
KONFLIKTO™

Valdybos nariai privalo vengti tokiy situacijy,
kuriose galéty kilti tiesioginis ar netiesioginis
interesy konfliktas su bendrove (pavyzdZiui,
konkuruojangios bendrovés akcijy turéjimas).
Valdybos nariai privalo informuoti valdybg
ir/arba bendrovés akcininkus apie galimg
interesy konfliktg per protingg laikotarp;.

PAREIGA NESINAUDOTI BEN-
DROVES TURTU ASMENINIAIS
AR TRECIOS SALIES TIKSLAIS

Valdybos nariai negali naudotis bendrovés
turtu tam, kad gauty naudos sau ar treCiajai
Saliai. Ta pati taisyklé galioja ir bendroves
privaciai informacijai, t. y. valdybos nariams
yra draudziama atskleisti tokig informacijg ar
kitaip jg panaudoti asmeniniais tikslais.

16 Zr. Estijos Komercinio Kodekso 181 dalies 3 punkta,
185 dalj, 307 dalies 3 punktg ir 312 dalj; Latvijos Komercijos
jstatymo 171 skirsnj, 221 skirsnio 5 straipsnj ir 309 skirsnio
3 straipsnj; Lietuvos Civilinio Kodekso 2.87 straipsnio 3 dalj
ir 2.87 straipsnio 6 dalj bei Akciniy bendroviy jstatymo 35
straipsnio 6 dal.
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I1l) Vadovybeé

Bendrovés sékmé ar nesékmeé didzigja da-
limi priklauso nuo bendrovés vadovybés.
Nors vadovai ir néra pagrindiniai sprendi-
my priéméjai, jie yra atsakingi uz kasdiening
bendroveés veiklg. Tam, kad jie galéty atlikti
§j vaidmen], jiems turi bati suteikti jgaliojimai
jgyvendinti diskrecijg bendrovés veikloje.

Vienas i§ pagrindiniy bendroviy valdymo
struktdros aspekty yra suteikti tinkamo lygio
jgaliojimus vadovybei. Jeigu jgaliojimy sutei-
kiama per mazai ir taip apribojama vadovy-
bés veiksmy laisve, tikétina, kad bendrové
bus labai nelanksti. Vadovybé gali neturéti
galimybiy jgyvendinti valdybos strategijos.
Kita vertus, suteikus per daug jgaliojimy, eg-
zistuoja rizika, kad vadovybé nepaisys valdy-
bos bei akcininky interesy ir sieks savo tiksly.

Bendroviy valdymo struktdra taip pat turi su-
derinti vadovybeés, akcininky ir kity suintere-
suoty $aliy paskatas. Siuo poZidriu yra labai
svarbi aukScCiausiy bendrovés vadowvy atlygi-
nimy politika bei darbo sutarciy salygos, pa-
vyzdZiui, bendrovés vadovo. AukSciausiy va-
dovy pareigy perémimas taip pat yra svarbus
klausimas, kuris turi bati aptartas bendroviy
valdymo strukturoje.

IV) Suinteresuotos salys

Kity bendroveés suinteresuoty Saliy — darbuo-
tojy, finansuotojy, tiekéjy, vietos bendruome-
nés ir valdzios institucijy — vaidmuo ir poveikis
labai skiriasi jvairiose bendrovése, sektoriuo-
se bei valstybése. Baltijos Salyse bendro-
vems taikomi mazesni formalds reikalavimai
jtraukti suinteresuotas Salis j bendroviy valdy-
mo strukturg nei kai kuriose kitose Europos
valstybése'’.

Taciau, nepaisant teisiniy pareigy, bendroviy
valdymo struktlroje visada reikéty atsizvelgti
j suinteresuoty Saliy interesus. Dél nepakan-
kamo suinteresuoty Saliy jtraukimo j bendro-
ves valdyma, bendrovei gali grésti reikSminga
reputacijos pabloggjimo ir kita rizika. Todél
yra svarbu nustatyti, kaip bus kuriamas dia-
logas ir kaip bus jtraukiamos atitinkamos su-
interesuotos Salys.

4) Gero bendroviy valdymo pa-
grindas — pagrindinés savokos

Kuriant patikimg bendroviy valdymo struktt-
ra, reikia atsizvelgti j ry§j tarp pagrindiniy ben-
droviy valdymo subjekty ir placiai pripazinty
gero valdymo principy.

17 Pavyzdziui, Lietuvoje valdybos nariai turéty atsizvelgti
| suinteresuoty Saliy interesus, bet nebdtinai turi jais va-
dovautis. Todél darbuotojy atstovai turi bati informuoti,
su jais turi bati konsultuojamasi tais klausimais, kurie yra
susije su bendrovés verslo bei finansine veikla ir kurie daro
jtakg darbuotojams. Tadiau néra jokiy teisiniy reikalavimy
bendrovés darbuotojus jtraukti j bendrovés valdybg
(priesingai, nei Vokietijoje, Austrijoje ir Skandinavijos Salyse
taikomiems darbuotojy jtraukimo j bendrovés valdyba rei-
kalavimams).

1) Jgaliojimy perdavimas

I8 pradziy bet kurioje bendrovéje visus jgalio-
jimus turi savininkai. Taciau labai greitai ben-
droves pasiekia tokj savo vystymosi taska,
kai pagrindinis akcininkas nebegali tuo paciu
metu vykdyti ir akcininko, ir vadovo pareigy.
Pasiekus §j taska, butina pasirinkti geriausig
budg savininkui perduoti jgaliojimus valdybai
bei vadovybei.

|statai (arba atitinkami bendroves steigimo
dokumentai) bei akcininky sprendimai nau-
dojami jforminti akcininky teises.

Savininkas ir/arba valdyba turi suformuoti
sisteminj pozitrj j jgaliojjmy perdavima ir tai
fforminti rastu. Turéty bati nustatyta, kokius
klausimus svarsto valdyba, o kokius vado-
vybé, bei numatyta jgaliojimy apimtis (atkrei-
piant démesj j finansinius apribojimus, susiju-
sius su sprendimy priemimui).

Perduoti jgaliojimai turéty bdti periodiSkai
perzidrimi, siekiant uztikrinti, kad jie yra tinka-
mi atsizvelgiant j bendroveés struktiros sudé-
tinguma, dydj ir masta.
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Il) ,Stabdziy ir atsvary”“ sistema

Pagrindinis gero bendroviy valdymo princi-
pas yra tai, kad né vienas asmuo neturéty
neginCijamos sprendimy priémimo teisés.
Turéty egzistuoti ,stabdziy ir atsvary” siste-
ma, kontroliuojanti atskiry asmeny veiksmus,
0 svarbiausi sprendimai turety buati primami
kolektyviai.

Sio principo jgyvendinimas daZnai kelia i§-
80kiy savininko valdomoms bendrovems,
kurias daZniausiai autokratiSkai valdo vienas
asmuo (arba nedidelé asmeny grupe). Nors
tokia situacija ir veiksminga pradinése ben-
drovés vystymosi stadijose, tacdiau tai néra
tvarus bendrovés valdymo modelis ilguoju
laikotarpiu. Todél ,stabdziy ir atsvary“ sis-
temos sukurimas yra sunkus pratimas besi-
vystanciai bendrovei ir dazniausiai ji turi buti
jgyvendinama palaipsniui, siekiant suderinti
bendroves valdymo poreikius su steigéjo/
savininko pasiruoSimu priimti iSorés kontrole.

Net ir nepaisant praktiniy sunkumy, kurie kyla
del to, kad visus sprendimus priima vienas as-
muo, tinkamos ,stabdziy ir atsvary” sistemos
nebuvimas bendrove taip pat daro priklauso-
mag nuo Zzmoniy silpnybiy. Net ir labai patyre
asmenys kartais gali suklysti arba nesugebeéti
objektyviai jvertinti tam tikry klausimy.

Norint sumazinti Sias rizikas, yra svarbu sukur-
ti bendroviy valdymo struktlros proceduras,
kurios uztikrinty, kad visi priimti sprendimai
drovéje taip pat turéty bati aiSkiai numatyta
atskaitomybé — kiekvienas bendrovés subjek-
tas (darbuotojas, vadovas ar valdybos narys)
turi atsiskaityti uz savo veiksmus kam nors
kitam. Verslo skaidrumas yra efektyvi priemo-
né, skatinanti tinkamg elgesj (zr. Zemiau).

22

Jotabdziy ir atsvary“ sistemos bendrovés
struktlroje pavyzdziais galéty bati: bendro-
vés vadovo ir valdybos pirmininko vaidmeny
atskyrimas, ,keturiy akiy principo® taikymas
pasiraSant sutartis ar prisimant svarbius jsi-
pareigojimus bendrovés vardu, prievole tureti
iSorés auditoriy ir nepriklausomy nariy jtrauki-
mas j valdyba.

I11) Profesionalus sprendimy
priémimas

Daugelio bendroviy sprendimai  kolektyviai
priimami tik valdyboje. TacCiau valdybai valdy-
ti organizacijg gali bati sudétingiau nei daznai
manoma. Vien surinkus kompetentingus ge-
ranoriSkus asmenis j valdybos posédzius ne-
badtinai bus suburta efektyviai dirbanti valdyba.
Efektyviai valdybai suburti reikia laiko ir valdy-
bos nariy kantrybés bei pasinaudoti profesio-
naliomis valdybos veikimo proceddromis.

Butent valdybos pirmininkas yra atsakingas
uz kompetetingy asmeny grupés suvieniji-
mg | efektyvig valdybos komanda. Pirminin-
kas turi rasti budy, kaip pasiekti kompromisg
esant skirtingiems poziGriams j bendrove ir
jos ateitj. Turéty buti skatinama atviry diskusi-
ju atmosfera. Posédziy protokoluose turi bati
tiksliai uzfiksuoti skirtingi poZidriai bei jvardija-
mos skirtingos nuomoneés. Be to, sprendimai
turéty bati aiskiai formuluojami tam, kad juos
priémus, buty galima ryztingai veikti.

Svarbu uztikrinti, kad valdybos nariai baty
atsakingai parenkami ir kad jie turéty reikia-
my jgudziy bei kompetencijg savo pareigoms
vykdyti. Valdybos nariai turi dalyvauti specia-
lizuotuose profesionaliuose mokymuose tam,
kad galéty efektyviai pereiti i$ veiklos vadovy
(didziausig démes;j kreipianciy j vieng bendro-
ves veiklos aspektg) j bendrovés valdybos
nariys (turinCiy prizitreti visg bendroves vei-
klg) pareigas.

IV) Atskaitingumas

Bendrovés viduje turi veikti atskaitingumo
hierarchija. Kiekviename hierarchijos lygmenyje
dirbantiems darbuotojams turi buti apibréz-
tos aiskios pareigos ir jgaliojimai. Taciau Sie
jgaliojimai turi bati susije su prasmingu atskai-
tingumu uz veiklg ir jgaliojimy jgyvendinima,.

Atskaitingumo hierarchija prasideda piramidés
apacioje, o kiekvienas auksStesnis lygmuo pri-
Zidri ir kontroliuoja Zemesnj lygmen;. Darbuoto-
jai yra atskaitingi vadovams, kurie pagal savo
kuruojamg sritj atsiskaito valdybai. Galiausiai
valdyba yra atskaitinga akcininkams ir kitoms
suinteresuotoms Salims (jskaitant ir vyriausybi-
nes agentidras bei valstybés institucijas).

Atskaitingumas turéty skatinti tinkamg el-
gesj, todél yra labai svarbu, kad kiekvienas
darbuotojas, vadovas bei valdybos narys su-
prasty, kokie yra lukescCiai, susije su jy parei-
gy pobudziu ir apimtimi. Bendrovei didéjant
ir sudétingéjant jos strukturai, tai reikés jfor-
minti aiSkiomis bendrovés elgesio taisykléemis
(jskaitant ir etikos principus). Valdyboje nariai
turéty aiSkiai apibrézti savo pareigas jtvirti-
nant bendroves valdymo principus, kurie tu-
réty bUti nuolat perZzidrimi ir atnaujinami.

Apibrézus pareigas, sistemos veikimo efek-
tyvumas priklauso nuo tinkamos priezidros.
Taciau tai bus jmanoma tik tuo atveju, jeigu
bus pateikiama svarbi informacija, padedanti
ivertinti elgesj bei veiklos rezultatus.

Jvertinus minétas aplinkybes, svarbus gero
valdymo aspektas yra tinkama ataskaity bei
kontrolés sistema. Vyresnioji vadovybe, val-
dybos nariai, akcininkai ir kitos suinteresuo-
tos Salys turi gauti patikimg ir suprantama
informacija, kuri jiems padety jvertinti veiklos
rezultatus. Dazniausiai tokias ataskaitas ren-
gia ir vidaus padaliniai (pavyzdziui, vadovybei
skirtos ataskaitos ir vidaus auditas), ir iSorés
tarpininkai (pavyzdziui, iSorés auditoriai).

V) Skaidrumas

Bendrovés veiklos skaidrumas gali labai
efektyviai skatinti aukstus elgesio standar-
tus. Tiketina, kad valdybos nariai, vadovai ir
darbuotojai atidziau vertinty savo elges;j, jeigu
jausty, kad yra stebimi. Sj pozitrj geriausiai
atspindi posakis, kad ,saulés Sviesa yra ge-
riausia dezinfekavimo priemone*.

Bendrovés veiklos skaidrumo reikalavimai
gali buti numatyti jstatymuose ir kituose tei-
sés aktuose (pavyzdziui, skelbti ir audituoti fi-
nansines ataskaitas). Teisés aktuose jtvirtinty
skaidrumo reikalavimy pobudis dazniausiai
buna labai aiSkiai apibréztas. Tadiau nelis-
tinguojamos bendrovés gali savanoriskai at-
skleisti daugiau informacijos nei reikalaujama
teisés aktais ir tokiu bludu sulaukti suintere-
suoty Saliy pasitikéjimo ir palaikymo.
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Turint omenyje tai, kad nelistinguojamos
bendrovés daznai vadinamos ,uzdaromis®
bendrovéemis, daznai skeptiSkai nusiteiku-
siam bendrovés savininkui/steigéjui turi buti
pristatoma didesnio skaidrumo idéja. Tinka-
moje strategijoje turéty bati numatoma, kaip
palaipsniui bendrové taps skaidresne, o0 ne
vykdomi staigis pokyciai.

Svarbiausias zingsnis atveriant bendrove is-
ores priezilrai yra nepriklausomy nariy (di-
rektoriy konsultanty) paskyrimas. Taip pra-
neSama, kad bendrové siekia tapti atviresne
ir atsakingesne vertinant jos sprendimy prié-
mima ir veiklg. Kitas Zingsnis Sia linkme gali
buti savininko-vadovo ar bendrove jsteigusio
verslininko pakeitimas kitu vadovu is iSorés.

Tam tikru metu nelistinguojama bendrové turi
nuspresti dél informacijos, atskleidziamos is-
ores suinteresuotoms Salims, apimties. Tai
yra svarbu, jeigu bendrove siekia pritraukti is-
ores kapitalo arba svarsto galimybe tapti lis-
tinguojama bendrove. Be to, tai gali bati labai
svarbu reputacijai stiprinti.

Didesnis skaidrumas yra naudingas pagrjsti
bendroves, kaip visuomenei atsakingo vers-
lo, statusa. Pilietiné visuomene vis dazniau
j neskaidrias bendroves zvelgia su jtarimu.
Visuomenegje paplitusi prielaida, kad neskai-
drios bendroves turi kg slepti. Toks yra vi-
suomenés pozidris, kurio nelistinguojamos
bendroves negali nepaisyti, net jeigu teisés
aktuose joms jtvirtinti mazesni skaidrumo rei-
kalavimai nei listinguojamoms bendrovéems.
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V1) Interesy konfliktai

Svarbus bendroviy teisés principas yra valdy-
bos nariy pareiga siekti visos bendroves sé-
kmes. Jiems yra aiskiai draudziama bendro-
ves veikla siekti naudos sau ar tik tam tikriems
akcininkams ir/ar suinteresuotoms Salims.

Net ir savininko valdomose bendrovese as-
mens jgaliojimai valdyti bendrove kyla i$ jo
direktoriaus statuso. Bendrovés negalima
laikyti savininko asmeninés nuosavybés
tesiniu. Nors akcininkai ir gauna teisiskai jfor-
mintg ekonomine naudg (t. y. dividendus) ir
gali daryti jtakg valdybai (pavyzdZiui, paskirti
ar atSaukti narius), valdybos nariai — ne akci-
ninkai — turi jgaliojimus spresti dél bendroves
veiklos. Ir tai turi bati daroma atsizvelgiant |
visos bendrovés interesus.

Sis principas nelistinguojamy bendroviy sa-
vininkams-vadovams ar stambiesiems ak-
cininkams gali buti sunkiai suprantamas ar
priimtinas. Jiems gali atrodyti, kad bendrovés
interesai yra tokie patys kaip ir jy interesai.
Tai gali lemti SaliSkg sprendimy priémima,
siekiant patenkinti asmeninius interesus. Blo-
giausiu atveju tai gali lemti bendrovés nuo-
savybes pasisavinimg smulkiyjy akcininky ar
suinteresuoty Saliy sgskaita.

Keletas interesy konflikty situacijy pavyzdziy:

+ Bendrovés verslo rySiy uzmezgimas su
verslo subjektais, kurie yra kontroliuojami
arba valdomi bendrovés akcininky, lemia
potencialy interesy konfliktg tarp bendro-
Ves ir jos akcininky.

» Vadovas ar valdybos narys turi asmeniniy
interesy, kad buty priimta tam tikra vers-
lo strategija ar politika (pavyzdziui, nuo
to priklauso jo atlyginimas, tai ar bendro-
vés turtas buty parduodamas akcininky
Seimos nariams), todél jie yra maziau
objektyvls priimdami sprendimus.

* Valdybos nariai arba akcininkai skatina
bendrove vykdyti tokig veiklg, kuri buty
naudinga konkretiems akcininkams (pa-
vyzd~ziui, tai gali bati susije su dividendy po-
litika arba poreikiu, kad dukteriné bendrové
suteikty tam tikry garantijy ar paskoly mo-
tininei bendrovei arba kitoms grupés ben-
drovéms) arba suinteresuotoms Salims, su
kuriomis jie yra asmeniskai glaudziai susije
(darbuotojo, kuris yra Seimos narys, pa-
aukstinimas arba sprendimy dél pareigy
perdavimo priémimas).

Del interesy konflikty gali susilpnéti bendro-
vés valdymas. Geras bendrovés valdymas
reikalauja, kad valdyba objektyviai nukreipty
bendrove tinkama linkme ir bendrovés valdy-
mu nebaty siekiama tenkinti konkreciy asme-
niniy interesy arba nebty leidziama pasipel-
nyti konkretiems asmenims.

Todeél tvirta bendroviy valdymo struktura turi
nustatyti patikimg procedurg, kurios pagalba
bdty galima valdyti ar iSspresti potencialius in-
teresy konfliktus. Valdybos nariai turéty visada
pranesti apie galimg interesy konfliktg valdybai,
susilaikyti nuo jtakos darymo sprendimams ir
bt pasiruoSe apskritai palikti valdyba, jeigu
tokie konfliktai yra struktdriniai ir ilguoju laiko-
tarpiu galéty pakenkti bendrovés sékmei.

VII) Paskaty derinimas

Valdybos nariy ir darbuotojy paskatas visy
pirma (nors ne vien tiktai) formuoja bendro-
ves atlyginimy politika. Atlyginimy klausimas
daznai patraukia ziniasklaidos démes;. IS vie-
Sumoje vykstanciy diskusijy i$ tikryjy galima
susidaryti jspudj, kad bendroves valdymas
yra susijes tik su atlyginimais, nors tai, zino-
ma, visai neatitinka realybes.

Nelistinguojamoms bendrovéms yra nau-
dinga tai, kad joms néra taikomi tokie patys
visuomeneés priezilros ir skaidrumo reikala-
vimai, susije su atlyginimais, kaip listinguoja-
moms bendrovéms. Taciau nelistinguojamos
bendrovés taip pat turi uztikrinti, kad atlygini-
my politika skatinty valdybos nariy, vadovy
ir darbuotojy elgesj, padedantj siekti ilgalaikiy
bendrovés tiksly.

Be to, patikima ir skaidri atlyginimy politika
gali padéti uzsitarnauti suinteresuoty Saliy
(pavyzdziui, darbuotojy, tiekéjy, finansuotojy,
ziniasklaidos ir vietos bendruomenés) lojalu-
ma ir bendroves tiksly palaikyma.

Keletas svarbiy atlyginimy politikos aspekty:

» Kokie yra numatomi atlyginimy dydziai ir
veiklos rezultaty vertinimo kriterijai?

» Kas priima sprendimus del atlyginimy?

» Kokia informacija, susijusi su atlyginimais,
turéty buti skelbiama?
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5) Jdiegimo issukiai

Patikimos bendroviy valdymo strukturos
principy jdiegimas gali buti nelengvas. Gali
reikéti Zzymiai pakeisti bendroves veiklos or-
ganizavima bei perskirstyti sprendimy priemi-
mo galias.

Pavyzdziui, badtini pokyciai gali apimti iSo-
rés asmeny jtraukimg j svarbiy sprendimy
priemimag, aiSkios atskaitomybés grandinés
nustatymg, pranesimg ir atsiskaitymg uz
bendroves veiklg suinteresuotoms Salims.
Savininkas-vadovas ar steigéjas-verslininkas
j tokius pokycius gali Zilreti jtariai.

Be to, geresnis bendrovés valdymas daz-
niausiai buna susijes su bendrovés procesy
ir procedury formalizavimu. Daugeliui mazy
ir vidutinio dydzio bendroviy tai gali atrodyti
kaip nereikalinga biurokratiné nasta.

Todeél yra tam tikry labai svarbiy prielaidy die-
giant bendroviy valdymo struktura:

» Bendroveés pagrindiniai sprendimy prieme-
jai — dazniausiai akcininkai ar savininkas-
vadovas — turi buti jsitikine, kad reikia jdieg-
ti tvirta bendroves valdymo struktdra. Siy
asmeny pozidris yra esminis, norint, kad
bendroveés valdymo struktira veikty.
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* Nors bendroviy valdymo strukttra turéty
remtis geriausios praktikos principais, |
turéty buti diegiama proporcingai ir rea-
listiSkai. Pati bendroviy valdymo struktura
néra tikslas, o yra priemoné kurti pridéting
verte ir uztikrinti testinuma. Nelistinguoja-
mos bendrovés yra labai skirtingos, todél
bendroviy valdymo principai turéty buti die-
giami pragmatiskai ir lanksciai, atsizvelgiant
j kiekvienos bendroveés specifika.

Diegiant bendrovés valdymo strukturg svarbu
atsizvelgti j pacios bendrovés plétros tikslus.
Dazniausiai bendrovés kuria naujg valdymo
struktlrg prie$ strateginiy veiksmy, naujo
vystymosi etapo nustatymg arba finansavimo
strukttros keitimg (pavyzdziui, prie$ perduo-
dant vadovavimg Seimos bendroveéje, pries
pritraukiant iSorés kapitalg ir pan.). Tokie val-
dymo pokydiai rodo, kad bendrové yra pa-
siruosusi pereiti j kitg savo vystymosi etapa.

Keletas bendrovés gyvavimo ciklo jvykiy, ku-
rie gali paskatinti naujos bendrovés valdymo
sistemos kurimg, pavyzdziy:

» Santykiy tarp akcininky, valdybos ir va-
dovybés pasikeitimas. Sj pokytj gali lemti
steigéjo-verslininko ar Seimos bendroves
savininky noras pasitraukti i$ kasdieninio
bendroves valdymo ir perduoti jj profesi-
onaliems vadovams. Ypatingu postumiu
bendroves valdymo pasikeitimams gali buti
sprendimas | valdybg skirti pirmajj nepri-
klausoma direktoriy konsultantg.

* Akcininky bazes praplétimas pritraukiant
daugiau vidaus (Seimos, grupés) akcininky.

ninkui (pavyzdziui, bendrovés steigéjui).

» Pokyciai kapitalo ir akcininky struktdroje,
siekiant pritraukti finansavima i iSorés. Jie
lemia esamy savininky nuosavybés kon-
centracijos iSskaidymg ir iSorés akcininky
jtraukima,.

+ Didéjantis bendroveés verslo portfelio, vers-
lo aplinkos bei riziky sudétingumas.

BICG geriausios praktikos principai, pristato-
mi kitoje Sio dokumento dalyje, yra savanoris-
kos rekomendacijos. Bendrovéms paliekama
laisvé nuspresti, kaip jos turéty bati jgyven-
dintos praktikoje. Bendrovés gali nuspresti,
koks bus bendroves valdymo struktdros jdie-
gimo procesy tempas bei sudetingumas.

BICG principai nenustato jokio privalomojo
informacijos atskleidimo ar ,laikykis taisykliy
arba pasiaiskink® principo taikymo', EBPO™
teigimu, per daug formalus taisykliy laikyma-
sis gali pakenkti nelistinguojamy bendroviy

18 Principo ,laikykis taisykliy arba pasiaiskink® laikyma-
sis yra privalomas listinguojamoms bendrovéms pagal
NASDAQ OMX Talino, Rygos ir Vilniaus birzy priimtus
bendroviy valdymo kodeksus. Pagal §j principa bendrove
turi arba laikytis kodekse numatyty principy, arba savo
metinéje ataskaitoje paaiSkinti, dél kokiy priezasciy
bendrové tam tikro principo nesilaiko.

19 EBPO (2006), 14 p.

lankstumui bei padidinti jy sgnaudas. Todél
principai turi bati laikomi ne bendroviy valdy-
mo kodeksu, o tik pasitlymais, kaip padidinti
nelistinguojamy bendroviy valdymo profesio-
nalumg ir efektyvuma.

Pasirinkus  tinkamg bendroves valdymo
struktlrg, jg reikia jdiegti labai disciplinuotai
ir nuosekliai. Bendroves patikimumas jvairiy
akcininky ir suinteresuoty Saliy (pavyzdziui,
darbuotojy, kreditoriy, tiekejy, klienty) akyse
priklausys nuo to, kaip bus jdiegta §i siste-
ma. Be to, tinkamas bendrovés valdymas
reikalauja daugiau nei formaliy taisykliy bei
procesy jdiegimo. Taip pat labai svarbus yra
tinkamas poZidris | bendrovés valdyma, svar-
biausius bendrovés valdymo principus jdie-

giant visoje organizacijoje.
Jeigu naujoji bendrovés valdymo struktira yra

laikoma tik dekoracija, ji suteiks tik dalj poten-
cialios gero bendrovés valdymo naudos.
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Il dalis: Baltijos saliy nelistinguojamuy
bendroviy valdymo principai

BICG ir ecoDa parengti
bendroviy valdymo principai
- jgyvendinimas ,zingsnis
po zingsnio“

Atsizvelgiant j nelistinguojamy bendroviy jvai-
rove, keturiolika bendroviy valdymo principy
pateikiami kaip dinaminis ,zingsnis po Zings-
nio* procesas. Taip yra jvertinamos bendrovés
individualios charakteristikos: dydis, struktu-
ros sudétingumas bei patirtis. Sidlomos dvi
bendroviy valdymo principy kategorijos.

1 Stadijos principai (1-9 principai) galioja vi-
soms nelistinguojamoms bendrovéms, neat-
sizvelgiant j jy dydj ar struktlros sudétingu-
mg. Tokie principai gali buti universaliai tai-
komi ir tam nereikia sukurti jokiy biurokratiniy
ar brangiy valdymo procedury. Jie atspindi
pagrindinius bendrovés valdymo principus,
kuriuos tam tikra forma gali jsidiegti visos ne-
listinguojamos bendrovés.

Taciau reikéty pastebéti, kad netgi pirmosios
stadijos principus jdiegti reikia ,zingsnis po
zingsnio“. Kaip jau buvo minéta, pagrindiniy
bendroviy valdymo principy, tokiy kaip skai-
drumas, ,stabdziy ir atsvary” sistema bei iSo-
rés kontrolé, jdiegimas yra subtilus klausimas
bendrovése, kuriose pats savininkas yra vado-
vas arba kurios turi tik vieng savininkg ar spren-
dimy priéméja. Savininkus reikia jtikinti, kad
vadovavimasis tokiais principais suteiks realig
grazg ir paveiks ilgalaike bendrovés sékme.

2 Stadijos principai (10-14 principai) yra su-
detingesnes bendroviy valdymo priemones,
kurios yra aktualios didesnéms arba sude-
tingesnés struktlros nelistinguojamoms ben-
drovems, valstybés valdomoms jmonéems
arba bendrovems, didZigjg dalj finansavimo
gaunancioms i$ iSorés. Tokie principai taip
pat galéty buti taikomi nelistinguojamoms
bendrovems, siekian&ioms pasiruosti tapti
listinguojamomis.

Svarbiausias 2 stadijos principas yra spren-
dimas | valdybg pasikviesti nepriklausomus
narius. Tai yra labai svarbus jvykis nelistin-
guojamos bendrovés vystymuisi. Paprastai
tai signalizuoja negrjztama zingsnj gero ben-
drovés valdymo link ir dazniausiai i$ karto
pakeiCia valdybos elgseng. Tikétina, kad 2
stadijos principy jdiegimas padidins valdymo
susitarimy formaluma. Tadiau tai yra neiSven-
giamas zingsnis didesnése ar sudétingesnes
struktlros bendrovése, siekianciose garan-
tuoti savininkams ar iSorés kreditoriams ben-
droves tvarumg ilguoju laikotarpiu.

Trumpai tariant, BICG ir ecoDa parengti prin-
cipai remiasi ,zingsnis po zingsnio* metodu
jgyvendinant principus bei pereinant nuo 1
stadijos prie 2 stadijos principy. Siame do-
kumente pateikiamas planas Seimos verslo
savininkams bei bendrovés steigéjams-vers-
lininkams, kurie planuoja savo bendroviy vys-
tymasi, atsizvelgdami j verslo gyvavimo ciklg.

Po kiekvieno principo yra pateikiama keletas
pagrindiniy nuostaty. Tikétina, kad vadova-
vimasis Siomis nuostatomis bus kiekvieno
principo jdiegimo pagrindas. Toliau aptariami
praktiniai klausimai, kurie turéty bati aktualts
jvairaus dydzio ir struktros sudétingumo ne-
listinguojamoms bendrovéms, jdiegiant kie-
kvieng BICG principa.

Svarbu paminéti, kad BICG principy tikslas
yra pateikti nelistinguojamoms bendrovéms
gaires, kaip kurti bendroves valdymo struk-
tlrg. Sie principai neturéty varzyti. Nelistin-
guojamos bendrovés gali pacios nuspresti,
kaip jsidiegti Siuos principus, atsizvelgdamos
i konkrecius savo bendrovés poreikius.
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1 Stadijos principai -
taikomi visoms nelistin-
guojamoms bendrovems

1 Principas:
Akcininkai turéty nustatyti
tinkama bendrovés organiza-
cine ir valdymo struktira.

Pagrindinés nuostatos

» Akcininkai bendrovés steigimo dokumen-
tuose (t. y. jstatuose) turéty nustatyti pama-
tine bendrovés valdymo struktdra.

 Turéty bdti aiSkiai numatyta, dél kokiy klau-
simy sprendimg prima tik akcininkai, o ku-
riuos sprendimus gali priimti valdyba (zr. 2
principg).

* Tadiau akcininkai jstatais turéty kuo maziau
varzyti valdybos galimybes dalyvauti for-
muojant bendroves valdymo struktdrg.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualis praktiniai aspektai

Bendrovés pagrindiniai dokumentai api-
brezia ,zaidimo taisykles”, susijusias su
bendroves verslo ir vidaus valdymo klausi-
mais. Juose gali buti nustatytos taisyklés,
susijusios su tokiais klausimais kaip akcijy
iSleidimas, balsavimo teisés bei teisés | di-
videndus, susijusios su skirtingomis akcijy
klasemis, apribojimai perleisti akcijas, val-
dybos bei akcininky susirinkimo jgaliojimai,
vaidmuo ir elgesys, valdybos nariy skyrimas
bei jy atlyginimy sistema (zr. ir 2 principa).

Jstatai yra lyg bendrovés ir jos savininky
sutartis. Jais numatoma, kaip bendrovés
valdybos nariai gali jgyvendinti jiems suteik-
tus jgaliojimus. |statuose nurodytus apribo-
jimus ignoruojantis valdybos narys rizikuoja
veikti ultra vires (,virSydamas savo galias®) ir
gali sulaukti teisiniy sankcijy.

Bendroves veiklos pradzioje savininkai-va-
dovai ne daug démesio skiria bendroves
jstaty turiniui. Dazniausiai bendroves stei-
geéjai remiasi taip vadinamais ,pavyzdiniais
jstatais”.?°

20 Pavyzdziui, Lietuvoje taip vadinamus ,pavyzdinius
jstatus” skelbia Lietuvos Respublikos Tkio ministerija, bet
jie yra neprivalomi.

Taciau toliau kuriant bendrovés valdymo
strukturg, akcininkai turéty apsvarstyti, ar eg-
zistuojanti sistema atitinka ilgalaikius bendro-
ves interesus ir yra pritaikyta jos konkretiems
poreikiams.

Akcininkai turety vengti jstatuose jtvirtinti per
daug detalias bendroves valdymo procedu-
ras. |statai néra lanksti bendrovés valdymo
struktlros karimo priemoné. Pagal Baltijos Sa-
liy bendroviy teise jstatus galima keisti tik spe-
cialiu akcininky sprendimu. Todel valdybai gali
bati sunku bendrovés valdymo strukturg pri-
taikyti prie besikei¢ianciy bendroveés poreikiy.

Akcininkai turéty pripazinti, kad valdyba yra
pagrindinis sprendimus priimantis organas
bendrovéje. Sis vaidmuo neturéty biiti panei-
giamas jstatuose per daug detaliai aprasyto-
mis bendroves valdymo procedudromis.

Taciau kai kuriose nelistinguojamose ben-
drovése gali iSkilti tokiy bendrovés valdymo
klausimy, kurie yra asmeniSkai labai svar-
bUs steigejams-verslininkams ar esamiems
akcininkams, pavyzdziui, susijusiy su akcijy
perleidimu ar kitomis emisijy proceduromis.
Tikétina, kad savininky interesus Siose srityse
ginantys bendroveés steigimo dokumentai yra
svarbi prielaida tolimesniam bendrovés val-
dymo strukttros tobulinimui.

Nelistinguojamy bendroviy investuotojai dau-
geliu atzvilgiu prisima didesne investicijy rizikg
nei listinguojamy bendroviy investuotojai. Dél
mazo akcijy likvidumo jiems gali tekti jsiparei-
goti bendrovei salyginai ilgam laikotarpiui. Ben-
droves steigimo dokumentai, ginantys inves-
tuotojy ilgalaikius interesus, yra svarbus veiks-
nys, lemiantis jy norg investuoti j bendrove.

Akcininkai taip pat gali noréti garantijy, kad
bus atsizvelgiama | jy specifinius interesus
kity akcininky atzvilgiu. Bendrovés savininkai
gali turéti skirtingas bendrovés veiklos vizijas.
Pavyzdziui, daug akcininky turincioje Seimos
bendroveéje beveik neiSvengiamai anksciau ar
veliau iSkils konflikty deél skirtingy akcininky
tiksly.

Bendrovés steigimo dokumentuose apibre-
ziami akcininky santykiai bei konflikty tarp
akcininky sprendimo budai. Tai padeda ga-
rantuoti stabilumg ilguoju laikotarpiu.

Akcininky sutartys, skirtingai negu jstatai, yra
sutartys tarp bendroveés akcininky. Tam tikro-
mis aplinkybémis akcininky sutartys gali bati
lankstesnés ir efektyvesnés priemonés ginti
akcininky teises nei bendrovés jstatai.

Akcininky sutartims, kitaip nei jstatams, kurie
yra viesai prieinami dokumentai, triksta skai-
drumo (tai yra konfidencialus susitarimai tarp
privaciy Saliy) ir egzistuoja neaiSkumas dél jy
priverstinio vykdymo. Todél, laikui bégant,
savo interesams ginti akcininkai turéty atrasti
kity bldy nei akcininky sutartys.

KeiCiant bendroves jstatus ar akcininky su-
tartis, akcininkai turéty pasikonsultuoti su
kvalifikuotais teisininkais, siekiant uztikrinti,
kad visi pakeitimai atitikty bendroviy teisés
reikalavimus.
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2 Principas:

Kiekviena bendrove turéty
stengtis suburti efektyvia
valdyba, kolektyviai atsakinga
uz bendrovés ilgalaike sékme,
jskaitant bendrovés strategijos
nustatyma. Tarpinis Zingsnis
efektyvios (ir nepriklausomos)
valdybos link galéty buti pata-
riamosios tarybos sukirimas.

Pagrindinés nuostatos

* Valdybos vaidmuo yra vadovauti bendrovei.

* Mazose nelistinguojamose bendroveése
tarpinis zingsnis efektyvios valdybos link
galéty buti papildomos patariamosios
tarybos, neturin€ios formaliy sprendimy
priemimo pareigy, sukdrimas.

* Visi valdybos nariai sprendimus turi priimti
objektyviai, atsizvelgdami j bendroves in-
teresus. Bendrovei vystantis, nepriklau-
somy nariy pakvietimas j valdybg gali jai
padéti sutelkti démes;j j bendroves verslo
interesus.

* Valdyba turéty iSsirinkti pirmininkg. Valdy-
bos pirmininkas yra atsakingas uz vado-
vavimg valdybai, jis garantuoja valdybos
efektyvuma atliekant visas valdybos funk-
cijas bei nustato valdybos darbotvarke.

» Valdyba turéty paskirti bendrovés vado-
va, kuris vadovauty vadovy komandai bei
jgyvendinty su bendrovés veikla susiju-
sius jgaliojimus.

» Valdyba turéty nustatyti bendroves stra-
teginius tikslus bei garantuoti reikiamag
finansavimg ir ZmogiSkuosius iSteklius,
reikalingus bendroves tikslams pasiekti.

» Valdyba atsako uz vadovybés veiklos re-
zultaty priezitrg ir vertinima.

» Valdyba turéty nustatyti bendroves ver-
tybes bei standartus ir uztikrinti, kad jos
jsipareigojimai akcininkams ir kitoms suin-
teresuotoms Salims bty suprasti ir jvyk-
dyti. Valdyba turety dalyvauti strateginio
vystymosi procese ir bent jau patvirtinti
strategijg bei uztikrinti, kad ji atitikty akci-
ninky ldkescius.

Valdyba turéty uztikrinti bendrovés veiklos
atitikimg jos jstatams, atitinkamiems prie-
Zigros ir valstybés institucijy sprendimy bei
teisés akty reikalavimams.

Turéty bati aiSkiai numatyta, kokiais klau-
simais sprendimus priima tik valdyba, o
kokiy klausimy svarstymas gali buti dele-
guotas vadovybei.

Jeigu valdybos nariams susirtpinimg kelia
iSsiskyrusios nuomonés dél bendroveés val-
dymo ar pasiulyty veiksmy, jie turi garan-
tuoti, kad Sios skirtingos nuomoneés bty
jvardintos valdybos posédziy protokoluose.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Mazesnése nelistinguojamose  bendrovése
daznai labai sunku tarp bendroves vadovy ais-
kiai atskirti valdyba, vadovybe bei akcininkus.
Savininkas-vadovas gali atlikti visus Siuos vai-
dmenis arba jy dalj.

Nepaisant to, labai svarbu atskirti unikaly valdy-
bos vaidmenj valdant bendrove. Ji yra visapu-
siSkai atsakinga uz bendrovés veikla.

Bendroves vystymosi pradZioje daugumg val-
dybos funkcijy galima jgyvendinti neformaliu ir
nebiurokratiniu budu.

Tarpinis Zingsnis nepriklausomos valdybos link
yra patariamosios tarybos sukdrimas. Skirtin-
gai nei valdyba, toks organas néra bendrovés
formalios valdymo struktdros dalis. Todél sa-
vininko-vadovo ar kontroliuojancios  Seimos
sprendimy priémimo jgaliojimai valdyboje ne-
sumazéja. Tadiau patariamoji taryba padeda
pagerinti valdybos darbg savo patirtimi bei
verslo kontaktais (zr. 3 principa). Laikui bégant
patariamosios tarybos nariai gali buti pakviesti
tapti valdybos nariais.

Bendrovei didéjant ar sudétingéjant jos struk-
tOrai, taip pat turéty didéti ir valdyba. O pata-
riamosios tarybos svarba, atvirksciai, turéty
mazéti. Patariamoji grupé negali tinkamai prizid-
réti visos bendroves. Skirtingai nuo valdybos, ji
neturi teisés gauti informacijos ir negali daryti
reikSmingos jtakos bendrovés strategijai. Be to,
ji negali buti teisiSkai atsakinga uz bendroves
veiklg (iSskyrus tuos atvejus, kai jrodoma, jog
ji veiké kaip bendrovés ,Sesélinis direktorius®).

Vadinasi, valdybos ir valdymo procesy forma-
lizavimas turéty stipréti bendrovei didégjant ar
sudétingéjant jos strukturai bei vis labiau pri-
klausant nuo iSores finansavimo.

Bendrovei toliau vystantis, nepriklausomi iSores
valdybos nariai gali suvaidinti esminj vaidme-
nj, kuriant profesionalig bendrovés valdymo
struktrag. Nepriklausomy nariy paskyrimas yra
pagrindinis  zingsnis vystant nelistinguojamos
bendroves valdymo struktlrg (zr. taip pat 11
principg). Sprendimas j valdybg pakviesti ne-
priklausomus iSorés narius yra profesionalesnio
proceso kurimo dalis. Tokio sprendimo poten-
ciali jtaka valdybos elgsenai bei kultlrai neturéty
buti nuvertinta.

Pakankamai ankstyvoje stadijoje turéty buti pri-
imamos rasytinés nuostatos, kurios padéty val-
dybai aiSkiau suprasti savo tikslus bei strategijg
ir uztikrinty, kad visos susijusios Salys suprasty,
ko i$ jy yra tikimasi.

Valdybos suformuluota bendrovés strategija,
paremta vadovybés paruostu ir valdybos pa-
tvirtintu verslo planu, yra butina. Laikui bégant
valdyba taip pat turéty stengtis parengti doku-
mentg, kuriame buty numatytos visos bendro-
veés politikos ir proceduros, pavyzdziui, susiju-
sios su sveikatos ir saugos politika, teisés akty
ir valstybés institucijy numatytais jpareigojimais,
darbuotojy ir pirkimy politika ir pan.
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Nuostatose, susijusiose su valdyba, turéty bt
apibréztos valdybos pareigos, klausimai, ku-
riuos sprendzia tik valdyba, bei perduodami
jgaliojimai. Taciau dél to, kad valdyba yra laiko-
ma tarpininku tarp akcininky ir vadovybés, val-
dybos pareigos daznai yra apibtdinamos kaip
Jiekamosios*, t.y. j valdybos pareigas nepaten-
ka teisés ir pareigos, tenkandios akcininkams
(susirinkimui) bei deleguotos vadovybei.

Akcininky nustatytuose rémuose valdyba api-
brézia savo jgaliojimus bei pareigas ir jgalioji-
mus, kuriuos ji nori deleguoti vadovybei. Nors
detalus tokiy specifiniy pareigy apibréezimas
skirtingose bendrovése gali labai skirtis, galima
surasti keletg bendry principy.

Tik akcininkai (dazniausiai akcininky
susirinkimuose) paprastai svarsto Siuos
klausimus:

» Metiniy finansines atskaitomybés ataskaity
tvirtinimas

» Sprendimai dél dividendy

* Jstaty ir/arba kapitalo struktlros pakeitimy
tvirtinimas

» Valdybos nariy skyrimas, atlygio nustaty-
mas bei atSaukimas.

Valdyba paprastai sprendzia Siuos klau-
simus:

» Bendrovés tiksly, strategijos ir valdymo
struktlros nustatymas

+ Ataskaity teikimas akcininkams ir trecio-
sioms Salims

» Bendrovés pazangos priezilra ir kontrolé
» Bendrovés vadovo veiklos priezitra

* Verslo plany tvirtinimas
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* Veiklos ir kapitalo investicijy biudzeto
tvirtinimas

« Svarbiy bendroves jvykiy (pavyzdziui,
verslo jsigijimy, pardavimy, veiklos tam
tikroje srityje pradéjimo ar uzbaigimo)
tvirtinimas

+ Finansiniy ataskaity tvirtinimas

» Skolinimosi bei garantijy kreditoriams
(daznai virsijanciy tam tikrg suma) tvirti-
nimas

» Bendravimo su iSore, pavyzdziui, veiklos
kontrolieriais, akcininkais ar Ziniasklaida,
politika

* Vadovybei perduodamy jgaliojimy nu-
statymas

» Bendrovés vadovo kandidatiros silly-
mas bei atSaukimas ir jo atlygio nustaty-
mas (paprastai ir kity auksciausiy vado-
vy atlygio nustatymas, pasikonsultavus
su bendrovés vadovu).

Vadovybei perduodami jgaliojimai dazniau-

siai Siose srityse:

* Strateginiy pasitlymy, verslo plany bei
biudZety ruosimas

« Valdybos nustatytos strategijos jgyven-
dinimas

» Veiksmy, susijusiy su valdybos sprendi-
mais dél investicijy, susijungimy bei kito
verslo jgijimu ir pan., jgyvendinimas

» Banko sgskaity atidarymas bei finansiniy
pavedimy patvirtinimas

» Sutarciy pasiraSymas

» Bendrovés vidiniy dokumenty pasiraSymas
* |galiojimy iSdavimas

* ISoriné komunikacija

+ Darbuotojy jdarbinimas bei jy atlygis

* Vidaus kontrolés ir rizikos valdymo siste-
mos sukUrimas

» Sveikatos ir saugos veiksmai.

Remiantis geriausia praktika, Sie jgaliojimai
turéty bati sujungti j vieng dokumenta, kuria-
me buty nustatytos visy jgaliojimy ribos.

Valdybai ir vadovybei priskirty klausimy ba-
lansas turéty buti nuolat perzidrimas, ypac
greitai augancioje bendrovéje. Savininkai-
vadovai turéty suformuoti tinkamg pozitrj |
delegavimg ir iSmokti sprendimy priémimo
jgaliojimus perduoti kitiems valdybos nariams
bei vadovams.

Valdybos turéty nustatyti reikalavimy laiky-
mosi plang, kuriame matytysi, kada turi buti
jgyvendinti jvairUs finansiniai, teisiniai bei kon-
trolés reikalavimai, ir kas yra atsakingas uz
kiekvieng klausima. Tokiame plane dazniau-
siai apraSomi:

* |sipareigojimai susije su finansiniy ataskaity
paruoSimu ir pildymu

» MokesCiy jstatymy reikalavimai
+ Bankinés paslaugos ir jsipareigojimai
» Sveikatos ir saugos reikalavimai

* Draudimas

Mazos nelistinguojamos bendrovés gali pa-
skirti asmenj i$ iSores, pavyzdZiui, teisininka,
buhalterj ar sekretoriaus paslaugas teikiant;
asmenj, kurie padéty uztikrinti valdybos
pareigy jgyvendinima. Taip pat gali bdti veiks-
minga iSduoti jgaliojimg pataréjui is iSorés, kai
valdybos nariai yra nepasiekiami arba kitais
skubiais atvejais.

Bendrovei didéjant, tokiems reikalavimams
jgyvendinti gali buti paskirtas bendroves se-
kretorius.

Pagrindiné valdybos pareiga yra skatinti
aukstus profesionalumo ir etikos standartus
atitinkantj darbuotojy elgesj. Augant darbuo-
tojy skaiCiui, Sie standartai turi buti aprasyti
verslo etikos kodekse. Tai turi bati aptarta
su darbuotojais jiems tik pradéjus dirbti bei
mokymy metu. Siuo kodeksu taip pat galima
remtis skiriant drausmine nuobauda.

Vidaus kodekse galety buti numatyti bendro-
ves llkesciai susije su:

« Atitikimu teisés akty bei prieziGros instituci-
jy reikalavimams

« Klienty aptarnavimo standartais
* Interesy konfliktais

» Dovanomis bei preferenciniu elgesiu su tie-
kéjais, klientais, ir pan.

» Sgziningos ir etiSkos veiklos poreikiu

» Bendroveés jsipareigojimais bendruomeneés
gerovei

» Pagalba darbuotojy asmeniniam tobuléjimui.
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3 Principas:

Valdybos dydis ir sudetis turéty
atspindeti bendrovés veiklos
masta ir veiklos sudétinguma.

Pagrindinés nuostatos

» Valdyba neturi buti tokia didelé, kad buty
sunkiai valdoma. Jgudziy bei patirties pu-
siausvyra turéty atitikti verslo poreikius.
Valdybos sudéties keitimas neturéty su-
kelti suirutés.

» Turéty bati numatyta aiski naujy valdybos
nariy paskyrimo j valdybg procedura. Na-
riai j valdybg turéty bati skiriami tik juos
jvertinus pagal objektyvius kriterijus.

» Valdyba turéty sudaryti valdybos ir vy-
resniosios vadovybés pareigy perémimo
planus. Tuo siekiama iSlaikyti tinkamag
jgudziy bei patirties pusiausvyrg bendro-
véje ir valdyboje.

» Valdybos nariy skyrimo laikotarpis turéty
bUti atidziai apsvarstomas. Valdyba turé-
ty rasti tinkama balansg tarp neterminuo-
ty kadencijy pasirinkimo ir poreikio uzti-
krinti planuotg bei progresyvig valdybos
sudéties kaita.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Pirmaisiais bendrovés gyvavimo metais savi-
ninkai-vadovai gali jaustis nejaukiai, kviesda-
mi j valdybg asmenis i$ iSorés. Jie gali bati
dar nepasiruoSe pasidalinti konfidencialia
bendroves informacija bei sprendimy priémi-
mo jgaliojimais su asmenimis i$ iSorés. Todél
valdybas daznai sudaro savininky-vadovy
kolegos, Seimos nariai bei artimi draugai.

Bendrovei didéjant, valdyba, esanti pagrindi-
niu sprendimy priémimo organu bendroveéje,
sekme vis labiau priklauso nuo valdybos,
bendrovés savininkas-vadovas turéty bdati
suinteresuotas | valdybg pakviesti profesio-
nalius asmenis.

Bendroviy valdybos strukturos Europoje ski-
riasi. Nors akcininkai visada turi teise pasitlyti
asmenis (arba dalj ju) j aukSCiausig sprendi-
my priemimo organg, Siy organy pavadinimai
skiriasi priklausomai nuo esamos valdybos
struktdros.

IS esmés visose trijose Baltijos Salyse bendro-
viy teiséje numatyta dviejy pakopy valdymo
struktlra, t. y. prieziGros ir valdymo funkcijas
atskirai atlieka stebétojy taryba ir valdyba, o
ne vien direktoriy valdyba, atstovaujanti vien-
pakope valdymo struktlrg (pavyzdZziui, kaip
yra Jungtinéje Karalystéje). TaCiau bendrovés
gali pasirinkti skirtingg valdymo strukttrg. Pa-
vyzdziui, kai kurios bendrovés gali turéti valdy-
ba, sudaryta tik i§ vykdomujy direktoriy (kurie
derina savo pareigas valdyboje ir vienoje iS vy-
resniosios vadovybés pozicijy) arba valdyba,
kurig sudaro ir vykdomieji direktoriai, ir direkto-
riai konsultantai (i$ kuriy keli baty nepriklauso-
mi). Kitos bendrovés gali turéti du valdymo or-
ganus: stebétojy taryba, sudarytg i$ direktoriy
konsultanty, ir valdyba, kuri yra atsakinga uz

vykdomajg ir operatyvine bendroves veiklg?'.
Verta paminéti, kad Lietuvoje bendroves va-
dovas neprivalo bati valdybos nariu.

Valdybos sudétis yra labai svarbi ir turi bati
atidziai apsvarstyta. Ateityje bendrovei gali
prireikti valdybos nariy, turinCiy patirties jvai-
riose srityse, jskaitant rinkodarg, logistikg,
finansus, gamybg, teise, Zmogiskuosius is-
teklius, tarptauting prekyba, susijungimus ir
jsigijimus ir kt.

Nepriklausomai nuo to, kokia valdymo struk-
thra egzistuoja atskirose Salyse, bet kokio ko-
legialaus organo nariy skaiciui virSijus 10-12,
priimti sprendimus ir jgyvendinti tinkamg prie-
Zilrg tampa itin sudétinga. Maziau nariy turinti
valdyba pagerina komunikacijos kokybe bei gali
nuodugniau aptarti iSkilusius klausimus. Tokiu
atveju taip pat paprascCiau yra organizuocti val-
dybos posedzius.

Pirmaisiais bendrovés gyvavimo metais savi-
ninkai-vadovai gali nejaukiai jaustis, kviesdami
j valdybg asmenis i$ iSorés. Jie gali bati dar ne-
pasiruoSe pasidalinti konfidencialia bendrovés
informacija bei sprendimy priemimo jgaliojimais
Su asmenimis i$ iSores.

Taciau dél Sios priezasties valdybai gali trkti
patirties tam tikrose strateginése srityse, pa-
vyzdziui, susijusiose su strategijos analize, rin-
kodara, finansais, Zmogiskuyjy istekliy valdymu
ar tarptautine prekyba. Todél papildomos pa-
tariamosios tarybos sukurimas gali buti iSeitis,
uzpildanti spragas Siose srityse (zr. 2 principg).

Taciau patariamoji taryba turéty buti tik tarpinis
zingsnis. Laikui bégant, direktoriai konsultantai
turéty buti jtraukiami j valdybos darbg. ISorés
finansuotojai taip pat gali reikalauti, kad direk-
toriai konsultantai prisijungty prie valdybos (zr.

12 principg).

21 Estijoje ir Latvijoje akcinés bendrovés privalo turéti
stebeétojy tarybg ir valdyba.
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Savininko valdomoje bendrovéje labiausiai
tikétina, kad vienas asmuo atliks ir valdybos
pirmininko, ir bendrovés vadovo pareigas.
Nepriklausomo valdybos pirmininko samdy-
mas gali bdti komerciSkai nepateisinamas.
Taciau asmuo, atliekantis abi pareigas, turéty
nepamirsti, kad valdybos pirmininko ir ben-
droves vadovo pareigos yra skirtingos ir turéty
bdti vertinamos atskirai.

Pareigy perémimo planavimas yra ypac svar-
bus savininko valdomose bendrovése. Savi-
ninkas turi nuspresti, ar jo ilgalaikis tikslas yra
perduoti verslg jaunesniems Seimos nariams,
ar iSeiti i$ verslo bendrove pardavus arba jai
tapus listihguojama. Atsakymai j Siuos klausi-
mus turés jtakos sprendimams dél tinkamiau-
sios valdybos sudéties.

Valdybos turéty buti sudarytos i§ asmeny,
turinCiy skirtingus pozitrius, kvalifikacijg bei
patirfj. Valdybos sudéties atnaujinimas yra
svarbus, siekiant uztikrinti naujy ideéjy sklaida.

Valdybos nariy dalyvavimas daugelyje valdy-
by gali trukdyti tinkamai atlikti savo pareigas.
Bendroves turéty apsvarstyti, ar to paties as-
mens narysté keliose valdybose netrukdys
efektyviam valdybos darbui.

Svarbu, kad akcininkai pasitikéty valdybos
nariais ir pripazinty jy velksmy pagrjstuma.
Todél bet kokioje bendrovéje yra svarbus
skaidrumas prie$ akcininkus. Apie papildo-
mas valdybos suteiktas paslaugas bendrovei
bei su tuo susijusj atlygj taip pat turéty bt
praneSama akcininkams.
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4 Principas:

Valdybos poseédziai turéty vykti
pakankamai reguliariai, kad ji ga-
léty vykdyti savo pareigas ir laiku
gauty reikiama informacija.

Pagrindinés nuostatos

+ Turéty buti apsvarstyta, kaip tinkamai turé-
ty bUti organizuojami valdybos posédziai.

» Valdybos pirmininkas atsako uz tai, kad
valdybos nariai laiku gauty tikslig ir aiSkig
informacija.

+ Vadovybe privalo tokig informacijg pateikti.
Taciau prireikus valdybos nariai turéty pra-
Syti vadovybes informacijg paaiskinti arba
suteikti papildomos informacijos. Valdyba
turéty nustatyti aiSkias proceduras, kaip
valdybos nariai i§ vadovybés galéty gauti
papildomos informacijos.

» Valdyba turéty uztikrinti, kad valdybos na-
riai, ypaC direktoriai konsultantai, galéty
konsultuotis su nepriklausomais profesio-
nalais bendrovés saskaita, jeigu jiems tai
atrodys butina, vykdant savo kaip valdybos
nariy pareigas.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Valdyba atlieka ypatingg vaidmenj vadovau-
dama bendrovei, todél net ir savininko val-
domose bendrovese svarbu atskirti valdybos
posédzius nuo vadovybés posedziy.

Jei valdyba susirinks per daznai, ji gali per
daug démesio skirti kasdieniniams bendroves
veiklos reikalams. Kita vertus, jeigu valdyba
susirinks per retai, ji gali nebesugebéti vykdyti
savo pareigy. Todeél reikéty apsvarstyti, kaip
daznai turety vykti valdybos posédziai.

Mazose bendrovése valdybos dazniausiai
susirenka nuo keturiy iki astuoniy karty per
metus, esant galimybei jtraukdamos ir visos
dienos strateginj valdybos posed]. Taciau
konkretus valdybos posédziy, reikalingy val-
dybos pareigoms vykdyti, skai€ius priklauso
nuo konkreciy bendrovés poreikiy.

Valdybos posédziy datos turéty bati paskir-
tos i§ anksto ir kuo reciau kei¢iamos. Daznas
posédziy daty keitimas gali lemti prastg di-
rektoriy konsultanty lankomuma.

Pirmininkas turi uztikrinti, kad valdybos posé-
dziai vykty efektyviai ir apsvarstyti galimybe
parengti valdybos posédziy gaires, kuriose
bdty numatytos posedziy proceduros ir dar-
botvarkés sudarymas. Paprastai valdybos
posédzio struktura yra tokia:

+ Valdybos pirmininkas paruosia darbotvarke.
+ Darbotvarkeé bei papildomi dokumentai (jei
tokiy yra) iSplatinami valdybos nariams i$

anksto tam, kad jie turéty pakankamai lai-
ko pasiruosti.
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» Posédziai turéty bati protokoluojami rastu.
Posédziy protokoluose turéty bati uzfiksuo-
ti visi sprendimai (jskaitant ir skirtingas nuo-
mones), paskirtos uzduotys bei terminai.
Protokoluose taip pat turéty bati jvardinti
pagrindiniai posédyje aptarti klausimai.

* Valdybos posédZziuose turéty bati lyginama
pazanga su patvirtintais planais bei biudze-
tu ir aptariami visi klausimai, kuriuos spren-
dzia tik valdyba.

Tinkamai dokumentuoty valdybos posédziy
istorija ne tik skatina geriau priimti sprendi-
mus, bet ir parodo bendrovés profesiona-
lumg. Be to, tai yra svarbi teisiné garantija
valdybos nariams ir véliau tai gali padéti ma-
zesnéms bendrovéms pritraukti finansavimg
i$ iSores.

Valdybos nariai turi laiku gauti reikiamg in-
formacijg tam, kad galéty ja remtis priimant
sprendimus. TacCiau daugelis valdyby nori di-
dinti ne gaunamos informacijos kiekj, o koky-
be. Informacija turi buti apibendrinta ir pateik-
ta taip, kad valdybos nariams buty prieinama
ir naudinga.
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Valdyba turi nuspresti, kokios informacijos
jai reikia. Valdyby daznai naudojamas infor-
macijos jrankis yra ,subalansuota rodikliy
sistema®“. Sios sistemos pagalba bendrovés
sekmé matuojama atsizvelgiant ne tik j finan-
sinius bendrovés rezultatus, bet ir j daugelj
kity kiekybiniy bei kokybiniy kriterijy. Tai gali
buati klienty pasitenkinimo, darbuotojy moky-
my bei profesinio tobulgjimo rodikliai bei ko-
kybiniai verslo pazangos rodikliai, pavyzdziui,
dideli projektai ar atitikimas sveikatos ir sau-
gos standartams.

IS vadovybés gaunamg informacijg valdybos
nariai gali papildyti informacija is kity Saltiniy,
tokiy kaip apsilankymas bendroves padali-
niuose kartu su arba be bendrovés vadovo,
iSorés eksperty grupes, akademiky ar prie-
Zitros institucijy ataskaitos. Taciau papildo-
mos informacijos paiesSka turéty vykti pasi-
tarus su valdybos pirmininku ir bendrovés
vadovu.

5 Principas:
Atlyginimo dydis turéty biiti
pakankamas pritraukti, islai-
kyti ir motyvuoti tokio lygio
vykdomuosius direktorius

ir direktorius konsultantus,
kokio reikia sekmingam
bendroves valdymui.

Pagrindinés nuostatos

» Turéty buti aiSkus skirtumas tarp vykdo-
muyjy direktoriy ir direktoriy konsultanty
atlyginimy. Pirmieji yra visg darbo dieng
dirbantys bendrovés darbuotojai, kurie
yra atsakingi uz bendroves veikla. Tuo
tarpu direktoriai konsultantai eina tam
tikras pareigas, bet néra bendroves dar-
buotojai, ir bendrovei skiria tik dalj darbo
laiko. Sie skirtingi vaidmenys turéty atsi-
spindéti atlyginimy struktdroje.

» Valdybos nariai uz savo atlyginimus at-
siskaito akcininkams. Taciau praktikoje
daugelis valdyby padios nusprendzia ir
akcininky susirinkimui pateikia pakeitimus
ju metiniy atlyginimy sistemoje.

« Direktoriy konsultanty nariy atlyginimas
turéty atspindéti bendrovei skiriamg laikg
bei asmens pareigas.

* Reikety apdairiai sieti direktoriy konsul-
tanty atlyginimg su bendroves veiklos
rezultatais.

» Valdyba turéty sukurti formalig atlyginimo
politikg bei skaidrig Sios politikos jgyven-
dinimo proceddrg, pavyzdziui, nustatyti
fiksuotg tam tikry vykdomujy direktoriy ir
direktoriy konsultanty atlyginimy krepsel].

* Né vienas asmuo neturéty dalyvauti
sprendziant apie jo atlyginima.

» Valdybos turéty lyginti savo vykdomujy
direktoriy ir direktoriy konsultanty atly-
ginimus su atlyginimais kitose panaSio-
se bendrovése. Taciau tokie palyginimai
turéty buti atliekami apdairiai tam, kad
atlyginimai buty pakelti tik veiklos rezulta-
tams pagergjus.
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Valdybos turéty apdairiai jvertinti kity ben-
drovés darbuotojy atlyginimus bei darbo
sutarties sglygas, ypac svarstant metin; at-
lyginimo pakélima.

Didzioji dalis vykdomujy direktoriy atlygini-
mo turi buti susijusi su verslo ir asmeniniais
veiklos rezultatais. Sis atlygis turéty atitikti
akcininky ir kity suinteresuoty Saliy intere-
sus bei skatinti vykdomuosius direktorius
siekti auksciausiy rezultaty.

» Valdyba turéty apsvarstyti vykdomujy di-
rektoriy atSaukimo i§ pareigy pries$ pasibai-
giant kadencijai finansines pasekmes. Be
to, reikéty atidZiai apsvarstyti sutarties ter-
ming arba jspéjimo apie sutarties nutrau-
kimg terming. Tuo siekiama iSvengti nepa-
gristo apdovanojimo uz prastus rezultatus.

Nelistinguojamoms bendrovems
aktualas praktiniai aspektai

Nors deél valdybos atlyginimy galiausiai
sprendzia akcininkai, pirminé atsakomybe
Sioje srityje dazniausiai perduodama paciai
valdybai (tai numatoma bendroves jstatuose,
nors valdybos sprendimams vis tiek gali rei-
keti akcininky pritarimo).

Skirtingai nuo vykdomujy direktoriy, direktoriy
konsultanty atlyginimas dazniausiai yra fik-
suotas. Taip yra uztikrinama, kad direktoriai
konsultantai iSlaikys objektyvig ir nepriklauso-
mag nuomone apie bendroveés veiklg. Dél Sios
priezasties direktoriai konsultantai dazniausiai
negauna akcijy opciony kaip dalies atlyginimo.
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Akcininkai ir valdybos gali svarstyti direkto-
riams konsultantams atlyginimg mokéti ak-
cijomis. Taciau nors akcijy nuosavybé ir su-
lygina valdybos nariy ir akcininky interesus,
valdyba turéty zinoti, kad nuosavybés turéji-
mas gali pakenkti jy nepriklausomybei (zr. 11
principg). Akcininkai turi spresti, ar akcijomis
mokamas atlyginimas yra suderinamas su di-
rektoriaus konsultanto pareigomis.

Nors reikia apdairiai sieti direktoriy konsul-
tanty atlyginimg su veiklos rezultatais, taciau
turéty egzistuoti rysis tarp kiekvieno valdybos
nario atlyginimo ir jo skiriamo démesio bei
pastangy. Daugiau laiko bendrovei skiriantys
valdybos nariai turéty gauti didesnj atlygini-
ma, pavyzdziui, dalyvaudami keliuose valdy-
bos komitetuose.

Valdyba turéty uztikrinti, kad vykdomujy di-
rektoriy ir ypaC bendrovés vadovo atlygini-
mas buty pagrjstas ir susijes su bendrovés
veiklos rezultatais. Bendroves veiklos rezulta-
tai turéty buti matuojami ne tik trumpalaikiy
finansiniy tiksly pasiekimu, bet ir remiantis
kokybiniu vertinimu, ar bendrove vykdo ilga-
laikius tikslus.

Vis daugéja bendroviy, kuriy valdybos rengia
ir vieSai skelbia atlyginimy politikg, jskaitant
valdybos nariy bei pagrindiniy vadovy atly-
ginimus. Tokioje politikoje nurodomas rysis
tarp atlyginimo ir veiklos rezultaty, jtraukiant
ir tuos kriterijus, kuriais vertinamas organiza-
cijos ilgalaikiy tiksly siekimas, o ne trumpalai-
kiai rezultatai.

Nelistinguojamoms bendrovéms toks iSorés
skaidrumas i$ pradziy gali pasirodyti labai to-
lima siekiamybg, bet vieSa bendrovés valdy-
mo informacija gali bdti vienas zingsnis dides-
nio profesionalumo ir skaidrumo link (ypac 2
stadijos bendrovems).

Geroje vykdomujy direktoriy atlyginimy prak-
tikoje vyrauja Sie elementai:

* Pusiausvyra tarp fiksuoto ir kintamo atlygi-
nimo bei kintamo atlyginimo susigjimas su
i$ anksto nustatytais veiklos rezultatais

+ Dalies kintamo atlyginimo atidéjimas

» Jeigu suteikiamos akcijos, nustatomas
bent minimalus pereinamasis laikotarpis,
reikalaujant, kad tam tikra ty akcijy dalis
baty iSlaikyta iki darbo sutarties nutraukimo

+ Kintamo atlyginimo sugragzinimas, jeigu pa-
aiSkéja, kad atlyginimas buvo iSmokétas
remiantis informacija, kuri, kaip véliau pa-
aiskéja, buvo neteisinga

* Maksimalios iSeitinés kompensacijos nu-
statymas bei nuostata, kad iSeitiné kom-
pensacija nemokama dél prasty veiklos
rezultaty.

Svarbu, kad kompensacijos tiek vykdomie-
siems direktoriams, tiek direktoriams konsul-
tantams bUty kuo skaidresnés ir aiSkesnés.
Verta pasidomeéti, kokia yra panaSiy ben-
droviy praktika, siekiant uztikrinti, kad kom-
pensacija nenukrypsta nuo bendro panasiy
bendroviy kompensacijy lygio. Daugelis val-
dyby dél tokios informacijos kreipiasi j iSorés
ekspertus.

Taciau nustatydamos atlyginimus valdybos
turéty atsargiai naudotis atlyginimy konsul-
tanty ar eksperty patarimais. Ypac reikéty
atsizvelgti j galimg konsultanty interesy konf-
liktg (pavyzdziui, jeigu jie yra tos pacios ben-
drovés ir vykdomuyjy direktoriy, ir direktoriy
konsultanty pataréjai). Valdyba turéty pati su-
sikurti savo atlyginimy filosofijg ir turéty vengti
»bandos jausmo®.
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6 Principas:

Valdyba yra atsakinga uz
rizikos prieziurg ir ji turéty
palaikyti tinkama vidaus
kontrolés sistema, skirta
apsaugoti akcininky investici-
jas ir bendroveés turta.

Pagrindinés nuostatos

» Valdyba turéty nustatyti pagrindines ben-
drovei kylanCias rizikos ruSis. Ji turéty
uztikrinti, kad visos esminés rizikos yra
valdomos tinkamai.

* Valdyba turéty nustatyti formalius ir skai-
drius susitarimus dél finansiniy ataskaity
bei vidaus kontrolés principy taikymo ir
del tinkamo bendradarbiavimo su ben-
droves auditoriais.

 Valdyba periodiskai turety jvertinti poreikj
sukurti formalig vidaus kontrolés ir rizikos
valdymo funkcijg. Taip pat batina vykdy-
ti periodinius patikrinimus dél bendrovés
vidaus kontrolés efektyvumo. Jy metu
turéty buti perziurétos esminés kontrolés
sistemos, jskaitant ir finansy, veiklos bei
atitikimo taisyklems kontrole, rizikos val-
dymo sistemas.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualis praktiniai aspektai

Rizika yra neiSvengiama verslo dalis. Rizikos
panaikinimas néra nei realus, nei siekiamas
tikslas. TacCiau rizikg reikia valdyti. Bendrové
neturéty prisiimti rizikos, kurios nesupranta
arba kuri néra reikalinga bendrovés sekmei.

Savininko valdomoje bendrovéje rizikos klau-
simus savininkas daZniausiai sprendzia gana
neformaliai. TaCiau, jeigu jmanoma, pravartu
rizikg dokumentuoti, pavyzdZziui, naudojantis
paprasta ,SWOT* analize (stiprybés, silpny-
bés, galimybés, grésmes) ar rizikos valdymo
vadovu, nes tai padeda sutelkti demesj prii-
mant sprendimus ir parodyti, kad valdybos
nariai rizikos valdymo klausimus sprendzia
atsakingai ir kruopsciai. Reikia atsizvelgti ne
tik j finansine rizikg, bet ir j veiklos bei strate-
gine rizikas.

Bendrovéms pravartu sukurti pagrindinj rizi-
kos registrg, kurj valdyba reguliariai perziaré-
ty. Jame turety buti tokia informacija:

+ Pagrindiniy bendrovei gresiandiy rizikos rt-
Siy apraSymas

» Koks buty poveikis, jeigu Sis jvykis iS tiesy
ivykty

+ Tokio jvykio tikimybé

» Trumpas reakcijos apraSymas, jeigu toks
ivykis jvykty

* Trumpas rizikos mazinimo aprasymas
(veiksmai, kuriy galima imtis i$ anksto tam,
kad bUty sumazinta jvykio tikimybé ir/arba
poveikis).

Mazesniy nelistinguojamy bendroviy valdy-
bos nariai turéty konsultuotis su profesiona-
liais konsultantais dél tinkamy vidaus kon-
trolés procesy karimo. Bendrovei didéjant ir
sudétingéjant jos strukturai, reikia pereiti prie
profesionalios vidaus kontrolés sistemos. Sti-
pri finansy kontrolé yra butina, jeigu bendrové
nori pritraukti finansavimo Saltinius i$ iSorés.

Nepaisant pazangesnés vidaus kontrolés ku-
rimo, bendroves vadovas visada turéty laikyti
save de facto rizikos vadovu ir siekti geresnio
rizikos suvokimo visuose bendrovés valdymo
lygmenyse.

Didesnése bendrovése rizikos valdymas gali
buti valdybos audito komiteto ar vidaus au-
dito departamento démesio centre. Tadiau
netgi tada, kai daugelis rizikos valdymo as-
pekty yra deleguojami konkretiems asme-
nims ar organams, svarbu, kad valdyba kaip
visuma, bty atsakinga uz rizikos kontrole.

Visi valdybos nariai turéty suprasti pagrindi-
nes verslo rizikos rusis. Be to, valdyba turéty
nustatyti badus stebéti Siy rizikos rusiy vys-
tymasi ir siekti uztikrinti, kad tokia rizika yra
tinkamai vadovybés valdoma.
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Viename dokumente turéty buti iSdéstytos
politikos bei procedUros, susijusios su kon-
kre¢iomis bendrovei gresiancios rizikos ru-
Simis ir Sis dokumentas turi bdti prieinamas
visiems darbuotojams. Pavyzdziui, turéty buti
nustatytos tokios bendrovés politikos:

* kovos su sukciavimu

* pinigy plovimo prevencijos

* grynujy pinigy valdymo

* susitarimy su bankais priezidros

* verslo testinumo

» duomeny apsaugos ir patikimumo

+ dokumenty valdymo

« atitikimo teisés aktams

« atitikimo sveikatos ir saugos taisyklems.
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Efektyviai vidaus kontrolei daznai budingos
Sios procedUros:

* sprendimy priémimo apribojimai
* pareigy atskyrimas

+ apskaitos jrasy suderinimas ir pinigy srauty
stebgjimas

+ tinkama kvalifikacija ir mokymai
* biudzeto kontrolé

* |é8y, i8laidy ir prieigos prie banko sgskaity
kontrolé

+ patalpy saugumas ir turto kontrolé.

Atliekant kontrolés ir priezilros pareigas, la-
bai svarbu, kad valdyba skatinty darbuotojus
atskleisti neetiSka/neteisétg elgesj. Tam ture-
ty padeéti bendroves etikos kodeksas ir ati-
tinkamiems asmenims garantuojama teisiné
apsauga.

7 Principas:

Tarp valdybos ir akcininky
turéty vykti dialogas, grindzia-
mas abipusiu tiksly supratimu.
Visa valdyba yra atsakinga uz
tinkamo dialogo su akcininkais
palaikyma. Valdyba neturéty
pamirsti, kad visi akcininkai
turéty bati vertinami
vienodai.

Pagrindinés nuostatos

+ Valdyba turéty kuo efektyviau ir praktis-
kiau atsizvelgti j akcininky nuomone.

» Valdybos pirmininkas yra atsakingas uz
bendravimo tarp akcininky ir valdybos
efektyvuma ir turéty su akcininkais aptarti
bendrovés valdyma bei strategija.

» Valdybos pirmininkas turi uztikrinti, kad
akcininky nuomoné buty perduota val-
dybai. Taciau ir kitiems valdybos nariams
turéty buti suteikta galimybé dalyvauti su-
sitikimuose su akcininkais.

» Pagrindiné valdybos pirmininko pareiga
yra sudaryti metiniy (ir neeiliniy) visuotiniy
susirinkimy darbotvarke.

» Bendravimas su akcininkais neturéty ap-

siriboti metiniu formaliu susitikimu, o ture-
ty buti laikomas testiniu procesu.
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Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualuas praktiniai aspektai

Nelistinguojamy bendroviy akcininkai daznai
labai vertina glaudy dialogg su valdybomis,
nes jy akcijos yra nelikvidzios. PrieSingai nei
listinguojamy bendroviy akcininkai, jie turi
maziau galimybiy iSreiksti savo nuomone
apie bendroves strategijg ir rizikos profilj pirk-
dami bei parduodami akcijas.

Bendravimas su valdybomis ir dalyvavimas jy
veikloje leidzia akcininkams bdti tikriems, kad
bendrovés veikla vystosi teisinga linkme ir yra
atstovaujama jy interesams (ypaC bendroveés
strategijoje numatytose rizikos/atlygio srityse).
Todél tai yra pagrindinis budas, kaip jie gali
valdyti didesne savo akcijy likvidumo rizika.

Pagal bendroviy teise Baltijos Salyse nelistin-
guojamos bendrovés privalo rengti metinius
visuotinius susirinkimus. Toks susirinkimas
yra naudingas budas bendrauti su akcinin-
kais, kurie nedalyvauja bendrovés valdyme.

Be to, daznai tai uztikrina valdybos ir akcinin-
ky dialogg, jeigu akcininkai yra saglyginai dide-
|& ir nevienalyté grupé.

Metinis visuotinis susirinkimas uztikrina veiks-
mingg bddg perzilreti praéjusiy mety ben-
drovés veiklg bei veiklos rezultatus, aptarti
bendrovés ateities perspektyvas.
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Tacdiau tam tikrais atvejais akcininkai gali pa-
reikalauti daznesnio ir nuolatinio bendravimo
su valdyba. Pagrindiniai akcininkai gali taip
pat vis dar aktyviai dalyvauti bendrovés vei-
kloje kaip vadovai ir/ar valdybos nariai.

Bet kuriuo atveju valdybos ir akcininky ben-
dravimas bei akcininky jsitraukimas turi atitikti
kiekvienos bendroveés situacija.

Valdybos turéty apsvarstyti, kaip bendrovés
strategijg bei rizikos profilj pristatyti akcinin-
kams. Tai turi bati pateikiama suprantamai
ir prasmingai.

Be to, tai turi bati daroma pripaZzjstant pagrin-
dine valdybos pareiga garantuoti, kad ben-
drovés veikla tenkinty akcininky interesus.

8 Principas:
Prisijungdami prie valdybos
visi valdybos nariai turéty buti
supazindinami su valdybos
darbu ir jie turéty reguliariai
atnaujinti ir papildyti savo
jgudzius bei zinias.

Pagrindinés nuostatos

» Valdybos nariy supazindinimo su val-
dybos darbu formalumas ir grieztumas
priklauso nuo bendroves dydzio ir struk-
tdros sudétingumo.

» Valdybos pirmininkas turi uztikrinti, kad
valdybos nariai nuolat atnaujinty savo
igudzius, pazinty bendrove ir jgyty ziniy,
reikiamy jy vaidmens valdyboje jgyvendi-
nimui.

» Valdybos primininkas turéty skatinti val-
dybos narius dalyvauti profesionaliuose
mokymuose, kurie pagerinty jy, kaip val-
dybos nariy, veikla.
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Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Valdybos nariy supazindinimas su bendro-
ve yra pagrindiné priemoné direktoriams
konsultantams suteikti informacijg, kurios
jiems reikia norint efektyviai dalyvauti apta-
klg. Tai taip pat svarbu ir vykdomiesiems di-
rektoriams, kurie gali turéti patirties vykdant
konkreCig veiklg, bet néra patyre vykdyti
visos bendroveés priezitros.

Nauji valdybos nariai gali noreéti susitikti su
valdybos nariais pries pirmajj valdybos po-
sedj. Naujo valdybos nario praSymas su-
pazindinti su bendroveés veikla rodo, kad jis
rimtai ziUri j savo vaidmen; valdyboje.

Baltijos Salyse valdybos nariai gali ugdyti ir
atnauijinti konkreCius Sioms pareigoms bu-
dingus jgudzius tapdami profesionaliais val-
dybos nariais. Toks profesionalumas suku-
ria aplinkg, kurioje vyksta nuolatinis profesi-
nis tobuléjimas. Jis taip pat sukuria etikos ir
disciplinos sistema, uztikrinancig valdybos
nariy atskaitomybe. BICG sidlo tokias mo-
kymo programas, skirtas valdybos nariams.
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9 Principas:

Seimy kontroliuojamos
bendroves turéty sukurti
seimos valdymo mechaniz-
mus, kurie skatinty koordi-
nacija ir abipusj supratima
tarp seimos nariy bei padéty
islaikyti santykj tarp Seimos ir
bendroves valdymo.

Pagrindinés nuostatos

+ Seimos verslo valdymo procesy pasirinki-
mas priklauso nuo verslo dydZio, Seimos
nariy skaiCiaus bei Seimos nariy jsitraukimo
i versla.

» Specialiame dokumente turety bdti pazy-
méta, kokig verslo vizijg turi Seima ir kokie
yra verslo tikslai. Taip pat turety bati api-
brezti Seimos verslo valdymo organy vai-
dmenys ir jy santykiai su valdyba. Be to,
turety bati aprasytos pagrindinés Seimos
verslo politikos, pavyzdziui, Seimos nariy
jdarbinimo, akcijy perleidimo bei bendro-
veés vadovo pareigy perdavimo.

+ Seimos valdymo organai, tokie kaip eimos
susirinkimas bei Seimos taryba, suteikia
Seimos nariams galimybe aptarti Seimos
ir Seimos verslo klausimus bei susitarti dél
bendro Seimos pozidrio.

* Turi bdti labai aiSkiai atskirtos $eimos insti-
tucijos nuo formaliy bendroves valdymo or-
gany. Seimos nariai turi suprasti valdybos,
akcininky susirinkimo ir kity bendrovés val-
dymo organy vaidmenis.

Nelistinguojamoms bendrovems
aktualas praktiniai aspektai

Dauguma Seimos valdomy bendroviy yra ne-
listinguojamos. Taciau tyrimai rodo, kad pa-
sitraukus bendroves steigéjui, Seimos verslai
gyvuoja neilgai. Labai nedaug bendroviy is-
gyvena pasikeitus dviems savininky kartoms.
Seimos bendrovés gali padidinti tikimybe
iSlikti sukuriant tinkamg bendrovés valdymo
struktdrg ir kuo anksciau pradedant mokyti
ateinancCias kartas.

Daugelis steigéjy-verslininky arba Seimos
bendroviy pirmininky sunkiai atriboja spren-
dimus, susijusius su Seimos reikalais (testinu-
mas, vertés nustatymas, likvidumas, bendro-
veés perdavimas, dividendai, t.t.) ir bendroviy
valdymo reikalais (sprendimai, susije su ben-
droves veikla).

Kol bendrove valdo jg jkdres verslininkas,
iSkyla nedaug su Seimos valdymu susijusiy
klausimy. Taciau laikui bégant ir keiCiantis
kartoms, tikétina, kad Seima padidés ir jos
struktdra bus sudétingesné. Seimos nariai
gali tureti skirtingas nuomones apie versla.
Pavyzdziui, savininkas-vadovas gali palaikyti
sprendima reinvestuoti pelng j bendrove, o ne
iSmoketi jj dividendais, taciau tam gali pries-
tarauti j pensijg iSéjes Seimos narys, kuriam
dividendai yra pagrindinis pajamy Saltinis.

Kita didesniy Seimy problema yra ta, kad Sei-
mos nariai, dirbantys bendrovéje, turi geres-
ne prieiga prie informacijos nei tie, kurie néra
tiesiogiai susije su verslu.
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Esant tokioms aplinkybéms reikéty sukurti
Seimos valdymo struktdrg, kuri numaty-
ty vienodas salygas gauti informacijg apie
bendrove, skatinty Seimos nariy discipling,
uzkirsty kelig galimiems konfliktams bei uz-
tikrinty verslo testinuma.

Sukdrus tokig struktlrg, reikia aiSkiai at-
skirti Seimos valdymo klausimus nuo ben-
droves verslo valdymo klausimy, kiekviena
institucija turi turéti savo sudétj, pareigas
bei klausimus, kuriuos aptaria bei del kuriy
priima sprendimus.

Specialiame dokumente numatoma, kaip
turety veikti tokia Seimos valdymo struktu-
ra. Jame turéty buti jtvirtintas Seimos po-
Zidris Siais klausimais:

« Seimos vertybés, misija bei vizija

« Seimos institucijy, tokiy kaip $eimos su-
sirinkimas bei Seimos taryba, vaidmuo

* Valdybos vaidmuo ir jos santykiai su Sei-
mos institucijomis

Politikos, susijusios su Seimai svarbiais
klausimais, tokiais kaip Seimos nariy
jdarbinimo politika, akcijy perleidimo ap-
ribojimai ir bendrovés vadovo pareigy
perdavimas

+ Seimos nariy sitilymas j valdyba.

Seimos  susirinkimas, suburiantis  visus
Seimos narius, galéty vykti vieng arba du
kartus per metus. Tokiu badu Seimos na-
riai iSlikty nuolat informuojami apie verslg
bei turety galimybe iSsakyti savo nuomo-
ne. Tai padéty iSvengti galimy konflikty del
nevienodos prieigos prie informacijos ir kity
iStekliy.
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Seimos taryba, nedidelé Seimos nariy arba
Seimos atstovy grupé, yra pagrindinis Seimos
sprendimy, susijusiy su bendrove, priémimo
organas. Tai taip pat ir pagrindinis bendra-
vimo tarp Seimos ir bendroves tarpininkas,
turintis esminj vaidmen] perduodant Seimos
lokes&ius valdybai. Seimos taryba dazniausiai
renka Seimos susirinkimas.

Seimos institucijos gali atlikti svarby vaidmen;
koordinuojant ir suvienijant visos Seimos in-
teresus. Taciau svarbiausias zingsnis, norint
uztikrinti ilgalaikj Seimos bendrovés gyvavi-
ma, yra stiprios valdybos su nepriklausomais
direktoriais konsultantais subdrimas?? (zr. 11

principg).

2 Stadijos principai
taikomi:

* Didesnéms ir/arba sudetin-
gesnés struktaros nelistinguo-
jamoms bendrovéms

* Nelistinguojamoms bendro-
vems, didziaja finansavimo
dalj gaunancioms is iSorés

* Valstybés valdomoms nelis-
tinguojamoms bendrovéms

* Nelistinguojamoms bendro-
véms, siekianCioms tapti
listinguojamomis

22 John Ward, Creating Effective Boards for Private En-
terprises (1991).

10 Principas:
Auksciausiame bendroves
valdymo lygyje turety buti
aiskiai atskirtas vadovavimas
valdybai ir vadovavimas
bendroves verslui. Né vienas
asmuo neturety turéti
nevarzomos sprendimy galios.

Pagrindinés nuostatos

» Didesnése bendrovése tas pats asmuo
neturéty eiti valdybos pirmininko ir ben-
drovés vadovo pareigy. Valdybos pirmi-
ninko ir bendrovés vadovo pareigy atsky-
rimas turéty bati aiSkus, rastiSkas ir patvir-
tintas valdybos.

 Laikui begant, bendrovés turéty siekti tu-
reti nepriklausomag valdybos pirmininka.
Taciau tarpinis zingsnis galéty bati esamo
bendrovés vadovo (pavyzdZiui, bendro-
ves jkréjo ar pater familias) paskyrimas
valdybos pirmininku.
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Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Mazesnés nelistinguojamos bendroves gali
neturéti iStekliy paskirti atskirg valdybos
pirmininkg. Taciau valdybos pirmininko ir
bendrovés vadovo vaidmenys yra visiSkai
skirtingi. Todél bendrovei iSsiplétus iki tam
tikro dydZio ir tapus sudétingos struktdros,
valdyba turéty svarstyti, ar Siy dviejy vai-
dmeny nereikéty atskirti.

Valdybos pirmininkas yra esminé figlra val-
dybos darbe. Jis ar ji turi koordinuoti direk-
toriy konsultanty indélj tam, kad uZtikrinty
pakankama valdybos nariy kontrole. Eg-
zistuoja rizika, kad tokie jsipareigojimai ne-
bdty tinkamai jgyvendinami, jeigu tas pats
asmuo buty bendrovés vadovu ir vykdyty
valdybos pirmininko pareigas.

Baty naudinga oficialiame pareigas apra-
San¢iame dokumente aiSkiai nurodyti, koks
yra valdybos pirmininko vis-a-vis bendrovés
vadovo vaidmuo. Siame dokumente turé-
ty buti numatyta, kokius klausimus svarsto
valdyba, o kokius sprendzia vadovybe. Pa-
prastai bendrovés vadovas vadovauja vado-
vy komandai ir bendroveés veiklai, o valdybos
pirmininkas vadovauja valdybos darbui.

Pareigas apraSantis dokumentas turi bati
periodiSkai perziGrimas. Tokio dokumento
rengimas yra naudingas bUdas uztikrinti,
kad visi suprasty savo vaidmenis, neper-
zengty savo atsakomybiy ribos ir atitinka-
mai véliau nebdty netiketumuy.

Paskyrus valdybos pirmininka, jis turi iSlai-
kyti balansg. Jis turi buti pakankamai infor-
muotas, buti jsigilines ir prireikus sugebéti
jsikisti, taciau taip pat turi vengti pernelyg
jsitraukti j kasdiening bendrovés veikla.
Valdybos pirmininko ir bendrovés vadovo
atskiry vaidmeny nesuvokimas arba neger-
bimas gali lemti prastg valdybos darba.
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11 Principas:

Visy valdyby sudétyje turéty
bati nariy, turinc¢iy pakankamai
jvairius sugebéjimus ir patirtj.
Né vienas asmuo (ar maza asme-
ny grupé) neturéty dominuoti
priimant valdybos sprendimus.

Pagrindinés nuostatos

» Nors gali egzistuoti atskiry bendroviy spe-
cifika, didesniy bendroviy valdybose turi
bati pakankamai direktoriy konsultanty,
tame tarpe nepriklausomy.

» DidZiausios nelistinguojamos bendrovés
arba nelistinguojamos bendroves, siekian-
Cios tapti listinguojamomis reguliuojamoje
rinkoje, turéty siekti j valdybas jtraukti tiek
direktoriy konsultanty, pageidautina - ne-
priklausomy, kad jie sudaryty zymig val-
dybos dalj (nors kiekviena valdyba gali nu-
spresti, kokia turéty bti tiksli proporcija).

+ Turéty bati uztikrinama, kad direktoriai kon-
sultantai, tame tarpe nepriklausomi, turéty
pakankamai laiko savo pareigoms atlikti.
Tai ypa¢ svarbu valdybos pirmininkui. Ras-
te dél paskyrimo turéty bati numatyta, kiek
laiko pareikalaus Sios pareigos. Direktoriai
konsultantai, tame tarpe nepriklausomi, tu-
réty pasizadéti, kad jie turés pakankamai
laiko jgyvendinti lUkescius, susijusius su jy
veikla. Jie turéty prie$ paskyrimg atskleisti
valdybai savo kitus jsipareigojimus bei in-
formuoti valdybg dél vélesniy pasikeitimy.

+ Valdybos pirmininkas turéty padéti direk-
toriams konsultantams, tame tarpe ne-
priklausomiems, efektyviai prisidéti  prie
valdybos darbo ir uztikrinti konstruktyvius
santykius tarp visy valdybos nariy.

 Direktoriai konsultantai, tame tarpe nepri-
klausomi, turety konstruktyviai kelti iSS0kius
ir padeti ruosti pasillymus dél strategijos.

+ Direktoriai konsultantai, tame tarpe nepri-
klausomi, turéty iSnagrinéti vadovybeés pa-
siekimus, siekiant sutarty tiksly, bei sekti
veiklos rezultaty ataskaitas.

Direktoriai konsultantai, tame tarpe ne-
priklausomi, turéty buti tikri dél finansinés
informacijos nuoseklumo ir uztikrinti, kad
finansinés kontrolés ir rizikos valdymo sis-
temos yra tvirtos ir apginamos (nors joms ir
pritariama kolektyviai).

Direktoriai konsultantai, tame tarpe nepri-
klausomi, turéty prisiimti pagrindine atsa-
komybe uz tinkamo lygio vadovybes, jskai-
tant ir bendrovés vadovo, atlyginimy nusta-
tyma. Jie taip pat turéty vaidinti pagrindinj
vaidmenj skiriant, o prireikus ir atSaukiant,
vadovus bei planuojant pareigy perémima.

Valdybos primininkas gali nuspresti su-
Saukti posed] tik su direktoriais konsultan-
tais, nedalyvaujant vykdomiesiems direkto-
riams.

Direktoriai konsultantai, tame tarpe nepri-
klausomi, gali bati paskirti konkre¢iam lai-
kotarpiui (pavyzdziui, i$ pradziy paskiriama
trejiems metams, o véliau Sis laikotarpis gali
bati kelis kartus pratesiamas). Sprendimai
pratesti sutartj turéty buti priimami, atsi-
zvelgiant j konkrecios bendroveés patirtj (ku-
riai sukaupti gali prireikti laiko) ir j valdybos
sudeties atnaujinimo naudg. Taip pat reikia
jvertinti, kad daug mety budamas valdybos
nariu, direktorius konsultantas gali prarasti
nepriklausomumg ir gebéjimg j bendroves
veiklg zvelgti i$ iSorés.

Jeigu atsistatydinant, direktoriui konsultan-
tui bendroveés valdymas kelia susirtpinima,
jis turi tai nurodyti raSte, kuris pateikiamas
valdybos pirmininkui ir iSplatinamas valdy-
bos nariams.
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Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Bendrovei iSsiplétus iki tam tikro dydzio ir
jos struktirai tapus sudétingesne, nepri-
klausoma valdyba, t. y. valdyba, sudaryta i$
nepriklausomy direktoriy konsultanty ir ne
vien tiktai i§ su bendrove ar Seima susijusiy
asmeny, tampa bendroves ilgalaikes sékmes
ir iSgyvenimo pagrindu.

Net ir 1 stadijos bendrovéms iSorés valdybos
nariy pakvietimas j valdybg yra labai svarbus
jvykis nelistinguojamos bendrovés valdy-
mo vystymesi. Tadiau bendrovéms didéjant
arba turint sudétingesnes akcininky struktu-
ras, jos turéty vis daugiau remtis direktoriais
konsultantais, tame tarpe nepriklausomais
(galiausiai didzioji dalis valdybos turéty buti
suinteresuota bendrovés akcijomis prekiau-
ti birzoje). |vairiapusiSkesné valdyba duoda
postumj geresnio bendroves valdymo link ir,
tikétina, Zymiai paveikia valdybos sprendimy
priemimo kultdrg.

Pagrindiné nepriklausomy direktoriy konsul-
tanty jtraukimo j valdybg nauda yra tokia:

+ Suteikia nepriklausomg pozitir j strategijg ir
kontrole i$ iSorés;

+ Papildo naujais jgudziais bei Ziniomis, kuriy
gali trikti bendroveés viduje;

» Atsiranda nepriklausomas ir objektyvesnis
nei savininko pozidris;

» Darbuotojy priemimo ir pakélimo pareigo-
se sprendimai tampa nebepriklausomi nuo
Seimos rysiy;

 Uztikrinamas nepriklausomas pozidris j vi-

sus klausimus, deél kuriy valdyboje gali kilti
interesy konfliktas;
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+ Atrandama pusiausvyra tarp skirtingy ak-
cininky (pavyzdziui, Seimos nariy) ir tam ti-
krais atvejais nepriklausomi nariai gali veikti
kaip objektyvus teiséjai, spresdami nesuta-
rimus tarp Seimos nariy arba vadovy;

» Gaunama nauda i$ jy verslo rySiy bei kity
kontakty.

Valdybos nariy nepriklausomybe apibrézti yra
sudétinga. TaCiau galéty buti iSskiriami tam
tikri veiksniai, galintys padéti nuspresti del di-
rektoriaus konsultanto nepriklausomybes:

» Pastaraisiais metais nebuvo bendrovés dar-
buotoju;

* Neturi verslo rySiy su bendrove;

* Negauna (papildomo) atlyginimo i$ bendro-
ves jy paskyrimo laikotarpiu (iSskyrus atlygj
uz valdybos nario pareigas);

* Néra artimais giminystés rySiais susie su
bendroves pataréjais, valdybos nario ar va-
dovaujanciais asmenimis;

+ Neturi stipriy rysiy su kitais valdybos nariais:
nedalyvauja bendroje kity bendroviy ar or-
gany veikloje;

» Neatstovauja stambiajam akcininkui;

* Néra ilgai dalyvave valdybos veikloje.

Taciau tai yra tik gairés. Galiausiai valdyba turi
nuspresti, ar valdybos narys yra nepriklauso-
mas, ar gali priimti nepriklausomus sprendi-
mus, ar yra tokiy rysiy arba aplinkybiy, kurie
galéty trukdyti arba galéty atrodyti, kad truk-
do nesaliskiems sprendimams.

Pavyzdziui, ilgas dalyvavimas valdybos vei-
kloje kartais gali neigiamai veikti valdybos na-
rio nepriklausomybe, taciau tai priklauso nuo
konkretaus asmens. ligai valdyboje dirbes
valdybos narys turéty vis dar badti laikomas
nepriklausomu, jeigu jis yra stipri asmenybe
ir nori bei gali ginCyti vadovybés sprendimus
bei kurti pridétine verte, pasinaudodamas gi-
liomis Ziniomis apie bendrove bei jos strate-

Direktoriai konsultantai dazniausiai neturi tiek
informacijos kiek vykdomigji direktoriai arba
savininkas-vadovas. Direktoriy konsultanty
indélj galima padidinti suteikiant jiems galimy-
be bendrauti su bendrovés vadovais (nors dél
tokiy kontakty turéty buti sutarta su vadovy-
be, o direktoriai konsultantai turéty stengtis
nemenkinti vadovybés autoriteto).

Tam tikrais atvejais direktoriams konsultan-
tams taip pat gali padéti iSorés eksperty pa-
tarimai, gaunami bendrovés sgskaita, nors
tai dazniausiai vyksta su visos valdybos Zinia,
siekiant iSvengti konfrontacijos tarp vykdo-
muyjy direktoriy ir direktoriy konsultanty nariy.

Kartais mazesnése nelistinguojamose bendro-
vése norima, kad direktoriai konsultantai prisi-
imty vadovavimo ar darbuotojy funkcijas. Ta-
Giau jie neturéty prisimti funkcijy, susijusiy su
kasdiene veikla, ar konsultuoti Siais klausimais.

Nepriklausomi valdybos nariai neturéty kistis
i kasdienine bendrovés veikla. Jy konkretus
vaidmuo yra uztikrinti, kad vadovy komanda
imasi tinkamy veiksmy ir efektyviausiai nau-
doja turimus iSteklius. Jeigu nepriklausomi
valdybos nariai prisima papildomas konsul-
tacines funkcijas, tam turéty aiSkiai pritarti
valdyba.

Valdyba turéty apsvarstyti galimybe paskirti
bendrovés sekretoriy, kuris baty atskaitin-
gas valdybos primininkui (ir kartu atskaitingas
bendroveés vadovui), siekiant uztikrinti, kad
valdybos nariai laiku gauty informacijg ir ne-
bty priklausomi nuo vadovybés (nors tokio
formalaus teisinio reikalavimo néra). Savo
sekretoriatg turinti valdyba dazniausiai turés
stipresne pozicijg reikalauti informacijos uz tg
valdybg, kurios sekretorius yra atskaitingas
tik bendrovés vadovui.

Taciau tokia administraciné parama direkto-
riams konsultantams finansine prasme gali
bati jgyvendinta tik gana didelése nelistinguo-
jamose bendrovese.
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12 Principas:
Valdyboje turéty buti
suformuojami atitinkami
valdybos komitetai tam, kad
valdyba galéty efektyviau
atlikti savo pareigas.

Pagrindinés nuostatos

» Bendrovés komitety struktura turéty ati-
tikti bendrovés poreikius. TacCiau dau-
gelyje dideliy nelistinguojamy bendroviy
paprastai kyla poreikis tureti skyrimo ko-
mitetg, atlyginimy komitetg ir audito ko-
miteta. Esant poreikiui gali bati formuoja-
mi ir kiti komitetai.

» Valdyba turety raStu apibrézti kiekvieno
komiteto jgaliojimus, nurodant jy vaidme-
nj ir jiems valdybos patikétg patariamojo
pobldzio kompetencija. Sie jgaliojimai tu-
rety bati valdybos periodiskai perZidrimi.

» Komitetams turéty buti skirta pakanka-
mai istekliy jy veiklos vykdymui.

» Nepriklausomi direktoriai konsultantai tu-
réty atlikti esminj vaidmenj valdybos ko-
mitetuose.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Skyrimo komitetas gali buti formuojamas
tam, kad vadovauty valdybos paskyrimo pro-
cesui bei pateikty rekomendacijas valdybai.
Skyrimo komiteto vaidmuo yra jvertinti val-
dybos bei auksciausiy vadovy jgldziy, ziniy
ir patirties pusiausvyra. Atliekant §j vertinima
komitetas paruoSia konkreciy valdybos pozi-
cijy vaidmens bei reikiamy gebéjimy aprasy-
mg ir taip pat sidlo vadovybés pareigy perda-
vimo plana.

Atlyginimy komitetui suteikiami jgaliojimai siu-
Iyti visy vykdomuyjy asmeny atlyginimy struk-
tlrg, jskaitant ir pensijy planus. Komitetas
taip pat turi apibrézti bei stebéti vyresniosios
vadovybés atlyginimy lygj bei struktura.

IS pradziy gali bdti tikslinga skyrimo ir atlygi-
nimy komitety funkcijas patikéti vienam ko-
mitetui.

Audito komitetas vaidina ypa¢ svarby vai-
dmenj, prizilréedamas bei kontroliuodamas
didesnes bendroves. Pagrindinés audito ko-
miteto pareigos yra Sios:

* Prizilreti bendrovés finansiniy ataskaity
nuoseklumag

 PerZiuréti bendrovés vidaus kontrolés ir ri-
zikos valdymo sistemas

* PriziUreéti ir perziuréti bendroveés vidaus au-
dito efektyvumag

+ Teikti valdybai rekomendacijas, susijusias su
iSorés auditoriaus paskyrimu bei atSaukimu

+ Pritarti iSorés auditoriaus atlyginimui bei su-
tarties salygoms

» Perzitreti ir prizilreéti iSorés auditoriaus ne-
priklausomumg ir efektyvumag

» Sukurti ir jgyvendinti politika, susijusig su
iSorés auditoriaus teikiamomis ne audito
paslaugomis

» Perzilreti rizikos situacijg ir prizidréti rizikos
valdymo procesus.

Atsizvelgiant j tai, kad audito komiteto veikla
yra gana techninio pobtdZio, valdyba turety
garantuoti, kad bent vienas audito komiteto
narys turéty neseniai jgytos ir tinkamos patir-
ties finansy srityje. PraktiSkai tai reiskia, kad
Sis asmuo paprastai turi buhalterio kvalifika-
cijg ir tinkamos finansy patirties yra sukaupes
dirbdamas auditoriumi arba finansy vadovu.
Dauguma audito komiteto nariy turéty bati
direktoriai konsultantai ir, pageidautina, ne-
priklausomi valdybos nariai.

Jeigu vidaus audito funkcijy bendrovéje nie-
kas neatlieka, audito komitetas turéty nu-
spresti, ar tokia funkcija yra reikalinga ir pa-
teikti rekomendacijas valdybai.

Audito komitetas taip pat turi perziGreéti ins-
trumentus, kurie leisty bendrovés darbuo-
tojams konfidencialiai iSreiksti susirGpinimg
deél galimai neteisingai sudaromy finansiniy
ataskaity ar kity klausimy (,demaskavimas" —
angl. ,whistleblowing").

Valdybos komitety posédziuose gali dalyvauti
tik komiteto pirmininkas ir komiteto nariai. Ta-
Ciau kiti asmenys gali posedziuose dalyvauti
komiteto kvietimu.
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13 Principas:
Valdyba turety periodiskai
atlikti savo pacios ir kiekvieno
valdybos nario veiklos
vertinima.

Pagrindinés nuostatos

Valdybos naudojamy vertinimo budy
grieztumas ir formalumas turéty atspin-
deéti bendrovés dydj ir struktdros sude-
tinguma. Mazesnése bendrovése atitin-
kamos vertinimo procedUros turety buati
pritaikomos laipsniskai.

Valdybos pirmininkas turéty pasinaudoti
vertinimo procesu siekiant gauti grjzta-
majj rySj apie jo vadovavimo valdybai
efektyvuma.

Asmeny grupé turéty vertinti valdybos
kaip kolektyviai sprendimus priimancio
organo veikla.

Individualls vertinimai yra skirti parody-
ti, ar kiekvienas valdybos narys ir toliau
efektyviai dalyvauja valdybos veikloje ir
atsakingai vykdo savo pareigas (jskaitant
ir skiriamg laikg).

Pagal pateiktus vertinimo rezultatus val-
dybos pirmininkas turety imtis veiksmuy,
nustatydamas valdybos stiprybes bei
skirdamas démesio silpnybems, o esant
reikalui, j valdybg pasitulydamas naujy
nariy arba siekdamas esamy valdybos
nariy atsistatydinimo.

Ypatingas démesys turéty buti skiriamas
jvertinti bendradarbiavimg su vadovybe.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualiis praktiniai aspektai

Valdybos pirmininkas yra atsakingas uz darbg
su valdyba, uztikrindamas, kad ji bUty auksty
veiklos rezultaty siekianti komanda, sudaryta
i§ tinkamy asmeny. Pirmininko pozicija turi es-
mine reikSme valdybos funkcionavimui. Jeigu
valdybos pirmininkas nepakankamai démesio
skirs valdybos dinamikai bei elgsenai, valdyba
gali veikti netinkamai.

Valdybos pirmininkai negali pagerinti savo pir-
mininkavimo be nuoSirdaus ir konstruktyvaus
grjiztamojo rysio. Jie turi bati atviri kity valdy-
bos nariy indéliui ir taip gerinti savo veiklos
rezultatus.

Yra daug buady atlikti valdybos vertinimag,
jskaitant savianalize, treCiyjy Saliy atliekamg
vertinima ir nariy (vieni kity) vertinimg pries per-
renkant valdyba. ISorés tarpininko atliekamas
vertinimas dazniausiai yra objektyvesnis ir tiks-
lesnis nei savianalizé, todél bendrovei didéjant
ir jos struktdrai sudétingéjant toks vertinimo
bddas turéty buti pasirenkamas dazniau.

Valdybos vertinimai turéty skatinti atvirg disku-
Sijg apie tai, kas vyksta teisingai, ir apie tai, kas
valdyboje yra taisytina. Keletas esminiy klausi-
muy, kuriuos reikety uzduoti vertinant, yra Sie:

+ Ar valdyboje yra tinkamas jgaliojimy pasis-
kirstymas?

* Ar vadovybei valdybos posédziuose yra
pakankamai is8ukiy?

+ Ar valdyboje yra tinkamas patirties ir nepri-
klausomumo balansas?

+ Ar valdyba tinkamai atlieka savo pareigas?
Ar valdybos nariai nustato kryptj (konsul-
bendrove (kontrolé ir rizikos valdymas) bei
jos vadovybe?

» Ar valdybos nariai skiria pakankamai laiko
ir pastangy bendrovei ir savo pareigoms
valdyboje?

» Ar valdybos nariai turi pakankamg prieigg
prie informacijos ir konsultacijy?

» Ar valdyba pakankamai bendrauja su ak-
cininkais ir pagrindinémis suinteresuotomis
Salimis?

* Ar yra asmeniniy veiksniy, kurie trukdyty
kai kuriems valdybos nariams nepriklauso-
mai ir objektyviai vykdyti savo pareigas?

Kiekvieno valdybos nario asmeninis vertini-
mas yra jautrus klausimas, nes valdyba yra
kolegialus organas, sudarytas i$ lygiateisiy
nariy. Todeél, siekiant iSvengti galimy konflikty
ir nusivylimy, batinas apdairumas. Valdybos
pirmininkas arba iSorés tarpininkas gali bati
labai svarbls uzpildant spragg tarp asme-
niniy ir konfidencialiy vertinimy ir skatinant
platesne diskusijg apie valdybos efektyvuma,
atlyginimus bei sudet;.

Valdybos pirmininkas arba iSorés tarpininkas
galéty suteikti grjiztamajj ry§j valdybai kaip vi-
sumai. Prireikus pirmininkas taip pat turety
kiekvienam nariui suteikti griztamajj rysj, sie-
kiant skatinti asmeninj tobuléjimg. Valdybos
pirmininkas turéty mokyti narius teikiant jiems
nuolatinj grjztamajj ry§j ir paskirdamas juos
dirbti su kitais tam, kad bty pagerinta valdy-
bos dinamika ir komandinis darbas.



Valdyba taip pat turéty buati atsakinga uz
bendroves vadovo vertinimg. Valdybos pir-
mininkas turéty vadovauti Siam procesui.
Vienas i$ budy valdybos pirmininkui tai pa-
daryti yra gauti i$ bendrovés vadovo savia-
nalizés jvertinimg, palyginti jj su konfidenci-
alia kity valdybos nariy suteikta informacija
bei pasinaudoti Sia informacija vertinimo
pokalbiuose su bendroves vadovu. | tokj
vertinimg svarbu jtraukti ir bendrg valdybos
ir vadovybes bendradarbiavimo vertinima,.

Ryztingas nepriklausomas valdybos pir-
mininkas uzima tinkamg pozicijg jvertinti
kiekvieno valdybos nario, bendrovés va-
dovo veiklos rezultatus. Tadiau valdybos
pirmininkas, kuris yra per daug artimas su
vadovybe, negalés objektyviai ir patikimai
jvertinti vadovybés. Tai galioja vertinant ir
valdybos pirmininko bei bendrovés vadovo
veiklos rezultatus. Todél valdybos pirmi-
ninkas turi iSlaikyti nepriklausomumag nuo
bendroves vadovo arba, kitu atveju, tokiam
vertinimui paskirti vieng i$ valdybos nariy ir/
arba jtraukti iSores tarpininka.

Nors formalus arba iSorés tarpininky atlie-
kamas valdybos vertinimas paprastai yra
tikslingas tik didesnéms nelistinguojamoms
bendrovems, visos bendrovés turéty su-
prasti periodisko valdybos, kaip sprendi-
mus priimancio organo, efektyvumo jverti-
nimo svarbag.
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14 Principas:
Valdyba turety pateikti
subalansuotg ir suprantama
bendroves pozicijos ir
perspektyvy vertinima isoreés
suinteresuotoms salims bei

sukurti tinkama suinteresuoty
saliy jtraukimo programa.

Pagrindinés nuostatos

» Valdyba turéty skelbti metine ataskaitg,
kuri atitikty jos akcininky ir kity suintere-
suoty Saliy poreikius.

Nelistinguojamoms bendrovéms
aktualus praktiniai aspektai

Bendrovés santykiams su suinteresuotomis
Salimis svarbiausia yra stipri ir skaidrumg
skatinanti informacijos atskleidimo sistema.
Informacijos atskleidimas gerina visuomeneés
supratimg apie bendroveés strukturg ir vei-
klg, jos politika, susijusig su aplinkosaugos ir
etikos standartais, bei jos santykius su ben-
druomenémis, kuriose bendrove veikia.

Metiné ataskaita yra svarbi bendravimo su
suinteresuotomis  Salimis (bei akcininkais)
priemoné. Be tradicinés finansinés ataskai-
tos, metinése bendroves ataskaitose gali buti
pateikiama informacija apie Siuos bendrovés
valdymo klausimus:

e Bendroves vizija ir vertybés.
e Bendrovés verslo strategijos bei su Sia
strategija susijusios tikétinos rizikos ap-

raSymas.

e Bendroveés veiklos bei jos rezultaty apzvalga
bei ateities verslo aplinkos vertinimas.

e Bendrovés valdymo principy apraSymas
ir atskleidimas, kaip buvo laikomasi kon-
kretaus bendrovés valdymo kodekso, bei
papildoma informacija, pavyzdziui:

» Valdybos veiklos apraSymas, jskaitant
ir detaly apraSymg apie tai, kokius
sprendimus priima valdyba, o kokie
yra deleguoti vadovybei;

» Visy valdybos nariy, jskaitant ir valdy-
bos pirmininkg, bendrovés vadovg bei
skyrimo, audito ir atlyginimy komite-
ty (eigu yra sudaromi) pirmininkus ir
narius, pavardes;

+ Direktoriy konsultanty, kuriuos valdyba
laiko nepriklausomais, pavardés bei
tokio vertinimo argumentai;

» Informacija apie tai, ar buvo ir kaip
buvo atliekami valdybos, jos komitety ir
valdybos nariy vertinimai.

e Veiklos ir reikSmingy projekty santrauka
suinteresuotoms Salims.

Bendrovei vystantis, metines ataskaitos turi-
nys taps vis svarbesniu.

Socialinés atsakomybés projektai gali buti
svarbiausi bendradarbiaujant su suintere-
suotomis Salimis. Tokie projektai turety bati
bendrovés veiklos dalimi ir buti jtraukiami
vadovybés strateginiy tiksly sarasg.
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Tiesioginis valdybos nariy ir darbuotojy ben-
dravimas gali buti efektyvus budas perduoti
Zinute visai organizacijai. Tai padeda uztikrinti
pozidriy suderinamuma. Jeigu taip bendrau-
jama atskiry valdybos nariy iniciatyva, to-
kie kontaktai turéty nepriestarauti valdybos
sukurtai bendrai vidaus politikai. Jeigu tokia
politika yra nesukurta, gera praktika rodo,
kad prie§ imantis panasiy veiksmy reikéty in-
formuoti valdybos pirmininkg bei bendrovés
vadova.

Tadiau bet kokiame tiesioginiame susitikime
su darbuotojais  valdybos nariai turéty pa-
brezti, kad bendrovés vadovas yra atsakin-
gas uz bendroves valdyma. Bendraudami
valdybos nariai turéty pabrézti pasitikéjimg
vadovybés komanda ir detaliai nediskutuoti
vadovavimo klausimais su darbuotojais, sie-
kiant sumazinti skirtingai pateikiamos infor-
macijos rizikg.

Valdyba galéty palengvinti tokj bendravima,
paskirdama kontaktinj asmenj, su kuriuo su-
interesuotos Salys galéty aptarti visus klausi-
mus. Vykstant pokyciams, valdybai gali bati
naudinga nuolat bendrauti su suinteresuoto-
mis Salimis ir joms paaiskinti, kas vyksta ben-
drovéje. Pavyzdziui, bendrovei svarstant ple-
trg, mazinant iSlaidas arba jungiantis su kita
bendrove, suinteresuotos Salys gali noréti su-
sitikti su valdyba ir aptarti naujai organizacijai
sillomg strategija.
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Suinteresuotoms Salims - jskaitant darbuoto-
jus bei juos atstovaujancius organus - turéty
badti sukurta galimybé laisvai iSreiksti savo su-
sirlpinimg apie nelegalig arba neetiska valdy-
bos veikla. Jy teisés dél to neturéty buti ribo-
jamos. NeetiSka bei nelegali bendroves parei-
guny veikla gali ne tik pazeisti suinteresuoty
Saliy teises, bet ir kenkti bendrovés reputaci-
jai bei padidinti rizikg dél ateities finansiniy jsi-
pareigojimy. Todél bendrovei bty naudinga
numatyti suinteresuoty Saliy skundy svarsty-
mo proceduras bei ,saugaus uosto” politikg.
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