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Vorwort

Die Corporate Governance staatseigener Unternehmen stellt viele Volks-
wirtschaften vor groRBe Herausforderungen. Obwohl auf diese Unternehmen héu-
fig ein signifikanter Teil der Volkswirtschaft entféllt, gab es bislang noch keine
internationalen Mal3stébe, an denen sich die staatlichen Stellen bei der Beurtei-
lung und Verbesserung der Methoden zur Wahrnehmung ihrer Aufgaben als
Eigentimer dieser Unternehmen hétten orientieren kdnnen. Mit den vorliegen-
den OECD-Leitsatzen zu Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen
wird diese gravierende Liicke geschlossen, weshalb sich auch eine Vielzahl unter-
schiedlicher Akteure aus der ganzen Welt fiir deren Ausarbeitung interessiert
hat. Die grofle Unterstiitzung, die der OECD bei dieser Arbeit zuteil wurde,
bestarkt mich ebenso wie die breite Zustimmung, auf die die Leitsétze stielen,
in der Uberzeugung, dass sie in OECD- und Nicht-OECD-L#ndern gleichermaRen
weite Verbreitung finden und aktiv zum Einsatz kommen werden.

Die Nachfrage nach diesen Leitsatzen durfte fur niemanden, der die politi-
schen Entwicklungen in diesem Bereich verfolgt hat, eine Uberraschung darstellen.
Alle Lé&nder, die Reformen der Corporate Governance ihrer staatseigenen Unter-
nehmen in Angriff genommen haben, konnten {ibereinstimmend die Erfahrung
machen, dass dies ein wichtiges, aber auch schwieriges Unterfangen ist. Eine
besonders groRe Herausforderung besteht darin, das richtige Verhéltnis zu finden
zwischen der Pflicht des Staats zur aktiven Erflllung seiner Eigentlimerfunktion
- z.B. durch Vorschlag und Wahl der Aufsichtsratsmitglieder — und der notwen-
digen Vermeidung einer unzuldssigen politischen Einflussnahme auf die
Geschaftsfuhrung der Unternehmen. Wichtig ist auch sicherzustellen, dass auf
Markten, wo privatwirtschaftliche Unternehmen im Wettbewerb mit staatseige-
nen Unternehmen stehen konnen, gleiche Wettbewerbsbedingungen fir alle
herrschen, und zu verhindern, dass die Regierungen durch die Ausiibung ihrer
Regulierungs- und Aufsichtsbefugnisse den Wettbewerb verzerren.

Diese auf praktische Erfahrungen gestiitzten Leitsétze liefern konkrete Vor-
schlage fur die Losung solcher schwierigen Probleme. Sie empfehlen beispiels-
weise, dass der Staat seine diesbeziliglichen Aufgaben Uber zentralisierte bzw.
wirkungsvoll koordinierte unabhangige Eigentumstrager wahrnehmen sollte, die
sich an eine der Offentlichkeit zur Kenntnis gebrachte Politik zur Verwaltung
des staatlichen Unternehmensbesitzes halten. Die Leitsatze empfehlen ferner
eine strikte Trennung der Eigentiimer- und Regulierungsfunktionen des Staats.
Wenn sie richtig umgesetzt werden, kdnnten die Leitsatze ebenso wie die ande-
ren vorgeschlagenen Reformen einen groRen Beitrag dazu leisten, dass der Staat
seine Funktion als Eigentimer auf professionelle und verantwortungsbewusste
Weise wahrnimmt und eine positive Rolle im Hinblick auf die Verbesserung der
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Vorwort

Corporate Governance in allen Wirtschaftsbereichen spielt. Das Resultat wéren
gesilindere, wetthewerbsfahigere und transparentere Unternehmen.

An der Ausarbeitung dieser Leitsétze haben erfahrene politische Entschei-
dungstrager und Fachleute aus einer grof3en Zahl von OECD- und Nicht-OECD-
Landern mitgewirkt. lhren Beitrdgen zu diesem offenen, auf Konsultationen
aufbauenden Prozess ist die Qualitat und Relevanz der Leitsatze zuzuschreiben.
Mein aufrichtiger Dank gilt ferner allen Mitgliedern der OECD-Arbeitsgruppe
Privatisierung und Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen, die mit
ihren konstruktiven Anstrengungen die Aufstellung dieser Leitséatze ermdglicht
haben, und insbesondere seinem Vorsitzenden, Lars-Johan Cederlund, dessen
Einsatz und Fihrungsstarke dazu beigetragen haben, diese Arbeit zu einem er-
folgreichen Abschluss zu bringen. Ich méchte mich ferner auch bei den zahlrei-
chen Organisationen und Personlichkeiten bedanken, die durch ihre Teilnahme
an den Konsultationen bei den verschiedenen Entwurfsfassungen dieses Be-
richts mitgewirkt haben. lhre Sachkenntnis war fiir uns unentbehrlich, und ihre
Beitrage haben groRe Anerkennung und Wertschatzung gefunden®.

Von diesen Leitsatzen, die in den néchsten Jahren starke Verbreitung fin-
den durften, wird sicherlich aktiv Gebrauch gemacht werden. Ihre Umsetzung in
den einzelnen L&ndern dirfte durch einen Prozess des Dialogs und Erfahrungs-
austauschs gleichrangiger Partner aus einer Vielzahl von Léandern gefordert
werden. Die OECD wird daher auch in Zukunft Foren mit Vertretern aus OECD-
und Nicht-OECD-L&ndern organisieren, um eine gute Corporate Governance in
staatseigenen Unternehmen zu fordern.

Donald Johnston
Generalsekretar der OECD

* Vgl. Danksagungen auf S. 7.
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Ich méchte den Mitgliedern der Arbeitsgruppe Privatisierung und Corpo-
rate Governance in staatseigenen Unternehmen und insbesondere dessen Vorsit-
zenden, Lars-Johan Cederlund, und stellvertretenden Vorsitzenden, Anita Ryng
und Eric Preiss, meine Anerkennung fur das Engagement und die fachliche
Kompetenz aussprechen, die dieses Projekt zu einem Erfolg gemacht haben.
Ferner mdchte ich den Regierungsvertretern und Fachleuten aus aller Welt
danken, die an unseren Konsultationen teilgenommen, Stellungnahmen unter-
breitet oder auf andere Weise dazu beigetragen haben, die Qualitat und Relevanz
der OECD-Leitsatze zu Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen
zu sichern.

Besonderer Dank gebiihrt den Teilnehmern der zwei hochrangigen Beratungs-
tagungen, die im Oktober 2004 in Paris stattfanden, namentlich Ibrahim Bedair
Abdl-Naby, Abdesselam Aboudrar, Mohamed Adam, Mokhtar Azman, Sven
Baeten, Gheorghe Banu, Bigitta Bohlin, Enzo Cardi, Guillermo Castillo Justo,
Gu Chang, José Clemente Gomes, Eduardo Coutinho Guerra, Martin Cragg,
Sikander Dewan, Michel Diefenbacher, Evgeny Ditrich, Anne Duthilleul, Josiane
Fanguinoveny, Lakshman Fernando, John Forshaw, Vladimir Gusakov, Klaus
Hellberg, Tjebbo Hepkema, Anne-Marie Idrac, Fernando Igreja, Susan Jee,
Yong-Su Jeon, Xiaoliang Jia, Jan Juchelka, Mohammad Khan, Catherine Kimura,
Dag Klackenberg, Pavel Kuta, Adrian Lajous, Heyn-Bin Lee, Juliana Lema,
Zhaoxi Li, Akos Macher, Jean-Aymon Massie, Tarcisio José Massote Godoy,
Tatyana Medvedeva, Bernhard Meier, Kathy Milsom, Kyung-Jin Min, Do Thi
Hong Minh, Carlos Mladinic, Benoit Mores, Ralf Muller, Reto Millhaupt, I
Chong Nam, Joao Carlos Parkinson De Castro, Peter Pedlar, Horacio Pizarro,
John Prescott, Abu Qorah Qutaiba, Jean-Noel Rey, Jurg Rétheli, Jean-Pierre
Sabourin, Haik Sargsyan, Eduardo Carnos Scalestsky, Joachim Schulte, Julia
Sedova, Ahmad Shahizam Shariff, Malcolm Simpson, Tove E. Skjevestad,
Alexey Timofeev, Dirk Tirez, Jens-Hermann Treuner, Rainer Wieltsch, Wyn
Williams, Simon Wong und Mohamed Kahiray Zagloal.

Einen beachtlichen Beitrag zu dieser Arbeit leisteten auch die Fachleute
und Organisationen, die Stellungnahmen zu einer bereits recht ausgereiften
Entwurfsfassung unterbreitet haben, darunter Petra Alexandru, Bistra Boeva,
Dominique Dalne, Mariano A. Fabrizio, Richard Frederick, Cesar Fuentes,
Jayesh Kumar, William Livingston, Rose Mbah, Juan F. Mendizabal Frers, Ira
M. Milistein, Jose Moquillaza, Kallirroi Nicolis, Alfonso C. Revollo, John
R. Rieger, Christian Strenger, Georgia Sambunaris, Gray Southon, Paul Sweeney,
Arjen Van Ballegoyen, Teodoro Wigodski, Mohamed Khairy, Mahmoud
Zaghloul, Asociacién Venezolana de Ejecutivos (AVE), Confederation of Polish
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Employers, Bundesministerium der Finanzen, Force Ouvriere, Hong Kong
Exchanges and Clearing Limited, Indonesian Capital Market Supervisiory
Agency, Institute of Internal Auditors (11A) — Bliro Moskau, Institutional Share-
holder Services (ISS), Internationale Organisation der obersten Rechnungskon-
trollbehorden (INTOSAL), International Society of Doctors for the Environment,
New Horizons Women's Education Centre, NIKOIL, Polish Forum for Corporate
Governance (PFCG), Internationale der Offentlichen Dienste, Securities Com-
mission of Armenia, Securities Commission of Malaysia, Syndicat National
Autonome des Personnels de I'Administration Publique (SNAPAP), Verband der
Unternehmer und Geschéaftsleute in der Tirkei (TUSIAD) und Union Nationale
des Syndicats Autonomes (UNSA).

Danken mdchte ich auch dem Beratenden Ausschuss der Wirtschaft
(BIAC) und dem Gewerkschaftlichen Beratungsausschuss (TUAC) bei der OECD
sowie den internationalen Organisationen, die bei der Ausarbeitung dieser
Grundséatze mitgewirkt haben, namentlich der Afrikanischen Entwicklungsbank,
dem Internationalen Verband der Wirtschaftspriifer (IFAC) und der Internatio-
nalen Finanzkorporation (IFC). Das Global Corporate Governance Forum und
die Weltbank leisteten ebenfalls einen wichtigen Beitrag zu dieser Arbeit.

SchlieBlich mdchte ich mich bedanken bei den Mitarbeitern des OECD-
Sekretariats in der Direktion Finanz- und Unternehmensfragen, die viel Zeit und
Miihe aufgewandt haben, um die Arbeitsgruppe engagiert und sachkundig bei
ihren Anstrengungen zu unterstiitzen: William Witherell, Rainer Geiger, Carolyn
Ervin, Robert Ley, Mats Isaksson, Grant Kirkpatrick, Mathilde Mesnard und
ljeoma Inyama.

8 OECD-Leitsétze zu Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen - ©2006



Einleitung

Einleitung

In mehreren OECD-Léandern entfallt auf staatseigene Unternehmen (SEU)
immer noch ein groRer Teil des BIP, der Beschaftigung und der Marktkapitali-
sierung. Zudem sind diese Unternehmen hdufig in den Versorgungs- und Infra-
struktursektoren — z.B. Energiewirtschaft, Verkehrswesen und Telekommunika-
tion — vorherrschend, deren Leistung fur weite Teile der Bevolkerung wie auch
fur andere Segmente des Unternehmenssektors von grofier Bedeutung ist. Folglich
kommt es maligeblich auf die Corporate Governance staatseigener Unternehmen
an, wenn gewahrleistet werden soll, dass diese Unternehmen einen positiven Bei-
trag zur gesamtwirtschaftlichen Effizienz und Wettbewerbskraft ihres Landes
leisten. Die Erfahrung der OECD-Lander hat auch gezeigt, dass gute Corporate-
Governance-Strukturen staatseigener Unternehmen eine wichtige Vorbedingung
fiir wirtschaftlich rentable Privatisierungen sind, weil sie die Unternehmen fir
potenzielle Kaufer attraktiver machen und ihren Marktwert erhéhen.

Auch in einer Reihe von Nicht-OECD-Landern gibt es einen umfangreichen
staatseigenen Unternehmenssektor, und in einigen Féllen bildet dieser sogar ein
hervorstechendes Merkmal der jeweiligen Volkswirtschaft. Viele dieser Lander
haben Reformen in den Organisations- und Fuhrungsstrukturen ihrer staatseigenen
Unternehmen eingeleitet und sind daher bestrebt, sich zur Unterstiitzung ihrer
nationalen Reformen mit den OECD-Landern Uber einschldgige Erfahrungen
auszutauschen.

Vor diesem Hintergrund beauftragte der OECD-Lenkungsausschuss Corpo-
rate Governance im Juni 2002 die Arbeitsgruppe Privatisierung und Corporate
Governance in staatseigenen Unternehmen mit der Ausarbeitung eines Katalogs
von Leitsatzen und empfehlenswerter Praktiken fiir die Corporate Governance
in staatseigenen Unternehmen. Die Arbeitsgruppe, die sich aus Vertretern der
OECD-Muitgliedsldnder sowie der Weltbank und des IWF als Beobachter zu-
sammensetzt, hat zu diesem Zweck ausfiihrliche Konsultationen durchgefiihrt.
Sie beriet sich mit einem breiten Spektrum betroffener Parteien, z.B. Aufsichts-
ratsmitgliedern und Vorstandsvorsitzenden staatseigener Unternehmen, Vertretern
staatlicher Rechnungspriifungsgremien, Gewerkschaftsmitgliedern und Abge-
ordneten, und hielt umfangreiche Konsultationen mit Nichtmitgliedslandern ab.
Auf der Website der OECD wurde eine Entwurfsfassung der Leitsatze zur
offentlichen Stellungnahme verdffentlicht, zu der eine Vielzahl wertvoller und
konstruktiver Kommentare eingingen, die ebenfalls ins Netz gestellt wurden.

Diese Leitsatze sollten als Ergdnzung zu den OECD-Grundsétzen der
Corporate Governance® betrachtet werden, auf die sie sich stiitzen und mit denen
sie voll vereinbar sind. Sie befassen sich ausdriicklich mit Fragen, die speziell
die Corporate Governance staatseigener Unternehmen betreffen, und sind folg-
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lich aus der Sicht des Staats in seiner Eigenschaft als Eigentiimer geschrieben,
wobei der Schwerpunkt auf Mafnahmen liegt, mit denen eine gute Corporate
Governance gewahrleistet werden kann. Sie sind jedoch nicht dazu gedacht und
sollten auch nicht zur Wirkung haben, dass sie OECD-Mitglieds- oder -Nicht-
mitgliedslander in ihren Privatisierungsbestrebungen bremsen bzw. sie von der
Einleitung entsprechender MalRnahmen oder Programme abhalten.

Die Beweggriinde fiir die Beteiligung des Staats an kommerziellen Unter-
nehmen haben sich im Lauf der Zeit je nach Land und Wirtschaftssektor
gewandelt, wobei es sich zumeist um ein Zusammenspiel sozialer, wirtschaft-
licher und strategischer Interessen handelte, und zwar vor allem im Rahmen der
Industriepolitik, der Regionalpolitik, der Bereitstellung 6ffentlicher Guter oder
der so genannten natiirlichen Monopole. Angesichts der Globalisierung der Markte,
des technologischen Wandels und der Deregulierung zuvor monopolistischer
Markte mussten in den letzten Jahrzehnten jedoch Anpassungen und Umstruktu-
rierungen im staatseigenen Unternehmenssektor vorgenommen werden. Diese
Entwicklungen werden in zwei neueren OECD-Berichten untersucht, deren
Erkenntnisse in diese Leitsatze einflossen?.

Um seinen Pflichten als Eigentlimer nachzukommen, kann der Staat nutz-
bringend auf eine Reihe von Instrumenten zuriickgreifen, die dem privaten
Sektor zur Verfiugung stehen, darunter die OECD-Grundsétze der Corporate
Governance. Dies gilt in besonderem Mal} fir bdrsennotierte staatseigene
Unternehmen. Im Governance-Bereich stehen staatseigene Unternehmen aller-
dings auch vor einer Reihe spezieller Herausforderungen. So kénnen sie einer-
seits unter unbilliger, politisch motivierter Einmischung und andererseits unter
volliger Passivitat und Desinteresse seitens des staatlichen Eigentlimers leiden.
Zudem kann es zu einer Verwasserung der Verantwortlichkeiten kommen. Staats-
eigene Unternehmen sind héaufig vor den zwei groBen Bedrohungen geschitzt,
die im privaten Sektor eine entscheidende Rolle als Mittel zur Disziplinierung
der Geschéftsfilhrung spielen, namlich Ubernahme und Konkurs. Grundlegender
gesehen sind die Corporate-Governance-Probleme staatseigener Unternehmen
auf die Tatsache zuruckzufthren, dass in ihrem Fall die Rechenschaftspflicht fir
die Unternehmensergebnisse auf eine komplexe Kette unterschiedlicher Agenten
bzw. Beauftragter (Geschaftsfiihrung, Aufsichtsrat, Eigentumstrager, Ministerien,
Regierung) verteilt ist, bei der der Prinzipal bzw. Auftraggeber entweder nur
schwer zu identifizieren oder weit entfernt ist. Dieses komplexe Netz von Ver-
antwortlichkeiten so zu strukturieren, dass eine effiziente Entscheidungsfindung
und eine gute Corporate Governance gewahrleistet sind, ist eine echte Heraus-
forderung.

Da die Leitsatze als allgemeine Anleitungen gedacht sind, die den Regie-
rungen bei der Performance-Steigerung staatseigener Unternehmen helfen sollen,
ist bei der Entscheidung uber ihre Anwendung auf einzelne staatseigene Unter-
nehmen ein pragmatisches VVorgehen angezeigt. Die Leitsatze wenden sich in
erster Linie an Unternehmen, die eine eigene (d.h. von der 6ffentlichen Verwal-
tung getrennte) Rechtsform aufweisen und einer kommerziellen Aktivitat nach-
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gehen (d.h. der Grofteil ihrer Einkiinfte stammt aus Verkaufs- und Gebihren-
einnahmen), unabhangig davon, ob sie darliber hinaus auch Ziele der offent-
lichen Politik verfolgen. Diese staatseigenen Unternehmen kdénnen in wett-
bewerbsoffenen oder wettbewerbsfreien Sektoren der Wirtschaft tatig sein. Wo
nétig, unterscheiden die Leitsatze zwischen bdrsennotierten und nicht borsen-
notierten staatseigenen Unternehmen sowie zwischen Unternehmen, in denen
der Staat alleiniger Eigentlimer ist, in denen er eine Mehrheitsbeteilung halt oder
in denen er eine Minderheitsbeteiligung besitzt, weil sich die Fragen der Corpo-
rate Governance in diesen verschiedenen Féllen jeweils etwas anders stellen.
Die Leitsatze kdnnen auch auf die Tochtergesellschaften dieser Unternehmen
angewandt werden, unabhédngig davon, ob sie bdrsennotiert sind oder nicht.

Die Leitsatze beziehen sich zwar hauptsachlich auf kommerzielle Unter-
nehmen, die sich auf zentraler oder foderaler Ebene im Besitz des Staats befin-
den, die zustandigen Behorden kdnnen deren Anwendung aber auch in nach-
geordneten Gebietskdrperschaften unterstiitzen, die ber Unternehmenseigen-
tum verfligen. Ferne sind sie auch fiir nicht kommerzielle staatseigene Unter-
nehmen von Nutzen, die hauptséchlich speziellen Zielen der &ffentlichen Politik
dienen, und zwar unabhéngig davon, ob sie als Kapitalgesellschaft organisiert
sind oder nicht. Es liegt im Interesse des Staats wie auch der Offentlichkeit, dass
all diese Kategorien staatseigner Unternehmen professionell gefthrt werden und
sich an die Regeln guter Corporate Governance halten.

Im gesamten Text dieser Leitsdtze bezieht sich der Begriff ,,staatseigene
Unternehmen® (SEU) auf Unternehmen, in denen der Staat eine beherrschende
Stellung hat, sei es als Eigentiimer samtlicher Unternehmensanteile, einer
Mehrheitsbeteiligung oder einer Sperrminoritét. Viele der Leitsédtze sind jedoch
auch in Fallen nitzlich, in denen der Staat zwar nur eine vergleichsweise kleine
Kapitalbeteiligung halt, aber dennoch als gut informierter und verantwortungs-
bewusster Anteilseigner auftreten sollte. Dementsprechend steht der Begriff
»Eigentumstrager* fiir das staatliche Organ, dem die Wahrnehmung der Eigen-
tumsrechte des Staats obliegt, ob es sich dabei nun um die Fachabteilung eines
Ministeriums, eine eigenstandige Behdrde oder ein anderes Organ handelt. Der
Begriff ,,Board* schliellich wird hier ebenso wie in den OECD-Grundsétzen der
Corporate Governance als Oberbegriff fur die in den verschiedenen OECD- und
Nicht-OECD-Léandern anzutreffenden Organstrukturen verwendet. In dem fir
einige Lander typischen zweistufigen System bezieht er sich auf den ,,Aufsichts-
rat”, wahrend mit dem Begriff ,,Mitglieder der Unternehmensleitung* der ,,\Vor-
stand“ gemeint ist.

Der Haupttext ist in zwei Teile gegliedert. Die im ersten Teil vorgestellten
Leitsatze beziehen sich auf folgende Bereiche: a) Sicherung eines effektiven
Rechts- und Regulierungsrahmens fiir staatseigene Unternehmen; b) der Staat in
seiner Eigenschaft als Unternehmenseigner, ¢) Gleichbehandlung der Aktionére,
d) Beziehungen zu den verschiedenen Unternehmensbeteiligten (Stakeholder),
e) Transparenz und Offenlegung, f) die Pflichten des Aufsichtsorgans (Board)
staatseigener Unternehmen. Jeder dieser Abschnitte beginnt mit einem Leitsatz
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(kursiv und fett gedruckt), an den sich entsprechende Unterleitsatze anschlieRen.
Im zweiten Teil werden die Leitsatze durch Anmerkungen erganzt, in denen
erstere néher erldutert werden und die dem Leser dabei helfen sollen, die ihnen
zu Grunde liegenden Uberlegungen besser zu verstehen. Die Anmerkungen
kénnen auch Beschreibungen der wichtigsten derzeitigen Trends, Vorschlage
fur alternative Durchfuhrungsmethoden bzw. Beispiele enthalten, die fur die
praktische Umsetzung der Leitsatze von Nutzen sein kdnnen.

Anmerkungen

1. OECD-Grundsatze der Corporate Governance, 2004.

2. Corporate Governance of State-Owned Enterprises: A Survey of OECD Countries,
OECD, 2005, und Privatising State-Owned Enterprise, An Overview of Policies and
Practices in OECD Countries, OECD, 2003.
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I. Sicherung eines effektiven Rechts- und Regulierungsrahmens fiir staatseigene Unternehmen

. Sicherung eines effektiven Rechts- und
Regulierungsrahmens fur staatseigene Unternehmen

Der Rechts- und Regulierungsrahmen fir staatseigene Unternehmen sollte
auf Markten, auf denen staatseigene mit privatwirtschaftlichen Unternehmen
in Konkurrenz stehen, gleiche Wettbewerbsbedingungen gewahrleisten, um
Marktverzerrungen zu verhindern. Er sollte sich auf die OECD-Grundséatze
der Corporate Governance stiitzen und vollauf mit ihnen vereinbar sein.

A. Die Eigentumerfunktion des Staats sollte klar von den anderen Funktionen
des Staats getrennt sein, die Einfluss auf die Rahmenbedingungen fur
staatliche Unternehmenstétigkeit und insbesondere auf die Regulierung
der Mérkte haben konnen.

B. Die Regierungen sollten bestrebt sein, die betrieblichen Praktiken und
die Rechtsform staatseigener Unternehmen zu vereinfachen und zu rationali-
sieren. Die Rechtsform der SEU sollte es Glaubigern gestatten, ihre Forde-
rungen einzuklagen und Insolvenzverfahren anzustrengen.

C. Samtliche besonderen Pflichten und Aufgaben, die staatseigenen Unter-
nehmen im Allgemeininteresse auferlegt werden, sollten klar in Gesetzen
oder Rechtsvorschriften festgelegt sein. Derartige Pflichten und Aufgaben
sollten auch der Offentlichkeit zur Kenntnis gebracht werden und bei der
Finanzierung der damit verbundenen Kosten sollte Transparenz gewahr-
leistet sein.

D.  Staatseigene Unternehmen sollten nicht von allgemein geltenden Gesetzen
und Rechtsvorschriften ausgenommen werden. Die Stakeholder und Kon-
kurrenten sollten Zugang zu effektiven Rechtsmitteln und einer unpartei-
ischen Rechtsprechung haben, wenn sie der Ansicht sind, dass ihre Rechte
verletzt wurden.

E. Der Rechts- und Regulierungsrahmen sollte genugend Freiraum fir
Anpassungen der Kapitalstruktur der staatseigenen Unternehmen lassen,
wenn diese zur Verwirklichung der Unternehmensziele notwendig sind.

F. Staatseigene Unternehmen sollten bei der Mittelbeschaffung wett-
bewerblichen Bedingungen unterliegen. Ihre Beziehungen zu Banken oder
Finanzinstituten in staatlichem Besitz sowie zu anderen staatlichen Unter-
nehmen sollten rein kommerzieller Art sein.
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1. Der Staat in seiner Eigenschaft als
Unternehmenseigner

Der Staat sollte als sachkundiger und aktiver Eigentiimer handeln und eine
klare, konsistente Politik in Bezug auf sein Unternehmenseigentum ent-
wickeln, die gewahrleistet, dass staatseigene Unternehmen nach den Regeln
der Transparenz und Rechenschaftspflicht mit dem erforderlichen Mal an
Professionalitat und Effektivitat gefihrt werden.

A. Die Regierung sollte eine Politik fur staatliche Unternehmensbeteiligun-
gen ausarbeiten und verdffentlichen, in der die mit staatlichem Unter-
nehmenseigentum insgesamt verfolgten Ziele, die Rolle des Staats bei der
Leitung und Kontrolle staatseigener Unternehmen und die Umsetzung dieser
Zielsetzungen definiert werden.

B. Die Regierung sollte sich nicht in das Tagesgeschaft staatseigener
Unternehmen einmischen und ihnen véllige operative Autonomie zur Ver-
wirklichung der gesetzten Ziele lassen.

C. Der Staat sollte die Boards staatseigener Unternehmen ihre Aufgaben
wahrnehmen lassen und deren Unabhéangigkeit respektieren.

D. Die Zustandigkeit fur die Austibung der Eigentumsrechte sollte innerhalb
der staatlichen Verwaltung klar identifiziert werden. Dies kann durch die
Einrichtung einer Koordinierungsstelle oder besser noch die Zentralisie-
rung der Eigentimerfunktion erleichtert werden.

E. Der Koordinierungs- oder Eigentumstrédger sollte den reprasentativen
Organen, wie z.B. dem Parlament gegeniiber, Rechenschaft schuldig sein
und klar definierte Beziehungen zu den einschldgigen 6ffentlichen Stellen,
darunter den obersten staatlichen Rechnungsprifungsinstanzen, unterhalten.

F. Der Staat als aktiver Unternehmenseigner sollte seine Eigentumsrechte
entsprechend der Rechtsform des jeweiligen Unternehmens ausiiben. Seine
Hauptaufgaben sind:

1. Sicherstellung seiner Vertretung bei Aktiondrshauptversammlungen
und Ausiibung der an die Unternehmensanteile des Staats geknipften
Stimmrechte.

2. Schaffung klar strukturierter und transparenter Verfahren fir die Bestel-
lung von Board-Mitgliedern in Unternehmen, die voll oder mehrheit-
lich Staatseigentum sind, und aktive Mitwirkung bei der Bestellung
samtlicher SEU-Boards.
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1. Der Staat in seiner Eigenschaft als Unternehmenseigner

3. Einrichtung von Berichtssystemen, die eine regelmaRige Beobachtung
und Evaluierung der Ergebnisse staatseigener Unternehmen gestatten.

4. Aufrechterhaltung eines kontinuierlichen Dialogs mit den externen
Abschlusspriifern und den spezifischen Kontrollinstanzen des Staats,
sofern das Rechtssystem und der Umfang der staatlichen Unternehmens-
beteiligung dies gestatten.

5. Sicherstellung von Vergitungssystemen fur die Board-Mitglieder staats-
eigener Unternehmen, die den langfristigen Interessen der Unternehmen
dienen und der Anwerbung und Motivierung qualifizierter Fachkrafte
forderlich sind.
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I11. Gleichbehandlung der Aktionare

Der Staat und die staatseigenen Unternehmen sollten die Rechte aller Aktio-
nare anerkennen und in Einklang mit den OECD-Grundséatzen der Corporate
Governance sicherstellen, dass alle Aktionére gleich behandelt werden und
gleichberechtigten Zugang zu Unternehmensinformationen haben.

A. Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger und die staatseigenen Unterneh-
men sollten gewéhrleisten, dass alle Aktionére gleich behandelt werden.

B. Staatseigene Unternehmen sollten allen Aktiondren gegeniber ein hohes
Mal} an Transparenz an den Tag legen.

C. Staatseigene Unternehmen sollten eine aktive Politik der Kommunikation
und Konsultation mit samtlichen Aktiondren ausarbeiten.

D. Den Minderheitsaktionéren sollte die Teilnahme an den Aktiondrsversamm-
lungen erleichtert werden, um ihnen die Mdglichkeit zu geben, sich an
grundlegenden Unternehmensentscheidungen wie der Wahl der Board-
Mitglieder zu beteiligen.
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IVV. Beziehungen zu den verschiedenen
Unternehmensbeteiligten (Stakeholder)

Die Politik fur staatliches Unternehmenseigentum sollte der Verantwortung
staatseigener Unternehmen gegeniber den verschiedenen Unternehmens-
beteiligten (Stakeholder) in vollem Umfang Rechnung tragen und verlangen,
dass diese Unternehmen Uber ihre Beziehungen zu den Stakeholdern Bericht
erstatten.

A. Die Regierungen, der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager und die
staatseigenen Unternehmen selbst sollten die gesetzlich verankerten oder
einvernehmlich festgelegten Rechte der Unternehmensbeteiligten aner-
kennen und achten und sich diesbeziiglich an die OECD-Grundséatze der
Corporate Governance halten.

B. Grolle oder bdrsennotierte staatseigene Unternehmen sowie SEU, die
wichtige im 6ffentlichen Interesse liegende Ziele verfolgen, sollten Gber
ihre Beziehungen zu den Stakeholdern Bericht erstatten.

C. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten gehalten sein, Compliance-
Programme in Bezug auf interne Verhaltenskodizes auszuarbeiten und
umzusetzen und darliber zu informieren. Solche Verhaltenskodizes sollten
sich auf die Normen des jeweiligen Landes stiitzen, mit etwaigen interna-
tionalen Engagements in Einklang stehen und fiir das Unternehmen wie
auch seine Tochtergesellschaften gelten.
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V. Transparenz und Offenlegung

Staatseigene Unternehmen sollten sich in Einklang mit den OECD-Grund-
satzen der Corporate Governance an strenge Transparenzstandards halten.

A. Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte ein System der regel-
maRigen konsolidierten Berichterstattung tber die staatseigenen Unter-
nehmen ausarbeiten und alljahrlich einen Gesamtbericht tber diese Unter-
nehmen verdffentlichen.

B. Staatseigene Unternehmen sollten leistungsfahige interne Rechnungs-
prufungsverfahren entwickeln und eine interne Audit-Stelle einrichten, die
direkt dem Board und dem Prifungsausschuss bzw. dem entsprechenden
Unternehmensorgan berichtet und der Aufsicht dieser Gremien unterstellt ist.

C. Staatseigene Unternehmen, insbesondere groRere, sollten unabhéngigen,
auf internationalen Standards beruhenden, externen Jahresabschlusspri-
fungen unterzogen werden. Das Vorhandensein spezifischer staatlicher
Kontrollverfahren ist kein Ersatz fir eine unabhéngige externe Abschluss-
prufung.

D. Fir staatseigene Unternehmen sollten in Bezug auf die Grundsatze der
Rechnungslegung und -prifung die gleichen hohen Qualitatsanforderun-
gen gelten wie fiir bérsennotierte Unternehmen. Bei der Offenlegung finan-
zieller und nicht finanzieller Informationen sollten sich borsennotierte oder
grofRe SEU an international anerkannte Normen halten, die hohen Quali-
tatsanforderungen gentigen.

E. Staatseigene Unternehmen sollten wesentliche Informationen zu allen in
den OECD-Grundsatzen der Corporate Governance beschriebenen Fragen
liefern und dartiber hinaus auf alle Bereiche eingehen, die fur den Staat in
seiner Eigenschaft als Eigentiimer wie auch fir die Offentlichkeit von
besonderem Interesse sind. Beispiele fir offen zu legende Informationen:

1. Eine klare 6ffentliche Erklarung zu den Unternehmenszielen und deren
Verwirklichung.
2. Eigentumsstrukturen des Unternehmens und Verteilung der Stimmrechte.

3. Wesentliche Risikofaktoren und entsprechende Risikomanagementmal-
nahmen.

4. Alle Arten von staatlichen Finanzhilfen, einschlieRlich Staatshiirgschaf-
ten, und Verpflichtungen, die vom Staat zu Gunsten des staatseigenen
Unternehmens eingegangen wurden.

5. Wesentliche Transaktionen mit verbundenen Parteien.

OECD-Leitsétze zu Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen - ©2006



VI. Die Pflichten des Aufsichtsorgans (Board) staatseigener Unternehmen

V1. Die Pflichten des Aufsichtsorgans (Board)
staatseigener Unternehmen

Die Aufsichtsorgane (Boards) staatseigener Unternehmen sollten (ber die
Autoritat, die Befugnisse und die Objektivitat verfiigen, die notwendig sind,
damit sie ihre Funktion der Festlegung der strategischen Ausrichtung und
der Uberwachung der Geschéftsfiihrung erfillen konnen. Sie sollten dem
Gebot der Integritat gehorchen und fiir ihre Handlungen zur Rechenschaft
gezogen werden kénnen.

A. Den Boards staatseigener Unternehmen sollten ein klares Mandat und in
letzter Instanz die Verantwortung flr die Unternehmensergebnisse tber-
tragen werden. Der Board sollte den Eigentiimern in vollem Umfang Rechen-
schaft schuldig sein, im besten Interesse des Unternehmens handeln und
allen Aktionéren die gleiche Behandlung zuteil werden lassen.

B. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten ihre Funktionen der Uber-
wachung der Geschéaftsfiilhrung und der Festlegung der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens im Rahmen der vom Staat und vom Eigen-
tumstrager vorgegebenen Ziele wahrnehmen. Sie sollten zur Ernennung
und Absetzung des Generaldirektors befugt sein.

C. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten so zusammengesetzt sein,
dass sie sich ein objektives und unabhéngiges Urteil bilden kénnen. Die
Regeln guter Praxis sprechen gegen eine Personalunion zwischen dem
Amt des Vorsitzenden des Board und dem des Generaldirektors.

D. Wenn eine Arbeitnehmervertretung im Board vorgeschrieben ist, sollten
Mechanismen entwickelt werden, mit denen gewahrleistet werden kann,
dass diese Vertretung effektiv wahrgenommen wird und zur Kompetenz,
zum Informationsstand und zur Unabhéngigkeit des Board beitragt.

E. Soweit erforderlich, sollten die Boards staatseigener Unternehmen Fach-
ausschisse einsetzen, die den gesamten Board bei der Erfullung seiner
Aufgaben unterstiitzen, insbesondere in den Bereichen Rechnungsprifung,
Risikomanagement und Vergitung.

F.  Die Boards staatseigener Unternehmen sollten jahrliche Evaluierungen zur
Beurteilung ihrer Leistung durchfihren.
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Anmerkungen zu Kapitel |

Sicherung eines effektiven Rechts- und
Regulierungsrahmens fur staatseigene Unternehmen

Der Rechts- und Regulierungsranmen flur staatseigene Unternehmen sollte
auf Markten, auf denen staatseigene mit privatwirtschaftlichen Unternehmen
in Konkurrenz stehen, gleiche Wettbewerbsbedingungen gewéhrleisten, um
Marktverzerrungen zu verhindern. Er sollte sich auf die OECD-Grundsétze
der Corporate Governance stitzen und vollauf mit ihnen vereinbar sein.

Der Rechts- und Regulierungsrahmen der Téatigkeit staatseigener Unter-
nehmen ist hdufig komplex. Ist er nicht einheitlich und kohé&rent gestaltet, kann
er leicht kostspielige Marktverzerrungen verursachen und die Erfillung der
Rechenschaftspflicht sowohl seitens der Geschéftsfiihrung als auch des Staats in
seiner Eigenschaft als Eigentiimer beeintrachtigen. Eine klare Trennung der
Verantwortlichkeiten der verschiedenen Instanzen und eine Rationalisierung der
Rechtsformen diirften zusammen mit einem kohérenten und in sich schliissigen
Regulierungsrahmen die Verbesserung der Corporate Governance staatseigener
Unternehmen erleichtern.

A. Die Eigentimerfunktion des Staats sollte klar von den anderen Funkti-
onen des Staats getrennt sein, die Einfluss auf die Rahmenbedingungen flr
staatliche Unternehmenstatigkeit und insbesondere auf die Regulierung der
Mérkte haben kdnnen.

Der Staat spielt hdufig eine Doppelrolle als Marktregulierer und als Eigen-
timer kommerziell tatiger Unternehmen, vor allem in den erst in jingster Zeit
deregulierten und héaufig teilprivatisierten Netzwerkindustrien. Wann immer
dies der Fall ist, tritt der Staat als wichtiger Marktteilnehmer und Schiedsinstanz
in einem auf. Eine klare administrative Trennung zwischen Eigenttimer- und
Marktregulierungsfunktionen ist daher eine grundlegende Voraussetzung fir die
Schaffung gleicher Wettbewerbsbedingungen fir staatseigene und privatwirt-
schaftliche Unternehmen sowie die Verhinderung von Marktverzerrungen. Eine
solche Trennung der Zustandigkeiten wird auch in den OECD Principles of
Regulatory Reform beflirwortet.

Eine andere wichtige Konstellation ist gegeben, wenn staatseigene Unter-
nehmen als Instrumente der Industriepolitik eingesetzt werden. Dies kann leicht
zu Unklarheiten und Interessenkonflikten zwischen Industriepolitik und Eigen-
timerfunktion des Staats fuhren, vor allem wenn die Verantwortung fiir beide
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Bereiche beim selben Fachministerium liegt. Eine Trennung von Industriepolitik
und Eigentimerfunktion wirde dazu beitragen, die Identitit des Staats als Eigen-
tlmer besser herauszustellen und die Transparenz bei der Festlegung der Ziele
und der Ergebniskontrolle zu erhéhen. Eine solche Trennung steht dabei nicht
der notwendigen Koordination zwischen den beiden Funktionen entgegen.

Um Interessenkonflikten vorzubeugen, ist es notwendig, auch eine klare
Trennung zwischen Eigentlimerfunktionen und sonstigen Organen der staat-
lichen Verwaltung vorzunehmen, die u.U. wichtige Zulieferer- oder Kunden-
beziehungen zu staatseigenen Unternehmen unterhalten. Die allgemeinen Ver-
gabevorschriften sollten fiir staatseigene Unternehmen ebenso gelten wie fir
alle anderen Unternehmen. Rechtliche wie ungeschriebene Hindernisse fir eine
faire Auftragsvergabe gilt es zu beseitigen.

Bei der Gewahrleistung einer sauberen Trennung zwischen den verschiedenen
Funktionen des Staats in Zusammenhang mit staatseigenen Unternehmen sollten
sowohl tatséchlich bestehende als auch vermutete Interessenkonflikte bertick-
sichtigt werden.

B. Die Regierungen sollten bestrebt sein, die betrieblichen Praktiken und
die Rechtsform staatseigener Unternehmen zu vereinfachen und zu rationalisie-
ren. Die Rechtsform der SEU sollte es Glaubigern gestatten, ihre Forderun-
gen einzuklagen und Insolvenzverfahren anzustrengen.

Staatseigene Unternehmen konnen eine besondere Rechtsform aufweisen,
die sich manchmal von der anderer Unternehmen unterscheidet. Darin kénnen
sich spezifische Ziele oder gesellschaftliche Anliegen wie auch ein besonderer
Schutz fur bestimmte Unternehmensbeteiligte widerspiegeln. Dies betrifft ins-
besondere Arbeitnehmer, deren Vergitungen durch Verwaltungsvorschriften
oder Regulierungsbehdrden festgelegt werden und fir die besondere Renten-
anspruchs- und Kiindigungsschutzregeln analog zu denen der Beamten gelten.
In einigen Féllen sind staatseigene Unternehmen durch ihren besonderen recht-
lichen Status auch weitgehend gegen Insolvenz- oder Konkursverfahren geschiitzt.
Manchmal erklért sich dies aus der Notwendigkeit, die Kontinuitdt der 6ffent-
lichen Dienstleistungserbringung zu gewahrleisten.

Soweit dies der Fall ist, unterscheiden sich staatseigene Unternehmen
haufig in mehreren Punkten von privatwirtschaftlichen Gesellschaften mit
beschrankter Haftung, und zwar in Bezug auf: a) die Verteilung der Weisungs-
und Handlungsbefugnisse zwischen Board, Geschéftsleitung und Ministerien,
b) Zusammensetzung und Struktur dieser Organe, ¢) den Umfang der Konsulta-
tionsrechte, die einigen Unternehmensbeteiligten, insbesondere den Arbeit-
nehmern, bei der Entscheidungsfindung eingerdumt werden, d) die Offen-
legungspflichten und, wie vorstehend erwéhnt, die Frage, inwieweit Insolvenz-
und Konkursverfahren etc. gegen sie angestrengt werden kénnen. Die Rechts-
form von SEU beinhaltet hdufig auch eine streng abgegrenzte Definition des
Tatigkeitsbereichs der betreffenden Unternehmen, die diese daran hindert, ihre
Aktivitaten zu diversifizieren, auf neue Sektoren auszudehnen bzw. ins Ausland
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zu verlagern. Diese Grenzen wurden berechtigterweise gesetzt, um einem Miss-
brauch offentlicher Mittel vorzubeugen, Ubertrieben ehrgeizigen Expansions-
strategien einen Riegel vorzuschieben und den Export sensibler Technologien
durch staatseigene Unternehmen zu verhindern.

In einigen Léndern haben die speziellen Rechtsformen staatseigener Unter-
nehmen auf Grund der Deregulierung und der stérkeren Prifung staatlicher Bei-
hilfen und Uberkreuzbeteiligungen in den letzten Jahren einen erheblichen Wandel
erfahren. Die Begrenzungen beziglich der Art von Aktivitaten, denen staatseigene
Unternehmen je nach ihrem rechtlichen Status nachgehen diirfen, wurden gelockert.
In einigen Landern tbernahm der Staat im Zuge von Anderungen der Rechtsform
offentlicher Unternehmen bestimmte Verpflichtungen in Bezug auf den Schutz
der Arbeitnehmer, insbesondere was deren Rentenanspriiche anbelangt.

Bei der Rationalisierung der Rechtsform staatseigener Unternehmen sollten
sich die Regierungen soweit wie moglich auf das Korperschaftsrecht stiitzen und
vermeiden, eine eigene Rechtsform zu schaffen, wenn dies zur Verwirklichung der
Unternehmensziele nicht unbedingt erforderlich ist. Durch eine solche Rationa-
lisierung kann die Transparenz erhdht und die Aufsicht durch Benchmarking-
Verfahren erleichtert werden. Zudem kdnnten dadurch auf zunehmend deregu-
lierten und wettbewerbsoffenen Markten gleiche Wettbewerbsbedingungen fiir
staatseigene Unternehmen und private Anbieter sichergestellt werden.

Die Rationalisierung sollte vorrangig auf staatseigene Unternehmen abzielen,
die einer kommerziellen Aktivitat nachgehen und auf wettbewerbsbestimmten,
offenen Mérkten tatig sind. Sie sollte ferner darauf ausgerichtet sein, Methoden
und Instrumente, die Ublicherweise von privaten Unternehmenseigentiimern
genutzt werden, auch dem Staat in seiner Eigenschaft als Unternehmenseigner
zur Verfiigung zu stellen. Bei der Rationalisierung sollte es daher in erster Linie
um Rolle und Befugnisse der Flihrungsorgane der betreffenden Unternehmen
wie auch um Transparenz und Offenlegung gehen.

Ist es zu schwierig, die Rechtsform der staatseigenen Unternehmen zu
andern, bietet sich als Ausweichmdglichkeit an, die betrieblichen Praktiken der
betreffenden Unternehmen zu rationalisieren, den Geltungsbereich einiger
spezifischer Regelungen zu erweitern, d.h. auf staatseigene Unternehmen mit
besonderer Rechtsform auszudehnen, oder diese Unternehmen aufzufordern, in
den spezifischen Regelungen enthaltene Auflagen, insbesondere in Bezug auf
Offenlegungspflichten, freiwillig zu erfillen.

C. Sémtliche besonderen Pflichten und Aufgaben, die staatseigenen Unter-
nehmen im Allgemeininteresse auferlegt werden, sollten klar in Gesetzen oder
Rechtsvorschriften festgelegt sein. Derartige Pflichten und Aufgaben sollten
auch der Offentlichkeit zur Kenntnis gebracht werden und bei der Finanzie-
rung der damit verbundenen Kosten sollte Transparenz gewahrleistet sein.

In manchen Fallen wird von staatseigenen Unternehmen erwartet, dass sie
im Interesse sozialer Anliegen und &ffentlicher Politikziele besondere Pflichten
und Aufgaben erflllen. In einigen L&ndern beinhaltet dies eine Regulierung der
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Preise flr die von staatseigenen Unternehmen angebotenen Produkte und
Dienstleistungen. Diese besonderen Pflichten und Aufgaben kénnen Uber die fir
gewerbliche Aktivitaten allgemein anerkannten Normen hinausgehen und soll-
ten durch Gesetze und Rechtsvorschriften klar zugewiesen und begriindet wer-
den. Vorzugsweise sollten sie auch in der Unternehmenssatzung verankert sein.

Der Markt und die Offentlichkeit sollten klar tiber Art und Umfang dieser
Pflichten sowie Uber deren Gesamteffekt auf Mittelausstattung und Wirtschafts-
leistung staatseigener Unternehmen informiert werden.

Wichtig ist auch, dass die mit diesen Pflichten verbundenen Kosten klar
identifiziert, offen gelegt und im Rahmen des Staatshaushalts auf der Grundlage
spezifischer rechtlicher Bestimmungen und/oder vertraglicher Mechanismen,
wie Geschaftsfuhrungs- oder Dienstleistungsvertrage, entsprechend abgegolten
werden. Diese Vergitung sollte so strukturiert sein, dass Marktverzerrungen
vermieden werden. Dies gilt umso mehr, wenn die fraglichen Unternehmen in
wettbewerbsoffenen Sektoren der Wirtschaft tétig sind.

D. Staatseigene Unternehmen sollten nicht von allgemein geltenden Gesetzen
und Rechtsvorschriften ausgenommen werden. Die Stakeholder und Konkur-
renten sollten Zugang zu effektiven Rechtsmitteln und einer unparteiischen
Rechtsprechung haben, wenn sie der Ansicht sind, dass ihre Rechte verletzt
wurden.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass staatseigene Unternehmen in einigen Lan-
dern von der Anwendung einer Reihe von Gesetzen und Rechtsvorschriften,
darunter in einigen Féllen von den wettbewerbsrechtlichen Bestimmungen, aus-
genommen sein konnen. SEU fallen haufig nicht unter das Konkursrecht, und
Gléaubiger haben zuweilen Schwierigkeiten, vertragliche Rechte einzuklagen
und Forderungen einzutreiben. Derartige Ausnahmen von den allgemeinen
gesetzlichen Bestimmungen sollten weitestgehend vermieden werden, um Markt-
verzerrungen vorzubeugen und die Verantwortlichkeit und Rechenschaftspflicht
der Unternehmensleitungen zu férdern. Weder die staatseigenen Unternehmen
noch der Staat in seiner Eigenschaft als Unternehmenseigner sollten vor gericht-
lichen Klagen oder Interventionen der Regulierungsbehdrden geschitzt sein,
falls sie gegen das Gesetz verstollen. Die Stakeholder sollten die Mdglichkeit
haben, gerichtlich gegen den Staat als Eigentiimer vorzugehen, und vollen Zugang
zu Rechtsmitteln erhalten.

E. Der Rechts- und Regulierungsrahmen sollte geniigend Freiraum fur
Anpassungen der Kapitalstruktur der staatseigenen Unternehmen lassen,
wenn diese zur Verwirklichung der Unternehmensziele notwendig sind.

Die Rigiditat ihrer Kapitalstruktur erschwert es staatseigenen Unternehmen, in
manchen Féllen zu expandieren oder ihre Ziele zu erreichen. Der Staat sollte in
seiner Eigenschaft als Unternehmenseigentiimer eine Gesamtpolitik und geeig-
nete Mechanismen entwickeln, um zweckdienliche Anpassungen der Kapital-
struktur staatseigener Unternehmen zu erméglichen.
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So kénnte das die Eigentlimerfunktion austibende Organ mit den Befug-
nissen ausgestattet werden, die notwendig sind, um die Kapitalstruktur staats-
eigener Unternehmen flexibel, aber innerhalb klarer Grenzen anzupassen. Dadurch
kénnte beispielsweise bis zu einem gewissen Grade eine indirekte Kapitalliber-
tragung von einem staatseigenen Unternehmen auf ein anderes erleichtert wer-
den, z.B. durch Wiederanlage eines Teils der Dividendeneinnahmen oder durch
Kapitalaufnahme zu wettbewerbsbestimmten Marktbedingungen.

Bei all diesen Mechanismen sollten die Entscheidungsbefugnisse der Parla-
mente in Bezug auf den Staatshaushalt oder den Umfang der staatlichen Unter-
nehmensbeteiligung respektiert und auf die Transparenz des Haushaltssystems
geachtet werden. Jegliche Anderung in der Kapitalstruktur staatseigener Unter-
nehmen sollte eindeutig mit dem vom Staat als Eigentiimer verfolgten Ziel im
Einklang stehen und den besonderen Gegebenheiten des jeweiligen Unternehmens
Rechnung tragen. Die entsprechende Entscheidung muss korrekt dokumentiert
werden, damit Wirtschaftspriifungen und parlamentarische Kontrollen wirksam
durchgefiihrt werden kdnnen. Derartige Mechanismen sollten eingegrenzt wer-
den und einer sorgfaltigen Aufsicht unterstehen, um jegliche Form von Quer-
subventionierung durch Kapitallbertragungen zu verhindern.

F. Staatseigene Unternehmen sollten bei der Mittelbeschaffung wett-
bewerblichen Bedingungen unterliegen. Ihre Beziehungen zu Banken oder
Finanzinstituten in staatlichem Besitz sowie zu anderen staatlichen Unter-
nehmen sollten rein kommerzieller Art sein.

Die Glaubiger gehen ebenso wie der Board haufig davon aus, dass die
Schulden staatseigener Unternehmen implizit durch eine staatliche Birgschaft
abgesichert sind. Dies hat in vielen Fallen zu Uberschuldung, Ressourcen-
vergeudung und Marktverzerrungen zu Lasten sowohl der Glaubiger als auch
der Steuerzahler gefiihrt. Zudem sind in einigen Landern Banken und sonstige
Finanzinstitute in Staatsbesitz in der Regel die gréfiten, wenn nicht sogar der
grofite Kreditgeber staatseigener Unternehmen. In einem solchen Umfeld besteht
ein grolRes Potenzial furr Interessenkonflikte. Es kann zur Anh&ufung notleiden-
der Kredite bei den Banken kommen, weil sich die Unternehmen selbst u.U.
nicht verpflichtet sehen, ihre Kredite zuriickzuzahlen. Hierdurch kdnnen staats-
eigene Unternehmen einer besonders wichtigen Form marktseitiger Kontrolle und
marktseitigen Drucks entzogen sein, was ihre Anreizstruktur zu verzerren droht.

Es bedarf einer klaren Trennung zwischen den Verpflichtungen von Staat
und staatseigenen Unternehmen gegeniiber den Glaubigern. Der Staat gewéhrt
offentlichen Unternehmen haufig Blrgschaften als Ausgleich dafiir, dass er sie
nicht mit Eigenkapital auszustatten imstande ist, jedoch wird diese Mdglichkeit
oft erheblich missbraucht. Der Staat sollte grundsétzlich fir Verbindlichkeiten
offentlicher Unternehmen nicht automatisch biirgen. Dartber hinaus sollten
Verhaltensregeln (fair practices) fir die Offenlegung und die finanzielle Abgel-
tung von Staatsbiirgschaften ausgearbeitet werden, und die staatseigenen Unter-
nehmen sollten dazu angeregt werden, sich Finanzmittel auf den Kapitalmérkten
zu beschaffen.
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Des Weiteren sollten Mechanismen fir die Bewéltigung von Interessen-
konflikten entwickelt und sichergestellt werden, dass die Beziehungen, die staats-
eigene Unternehmen zu Banken und sonstigen Finanzinstituten in Staatsbesitz
sowie zu anderen staatseigenen Unternehmen unterhalten, rein kommerzieller
Natur sind. Staatseigene Banken sollten staatseigenen Unternehmen Kredite zu
den gleichen Bedingungen gewéhren wie privatwirtschaftlichen Unternehmen.
Ferner konnte vorgesehen werden, die Mitgliedschaft von Angehdrigen der
Boards staatseigener Unternehmen in den Boards staatseigener Banken zu
begrenzen und sorgfaltig zu liberwachen.
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Anmerkungen zu Kapitel 11

Der Staat in seiner Eigenschaft als
Unternehmenseigner

Der Staat sollte als sachkundiger und aktiver Eigentiimer handeln und eine
klare, konsistente Politik in Bezug auf sein Unternehmenseigentum ent-
wickeln, die gewéahrleistet, dass staatseigene Unternehmen nach den Regeln
der Transparenz und Rechenschaftspflicht mit dem erforderlichen Mal} an
Professionalitat und Effektivitat geftihrt werden.

Im Hinblick auf die Wahrnehmung ihrer Eigentimerfunktionen sollten
sich die Regierungen an Governance-Standards des privaten und des offent-
lichen Sektors orientieren und sich insbesondere an die OECD-Grundséatze der
Corporate Governance halten, die auch fiir staatseigene Unternehmen gelten.
Zusétzlich zu den OECD-Grundsétzen gibt es einige spezifische Aspekte der
Corporate Governance staatseigener Unternehmen, die besondere Aufmerksam-
keit verdienen oder genauer dokumentiert werden sollten, um den Board-
Mitgliedern, der Geschaftsfihrung und der fur die Wahrnehmung der Eigen-
tumsrechte des Staats zustandigen staatlichen Stelle Orientierungshilfen an die
Hand zu geben, die ihnen dabei helfen, ihre jeweiligen Aufgaben effektiv zu
erflllen.

A. Die Regierung sollte eine Politik fur staatliche Unternehmensbeteili-
gungen ausarbeiten und veréffentlichen, in der die mit staatlichem Unter-
nehmenseigentum insgesamt verfolgten Ziele, die Rolle des Staats bei der
Leitung und Kontrolle staatseigener Unternehmen und die Umsetzung dieser
Zielsetzungen definiert werden.

Haufig sind es die vielfaltigen und gegensétzlichen Ziele staatlichen Unter-
nehmenseigentums, die entweder in einer nur sehr passiven Ausiibung der
Eigentimerfunktionen oder im Gegenteil in einer zu starken Einmischung des
Staats in Angelegenheiten und Entscheidungen resultieren, die eigentlich dem
Unternehmen und seinen Fiihrungsgremien tberlassen bleiben sollten.

Um sich selbst Klar als Unternehmenseigentimer zu positionieren, sollte
der Staat seine Ziele klarstellen und nach Prioritaten gliedern. Zu diesen Zielen
kénnen die Vermeidung von Marktverzerrungen und das Streben nach Rentabi-
litdt gehodren, das in Form spezifischer Zielvorgaben, z.B. fiir die Rendite oder
die Dividendenpolitik, ausgedriickt werden kann. Bei der Festlegung der Ziele
muss u.U. zwischen unterschiedlichen Interessen abgewogen werden, beispiels-
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weise zwischen Shareholder Value, 6ffentlichen Dienstleistungen und Arbeits-
platzsicherheit. Der Staat sollte es daher nicht dabei belassen, seine wichtigsten
Ziele als Unternehmenseigentiimer zu definieren, sondern sollte zudem seine
Prioritaten aufzeigen und Klarstellen, wie er mit Zielkonflikten umzugehen
beabsichtigt. Dabei sollte der Staat die Einmischung in betriebliche Fragen ver-
meiden und so die Unabhéngigkeit des Board respektieren. Eine klare Eigen-
timerpolitik kann Situationen vermeiden helfen, in denen staatseigene Unter-
nehmen uneingeschrénkt ihre eigene Politik oder Art und Umfang ihrer gemein-
wirtschaftlichen Verpflichtungen bestimmen kénnen.

Der Staat sollte zudem bestrebt sein, eine kohérente Eigentimerpolitik zu
verfolgen und haufige Anderungen der globalen Zielsetzungen zu vermeiden.
Eine klare, bestandige und explizite Eigentiimerpolitik sorgt bei den staatseige-
nen Unternehmen, beim Markt und in der Offentlichkeit fiir Voraussehbarkeit
und Verstdndnis der Ziele und des langfristigen Engagements des Staats in
seiner Eigenschaft als Unternehmenseigentiimer.

Bei der Ausarbeitung und Aktualisierung der Politik des Staats flr sein
Unternehmenseigentum sollten die Regierungen gebiihrenden Gebrauch vom
Mittel 6ffentlicher Konsultationen machen. Die Eigentimerpolitik und die damit
verbundenen Unternehmensziele sollten in 6ffentlichen Dokumenten verankert
sein, die von der Offentlichkeit eingesehen werden kénnen und den zustandigen
Ministerien und Behorden, den Boards und der Geschaftsfilhrung staatseigener
Unternehmen wie auch der Legislative allgemein zur Kenntnis gebracht werden
sollten.

Wichtig ist ferner, dass sich die betroffenen Amtstrager hinter diese Politik
stellen und dass die Aktionadrshauptversammlung, der Board und die obere
Fuhrungsebene der staatseigenen Unternehmen den erklarten Unternehmens-
zielen zustimmen.

B. Die Regierung sollte sich nicht in das Tagesgeschaft staatseigener Un-
ternehmen einmischen und ihnen véllige operative Autonomie zur Verwirkli-
chung der gesetzten Ziele lassen.

Die wichtigsten Instrumente, die es dem Staat ermdglichen, als aktiver und
sachkundiger Unternehmenseigentiimer aufzutreten, sind eine klare und bestan-
dige Strategie fiir das staatliche Unternehmenseigentum, ein methodisches Ver-
fahren fiir den VVorschlag der Board-Mitglieder und eine effektive Ausibung der
bestehenden Eigentumsrechte. Jegliche Einmischung in das Tagesgeschaft
staatseigener Unternehmen sollte vermieden werden.

Die Weisungsbefugnis des Eigentums- bzw. Koordinierungstragers gegen-
Uber einem staatseigenen Unternehmen bzw. dessen Board sollte sich auf strate-
gische Fragen und Orientierungen beschrénken. Dabei sollte der Offentlichkeit zur
Kenntnis gebracht und genau festgelegt werden, in welchen Bereichen und bei
welchen Arten von Entscheidungen der Eigentums- bzw. Koordinierungstrager
befugt ist, Weisungen zu erteilen.
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Dementsprechend sollten auch der Moglichkeit aller anderen staatlichen
Stellen zur Einmischung in das Tagesgeschaft staatseigener Unternehmen strenge
Grenzen gesetzt werden.

C. Der Staat sollte die Boards staatseigener Unternehmen ihre Aufgaben
wahrnehmen lassen und deren Unabhangigkeit respektieren.

Bei Vorschlag und Wahl der Board-Mitglieder sollte der Eigentumstrager
vor allem beachten, dass die Boards staatseigener Unternehmen in der Lage sein
mussen, ihre Aufgaben professionell und unabhéngig wahrzunehmen. Wie auch
in den OECD-Grundséatzen der Corporate Governance ausgefihrt, ist es wichtig,
dass die einzelnen Board-Mitglieder bei der Wahrnehmung ihrer Pflichten nicht als
Vertreter verschiedener Interessengruppen handeln. Das Gebot der Unabhéngig-
keit verlangt, dass samtliche Board-Mitglieder ihren Pflichten allen Aktionéren
gegentber mit der gleichen Unparteilichkeit nachkommen. Das bedeutet, dass
sich die Mitglieder des Board bei der Wahrnehmung ihrer Pflichten — auRRer dies
sei effektiv mit der Unternehmenssatzung bzw. den erklarten Zielen des Unter-
nehmens zu vereinbaren — von keinerlei politischen Interessen leiten lassen sollten.

Wenn der Staat eine Mehrheitsbeteiligung besitzt, befindet er sich in der
einmaligen Lage, die Board-Mitglieder ohne Zustimmung der anderen Aktionére
vorschlagen und wahlen zu kénnen. Dieses legitime Recht geht mit einem hohen
Mal an Verantwortung fir Identifizierung, Vorschlag und Wahl der Board-
Mitglieder einher. Um die Gefahr von Interessenkonflikten so gering wie mog-
lich zu halten, sollte der Eigentumstrager vermeiden, zu viele Sitze im Board
mit Angehorigen der 6ffentlichen Verwaltung zu besetzen. Dies gilt insbesondere
fur nur in Teilbesitz des Staats befindliche Unternehmen oder in wettbewerbs-
offenen Branchen tatige SEU. Einige Lander haben beschlossen, davon abzusehen,
Mitarbeiter des Eigentumstragers oder sonstige Mitglieder der 6ffentlichen Ver-
waltung in die Boards staatseigener Unternehmen zu benennen bzw. zu wahlen.
Dahinter steht die klare Absicht, der Regierung die Mdglichkeit zu nehmen,
direkt in die Geschéfte oder die Leitung staatseigener Unternehmen einzugreifen,
und die Haftung des Staats fiir Entscheidungen der Boards staatseigener Unter-
nehmen zu begrenzen.

Mitarbeiter des Eigentumstragers, Fachkrafte anderer Teile der Verwaltung
oder Vertreter politischer Parteien sollten nur dann in die Boards staatseigener
Unternehmen berufen werden, wenn sie das von allen Board-Mitgliedern gefor-
derte Qualifikationsniveau mitbringen und nicht als Vektor einer unzuldssigen
politischen Einflussnahme fungieren. Sie sollten dieselben Pflichten und Auf-
gaben haben wie die anderen Board-Mitglieder und im Interesse des Unter-
nehmens und all seiner Aktionare handeln. Ausschlussbedingungen und Situationen
moglicher Interessenkonflikte sollten genau evaluiert werden, und es sollte eine
Anleitung zur Handhabung und Bewaéltigung derartiger Situationen geben. Die
betreffenden Personen dirfen sich weder effektiv noch potenziell in zu heftigen
Interessenkonflikten befinden. Das bedeutet insbesondere, dass sie weder an
Regulierungsentscheidungen beteiligt sein sollten, die sich auf das jeweilige
staatseigene Unternehmen auswirken, noch besonderen Pflichten oder Einschréan-
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kungen unterliegen diirfen, die sie daran hindern kdnnten, im Interesse des
Unternehmens zu handeln. Generell sollten sdémtliche einzelne Board-Mitglieder
betreffende potenzielle Interessenkonflikte dem Board mitgeteilt werden, der sie
dann offen legen und dabei erlautern sollte, wie in diesen Fallen vorgegangen
wird.

Sind staatliche Amtstréger in den Boards staatseigener Unternehmen ver-
treten, so ist es ganz besonders notwendig, deren personliche Haftung und die
jeweilige Haftung des Staats zu klaren. Die betreffenden staatlichen Amtstréger
sollten jede etwaige personliche Beteiligung am staatseigenen Unternehmen
offen legen und sich an die einschlédgigen Bestimmungen (ber Insiderhandel
halten. Der Eigentumstréger sollte fur seine Mitarbeiter und andere Regierungs-
vertreter in den Boards staatseigener Unternehmen Leitlinien oder Verhaltens-
kodizes ausarbeiten. Diese Leitlinien oder Verhaltenskodizes sollten auch An-
gaben dariiber enthalten, wie von diesen Board-Mitgliedern an den Staat weiter-
geleitete vertrauliche Informationen zu behandeln sind.

Allgemeinere politische Ziele betreffende Weisungen sollten nicht unmittelbar
von den Board-Mitgliedern durchgesetzt werden, sondern tiber den Koordinie-
rungs- bzw. Eigentumstrdger laufen und als Unternehmensziele ausgedriickt
werden. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten nicht auf politische Signale
reagieren, solange sie nicht vom Parlament dazu erméchtigt werden oder dies im
Wege spezifischer Verfahren genehmigt wurde.

D. Die Zustéandigkeit fur die Ausiibung der Eigentumsrechte sollte inner-
halb der staatlichen Verwaltung klar identifiziert werden. Dies kann durch die
Einrichtung einer Koordinierungsstelle oder besser noch die Zentralisierung
der Eigentimerfunktion erleichtert werden.

Es ist duBerst wichtig, dass die Eigentiimerfunktion innerhalb der staatlichen
Verwaltung Klar identifiziert ist, sei sie nun in einem zentralen Ministerium, wie
dem Finanz- oder Wirtschaftsministerium, einer gesonderten Verwaltungseinheit
oder einem Fachministerium angesiedelt.

Um eine klare Identifizierung der Eigentlimerfunktion zu gewéhrleisten,
kann diese in einer einzigen Stelle zentralisiert werden, welche entweder unab-
héngig sein oder der Aufsicht eines Ministeriums unterstehen kann. Dies wirde
zur Klérung der Eigentumspolitik und ihrer Orientierung beitragen und auch
eine konsequentere Umsetzung dieser Politik gewahrleisten. Die Zentralisierung
der Eigentimerfunktion wirde zudem die Starkung und Zusammenlegung der
einschlagigen Kompetenzen durch Einrichtung von ,,Expertenpools* fir bestimmte
Schliisselfragen wie Rechnungslegung oder Bestellung der Board-Mitglieder
gestatten. Auf diese Weise kdnnen von der Zentralisierung starke Impulse fir
die Entwicklung einer Gesamtrechnungslegung fiir staatliches Unternehmens-
eigentum ausgehen. Aullerdem kann die Zentralisierung ein wirksames Instrument
sein, um die Ausiibung der Eigentimerfunktion, wie in Leitsatz I.A. empfohlen,
klar von den sonstigen Aktivitaten des Staats, wie insbesondere Marktregulie-
rung und Industriepolitik, zu trennen.
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Wenn die Eigentlimerfunktion nicht zentralisiert ist, sollte zumindest eine
starke Koordinierungsstelle fiir die verschiedenen betroffenen Verwaltungsein-
heiten eingerichtet werden. Auf diese Weise kann dafiir gesorgt werden, dass jedes
staatseigene Unternehmen einen klaren Auftrag hat und in Bezug auf strategische
Orientierungen oder Berichtsauflagen kohérente Anweisungen erhélt. Der Koordi-
nierungstrager wére daflr zusténdig, die Aktionen und MaRnahmen zu harmoni-
sieren und zu koordinieren, die von den verschiedenen Ministerialressorts, bei
denen die Eigentumerfunktionen angesiedelt sind, ergriffen werden. Darlber
hinaus sollte dem Koordinierungstrager die Festlegung einer allgemeinen Politik
fur staatliches Unternehmenseigentum, die Ausarbeitung spezifischer Leitlinien
und die Vereinheitlichung der Verfahren der verschiedenen Ministerien obliegen.

Die Zentralisierung der Eigentimerfunktion in einer einzigen Stelle diirfte
vor allem fir staatseigene Unternehmen wichtig sein, die in wettbewerbsoffenen
Sektoren tatig sind, wohingegen sie fiir SEU, die hauptsachlich Ziele der 6ffent-
lichen Politik verfolgen, nicht unbedingt angebracht ist. Letztere sind auch nicht
die Hauptadressaten dieser Leitsatze, und in ihrem Fall sind wohl die Fach-
ministerien nach wie vor die am besten positionierten und kompetentesten
Stellen zur Ausiibung der Eigentumsrechte, die sich nicht selten mit den Zielen
der offentlichen Politik decken.

Wird eine Zentralisierung der Eigentimerfunktion in Erwégung gezogen,
sollte dies nicht zur Entstehung einer neuen, mit zu groRer Macht ausgestatteten
Verwaltungsstruktur fahren.

Selbst wenn die Eigentimerfunktion nicht von einer einzigen Stelle
ausgeubt werden kann, kénnten doch gleichwohl einige wichtige Funktionen
zentralisiert werden, um spezifisches Fachwissen zu nutzen und die Unabhén-
gigkeit von einzelnen Fachministerien zu gewahrleisten. Die Auswahl der
Board-Mitglieder ist beispielsweise ein Bereich, in dem eine solche Teilzentrali-
sierung sinnvoll sein kann.

Die vorerwahnte klare lIdentifizierung der Eigentlimerfunktion sollte, je
nachdem ob das Unternehmen auf zentralstaatlicher, regionaler oder subregionaler
Ebene angesiedelt ist, auf jeder staatlichen Ebene angestrebt werden. Die Leit-
sétze geben keine Anweisungen hinsichtlich der fur die Verwaltung der Unter-
nehmen in einem Staat oder einer Forderation geeigneten Ebene. Sie weisen
lediglich darauf hin, dass es unabhé&ngig von der jeweiligen Regierungsebene
besser ist, die Eigentiimerfunktion bei einem einzigen Tréger zu zentralisieren
bzw. zu koordinieren. Falls sich die Eigentumsrechte auf verschiedene staatliche
Ebenen verteilen, sollte dartiber hinaus eine Harmonisierung der Eigentlimer-
praktiken angestrebt werden. Die Zentralisierung der Eigentiimerfunktion impli-
ziert keine Zentralisierung des juristischen Eigentums.

E. Der Koordinierungs- oder Eigentumstréger sollte den représentativen
Organen, wie z.B. dem Parlament gegeniiber, Rechenschaft schuldig sein und
klar definierte Beziehungen zu den einschléagigen 6ffentlichen Stellen, darun-
ter den obersten staatlichen Rechnungspriifungsinstanzen, unterhalten.
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Die Beziehungen, die der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager zu anderen
staatlichen Stellen unterhalt, sollten klar definiert sein. Eine Reihe staatlicher
Stellen, Ministerien und Verwaltungen kénnen unterschiedliche Funktionen im
Hinblick auf ein und dasselbe staatseigene Unternehmen austiben. Zur Festigung
des Vertrauens der Offentlichkeit in die Methoden des Staats bei der Verwaltung
seines Unternehmenseigentums ist es wichtig, dass diese verschiedenen Rollen
geklart und der Offentlichkeit erldutert werden.

Der Eigentumstrdger sollte insbesondere die Zusammenarbeit und den
stdndigen Dialog mit den obersten staatlichen Rechnungsprifungsinstanzen
sichern, die fir die Prifung der staatseigenen Unternehmen zustdndig sind.
Er sollte die Arbeit dieser Instanzen unterstiitzen und auf die Ergebnisse der
Prifung mit geeigneten MalRnahmen reagieren, wobei er sich an die INTOSAI-
Deklaration von Lima (iber die Leitlinien der Finanzkontrolle halten sollte.

Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte auch eindeutig die Ver-
antwortung fur die Art und Weise tragen, in der er seine Eigentlimerfunktion
ausiibt. Dabei sollte er direkt oder indirekt den Organen gegentber rechenschafts-
pflichtig sein, die, wie z.B. das Parlament, die Interessen der Offentlichkeit ver-
treten. Seine Rechenschaftspflicht gegenlber der Legislative sollte, ebenso wie
die der staatseigenen Unternehmen selbst, klar definiert sein, wobei letztere
nicht durch zwischengeschaltete Berichtsbeziehungen verwéssert werden darf.

Die Rechenschaftspflicht sollte sich nicht nur darauf beschranken, sicher-
zustellen, dass die Austibung der Eigentumsrechte nicht mit den Prérogativen
der Legislative im Bereich der Haushaltspolitik in Konflikt gerdt. Der Eigen-
tumstréager sollte Giber seine Ergebnisse bei der Auslibung der staatlichen Eigen-
tumsrechte und der Verwirklichung der diesbeziiglichen staatlichen Ziele
Bericht erstatten. Er sollte der Offentlichkeit und deren Vertretern verléssliche
quantitative Informationen dartber liefern, wie die staatseigenen Unternehmen
im Interesse ihrer Eigentlimer verwaltet werden. Zur Aufrechterhaltung des Dia-
logs zwischen dem Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager und der Legislative
kénnen besondere Mechanismen wie Ad-hoc- oder stdndige Ausschisse ein-
gerichtet werden. Im Falle parlamentarischer Anhérungen sollten vertrauliche
Angelegenheiten im Wege besonderer Verfahren, wie vertrauliche Sitzungen
oder Sitzungen hinter verschlossenen Tiren, behandelt werden. In Bezug auf
Form, H&ufigkeit und Inhalt dieses Dialogs, der generell als ein sinnvolles Ver-
fahren angesehen wird, kénnen je nach der verfassungsrechtlichen Struktur und
den Traditionen und Aufgaben der Parlamente Unterschiede bestehen.

Die Rechenschaftspflicht darf die Autonomie des Koordinierungs- bzw.
Eigentumstragers bei der Erfullung seiner Aufgaben nicht ungebihrlich behin-
dern. Beispielsweise sollte die Zahl der Félle, in denen der Koordierungs- bzw.
Eigentumstrager die Ex-ante-Zustimmung der Legislative bendtigt, begrenzt
bleiben und sich auf wesentliche Veradnderungen der staatlichen Eigentums-
politik insgesamt bzw. des Umfangs des Staatssektors und wesentliche Trans-
aktionen (Investitionen und VerduRerungen) beschranken.
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Generell sollte der Eigentumstrager gegentber dem zustandigen Ministerium
Uber ein gewisses Mal3 an Flexibilitat verfligen, was seine organisatorischen
Methoden und seine Entscheidungsfindung in Bezug auf Verfahrensfragen
anbelangt. Dem Eigentumstréger kdnnte auch ein gewisses Mall an budgetérer
Autonomie eingerdumt werden, damit er im Hinblick auf Einstellung, Ver-
gltung und Bindung von Mitarbeitern mit dem erforderlichen Fachwissen, ins-
besondere aus dem privaten Sektor, Uber eine gewisse Flexibilitat verfugt.

F. Der Staat als aktiver Unternehmenseigner sollte seine Eigentumsrechte
entsprechend der Rechtsform des jeweiligen Unternehmens austiben.

Um keinem der beiden Extreme — unzuldssige politische Einmischung
oder Passivitét des Staats als Eigentiimer — zu verfallen, ist es wichtig, dass der
Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sein Hauptaugenmerk auf die wirksame
Ausiibung der Eigentumsrechte richtet. Wenn er einen wesentlichen Einfluss auf
das Unternehmen ausiiben kann, sollte sich der Staat in seiner Eigenschaft als
Unternehmenseigentiimer in der Regel genauso verhalten wie jeder andere GroR-
aktiondr in einer solchen Situation; halt er eine Minderheitsbeteiligung, sollte er
als sachkundiger und aktiver Aktionér auftreten. Es wére gut, wenn er seine
Rechte so austibt, dass sein Eigentum geschiitzt und dessen Wert optimiert wird.

Vier grundlegende Rechte der Aktiondre gemaR den OECD-Grundsétzen
der Corporate Governance sind: a) Teilnahme an und Auslbung des Stimm-
rechts bei den Hauptversammlungen, b) rechtzeitige und regelméBige Offen-
legung relevanter, hinreichender Informationen ber das Unternehmen, ¢) Wahl
und Absetzung von Board-Mitgliedern und d) Billigung auBerordentlicher
Transaktionen. Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte diese Rechte
in vollem Umfang und mit Bedacht wahrnehmen, weil er auf diese Weise den
nétigen Einfluss auf die staatseigenen Unternehmen ausiiben kann, ohne dabei
in deren Tagesgeschéft einzugreifen. Wirksamkeit und Glaubwirdigkeit der
Corporate Governance und der Aufsicht Uber die staatseigenen Unternehmen
héngen in hohem MaRe davon ab, dass der Eigentumstrager sachkundig von
seinen Eigentumsrechten Gebrauch macht und seine Eigentiimerfunktionen in
den staatseigenen Unternehmen effektiv austibt.

Der Eigentumstradger muss ganz spezifische Kompetenzen besitzen und
sollte Giber Fachkréfte mit Qualifikationen im juristischen, finanziellen, wirtschaft-
lichen und Managementbereich verfligen, die Erfahrung in der Wahrnehmung
treuh&nderischer Aufgaben haben. Diese Fachkrafte miissen eine klare Vorstel-
lung von den Aufgaben und Pflichten haben, die sie als 6ffentliche Bedienstete
gegeniber den staatseigenen Unternehmen zu erfiillen haben. Dariiber hinaus
sollte der Eigentumstrager tUber Mitarbeiter mit Kompetenzen in Bezug auf die
spezifischen Verpflichtungen verfligen, die einige der seiner Aufsicht unter-
stehenden SEU als offentliche Dienstleistungserbringer zu erfiillen haben. Der
Koordinierungs- bzw. Eigentumstréager sollte ferner auch die Mdglichkeit haben,
externe Beratung in Anspruch zu nehmen und externen Anbietern gewisse
Aspekte seiner Eigentlimerfunktion zu Ubertragen, damit er besser in der Lage
ist, die Eigentumsrechte des Staats wahrzunehmen. Soweit er dies fur notwendig
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und angemessen erachtet, konnte er beispielsweise Experten mit der Durchfiih-
rung von Evaluierungen, aktiven Monitoring-Aufgaben oder der Ausiibung von
Vollmachtstimmrechten betrauen.

Seine Hauptaufgaben sind:

1. Sicherstellung seiner Vertretung bei Aktiondrshauptversammlungen und
Auslibung der an die Unternehmensanteile des Staats geknuipften Stimmrechte.

Der Staat sollte in seiner Eigenschaft als Eigentimer seinen treuh&nderi-
schen Pflichten nachkommen, indem er seine Stimmrechte ausiibt bzw. deren
Nichtausiibung zumindest begrundet. Er sollte nicht in eine Situation geraten, in
der er es unterlassen hat, auf VVorschlage zu reagieren, die der Aktionérshaupt-
versammlung staatseigener Unternehmen unterbreitet wurden.

Damit der Staat seine Meinung zu Fragen duflern kann, die der Aktionéars-
hauptversammlung zur Abstimmung unterbreitet wurden, muss der Koordinie-
rungs- bzw. Eigentumstrager intern die erforderlichen organisatorischen Vor-
kehrungen treffen, um eine sachlich fundierte Stellungnahme zu diesen Punkten
abgeben und diese den Boards staatseigener Unternehmen auf der Aktionérs-
hauptversammlung darlegen zu kénnen.

Es ist wichtig, durch geeignete Vorkehrungen dafiir zu sorgen, dass der
Staat bei den Aktionarshauptversammlungen vertreten ist. Dies kénnte z.B.
gewahrleistet werden, indem Klar festgelegt wird, dass der Koordinierungs- bzw.
Eigentumstrager als Vertreter des Staats in Bezug auf dessen Kapitalbeteiligung
auftritt.

2. Schaffung klar strukturierter und transparenter Verfahren fiir die Bestellung
von Board-Mitgliedern in Unternehmen, die voll oder mehrheitlich Staatseigen-
tum sind, und aktive Mitwirkung bei der Bestellung samtlicher SEU-Boards.

Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger sollte sicherstellen, dass den
staatseigenen Unternehmen effiziente, gut funktionierende, professionelle Boards
vorstehen, die die zur Erfullung ihrer Aufgaben erforderliche Qualifikations-
struktur aufweisen. Voraussetzung hierfir ist die Schaffung eines genau strukturier-
ten Vorschlagsverfahrens fir die Board-Mitglieder und die aktive Mitwirkung
an diesem Verfahren. Erleichtert wird dieser Prozess, wenn dem Eigentums-
trager die Alleinverantwortung fiir die Organisation der Mitwirkung des Staats
am Vorschlagsverfahren (ibertragen wird.

Die Verfahren zur Bestellung der Board-Mitglieder staatseigener Unter-
nehmen sollten transparent und klar strukturiert sein und auf einer Beurteilung
der erforderlichen Kombination von Qualifikationen, Kompetenzen und Erfah-
rungen beruhen. Die Kriterien in Bezug auf Kompetenzen und Erfahrung sollten
einerseits von einer Evaluierung des bisherigen Board und andererseits den in
der langfristigen Strategie des Unternehmens verkorperten Anforderungen ab-
geleitet werden. Dabei sollte aber auch die Rolle der Arbeitnehmervertretung im
Board beriicksichtigt werden, falls eine solche gesetzlich vorgeschrieben ist
oder einvernehmlich beschlossen wurde. Ein Verfahren zur Bestellung der Board-

OECD-Leitsdtze zu Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen - ©2006 33



Anmerkungen zu Kapitel I1: Der Staat in seiner Eigenschaft als Unternehmenseigner

Mitglieder, das sich auf explizite Kompetenzanforderungen und -evaluierungen
stitzt, durfte zur Bildung professionellerer, verantwortungsbewussterer und
stérker geschéftsorientierter Boards fiihren.

Wenn der Staat nicht der alleinige Eigentiimer ist, sollte sich der Koordi-
nierungs- bzw. Eigentumstréger im Vorfeld der Aktiondrshauptversammlung
mit den anderen Aktiondren beraten. Die Boards staatseigener Unternehmen
sollten auch die Mdglichkeit haben, dem Eigentumstrdger Empfehlungen je
nach den festgelegten Profilen, den Qualifikationsanforderungen an die Board-
Mitglieder und den Evaluierungen der Board-Mitglieder zu unterbreiten. Hier
konnte sich die Einrichtung von Nominierungsausschiissen als sinnvoll erweisen,
weil dies eine zielgerichtetere Suche nach geeigneten Kandidaten erleichtern
und zur besseren Strukturierung des Bestellungsverfahrens beitragen kénnte. In
einigen Landern gilt es auch als empfehlenswerte Praxis, einen Fachausschuss
oder ,,6ffentlichen Rat* einzurichten, der die Aufsicht lber die Bestellung der
Board-Mitglieder staatseigener Unternehmen fiihrt. Auch wenn derartige Gremien
nur Empfehlungsbefugnisse haben, kénnen sie in der Praxis doch starken Ein-
fluss auf die Starkung der Unabhéngigkeit und Professionalitdt der Boards
staatseigener Unternehmen ausiiben. Die Namen der vorgeschlagenen Kandidaten
sollten vor der Aktiondrshauptversammlung zusammen mit sachdienlichen
Informationen zu ihrem beruflichen Hintergrund und ihren fachlichen Kompe-
tenzen bekannt gegeben werden.

Sinnvoll kann fiir die Eigentumstréger auch die Einrichtung einer Daten-
bank mit den Namen qualifizierter Kandidaten sein, die in einem offenen, wett-
bewerblichen Verfahren ermittelt wurden. Weitere Mdglichkeiten, die Suche nach
geeigneten Kandidaten zu verbessern, sind die Einschaltung professioneller Perso-
nalvermittlungen oder die Durchfiihrung internationaler Stellenausschreibungen.
Durch solche Verfahren kénnte das Reservoir an qualifizierten Kandidaten fiir
einen Sitz im Board staatseigener Unternehmen vergroRert werden, insbesondere
was im privaten Sektor erworbene Fachkenntnisse und internationale Erfahrung
anbelangt. AuBerdem kénnte dadurch eine starkere Diversifizierung der Board-
Mitglieder, auch in Bezug auf das Verhaltnis Manner/Frauen, gefordert werden.

3. Einrichtung von Berichtssystemen, die eine regelméRige Beobachtung
und Evaluierung der Ergebnisse staatseigener Unternehmen gestatten.

Damit der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sachlich fundierte Ent-
scheidungen in wichtigen Unternehmensfragen treffen kann, sollte sichergestellt
werden, dass er alle erforderlichen sachdienlichen Informationen rechtzeitig erhalt.
Ferner sollten VVorkehrungen getroffen werden, die eine kontinuierliche Beob-
achtung von Tatigkeit und Leistungen staatseigener Unternehmen ermdglichen.

Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte sicherstellen, dass fir alle
staatseigenen Unternehmen geeignete externe Rechnungslegungssysteme vor-
handen sind. Diese Systeme sollten dem Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger
ein den tatsachlichen Verhaltnissen entsprechendes Bild der Vermdgens-,
Finanz- und Ertragslage der Unternehmen vermitteln und es ihm so gestatten,
rechtzeitig zu reagieren und selektiv einzugreifen.
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Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte geeignete Vorkehrungen
treffen und angemessene Bewertungsmethoden wéhlen, um die Ergebnisse
staatseigener Unternehmen im Verhéltnis zu den gesetzten Zielen zu (iberwachen.
Diesbeziiglich koénnte es hilfreich sein, ein systematisches Benchmarking-
Verfahren zum Vergleich der Ergebnisse der staatseigenen Unternehmen mit
denen anderer privater oder offentlicher Unternehmen im In- und Ausland zu
entwickeln. Dieses Benchmarking sollte sich auf die Produktivitat sowie die
Effizienz des Arbeits-, Aktiva- und Kapitaleinsatzes beziehen. Besonders wich-
tig ist ein solches Benchmarking fiir staatseigene Unternehmen, die in nicht
wettbewerbsbestimmten Sektoren tétig sind. Es wirde diesen Unternehmen,
dem Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sowie der Offentlichkeit dabei hel-
fen, sich ein besseres Bild von der Unternehmensperformance zu machen und
deren Entwicklung bewusst zu verfolgen.

Ein effektives Monitoring der Performance staatseigener Unternehmen
wird auch dann erleichtert, wenn der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager
Uber geeignete Rechnungslegungs- und Rechnungsprifungskompetenzen verfigt,
um die erforderliche Kommunikation mit den betreffenden Ansprechpartnern,
seien es die Finanzabteilungen der staatseigenen Unternehmen, externe Abschluss-
priifer oder spezifische Kontrollinstanzen des Staats, zu gewahrleisten.

4.  Aufrechterhaltung eines kontinuierlichen Dialogs mit den externen
Abschlussprifern und den spezifischen Kontrollinstanzen des Staats, sofern
das Rechtssystem und der Umfang der staatlichen Unternehmensbeteiligung
dies gestatten.

Je nach Gesetzeslage kann der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager
berechtigt sein, externe Abschlusspriifer vorzuschlagen oder sogar zu bestellen.
Bei voll in Staatsbesitz befindlichen Unternehmen sollte der Koordinierungs-
bzw. Eigentumstréger einen kontinuierlichen Dialog mit den externen Abschluss-
priifern wie auch, sofern vorgesehen, mit den spezifischen Kontrollinstanzen des
Staats aufrechterhalten. Dieser kontinuierliche Dialog kann in Form eines
regelméaBigen Informationsaustausches, von Treffen oder auch von Ad-hoc-
Diskussionen Uber spezifische Probleme gefiihrt werden. Die externen Abschluss-
priifer liefern dem Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger eine externe, unab-
hangige und qualifizierte Beurteilung der Vermdégens-, Finanz- und Ertragslage
der Unternehmen. Dieser kontinuierliche Dialog des Eigentumstrégers mit den
externen Abschlusspriifern und den staatlichen Kontrollinstanzen darf jedoch
nicht die Verantwortung des Board schmélern.

Im Fall von bdrsennotierten oder sonstigen nur in Teilbesitz des Staats
befindlichen Unternehmen muss der Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger die
Rechte und das Prinzip der Gleichbehandlung der Minderheitsaktionare respek-
tieren. Der Dialog mit den externen Abschlussprifern darf nicht dazu fiihren,
dass der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager bevorzugten Zugang zu Infor-
mationen erhalt, wobei auch die geltenden Regeln in Bezug auf Vorzugs- und
vertrauliche Informationen beachtet werden mussen.
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5. Sicherstellung von Vergutungssystemen fur die Board-Mitglieder staatseige-
ner Unternehmen, die den langfristigen Interessen der Unternehmen dienen
und der Anwerbung und Motivierung qualifizierter Fachkréfte forderlich sind.

Es besteht ein starker Trend zur Anndherung des Vergitungsniveaus von
Board-Mitgliedern staatseigener Unternehmen an die im privaten Sektor gelten-
den Kriterien. Gemessen an den Anforderungen in Bezug auf Qualifikation und
Erfahrung sowie am Umfang der VVerantwortung liegen die Vergiitungen jedoch in
den meisten OECD-Lé&ndern immer noch weit unter dem marktiiblichen Niveau.
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Anmerkungen zu Kapitel 11|

Gleichbehandlung der Aktionéare

Der Staat und die staatseigenen Unternehmen sollten die Rechte aller Aktio-
nare anerkennen und in Einklang mit den OECD-Grundsétzen der Corporate
Governance sicherstellen, dass alle Aktionére gleich behandelt werden und
gleichberechtigten Zugang zu Unternehmensinformationen haben.

Es liegt im Interesse des Staats, die Gleichbehandlung der Minderheitsak-
tiondre in allen Unternehmen, an denen er beteiligt ist, zu gewahrleisten, da der
diesbeziigliche Ruf des Staats Einfluss auf seine Fahigkeit, externe Finanzmittel
zu mobilisieren, wie auch auf die Unternehmensbewertung hat. Er sollte daher
sicherstellen, dass ihm die anderen Aktionére nicht untransparentes und unfaires
Verhalten vorwerfen kdnnen. Der Staat sollte sich im Gegenteil exemplarisch
verhalten und sich bei der Behandlung der Minderheitsaktiondre an den jeweils
besten Praktiken orientieren.

A. Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger und die staatseigenen Unterneh-
men sollten gewéahrleisten, dass alle Aktionare gleich behandelt werden.

Wann immer sich ein Teil des Kapitals eines staatseigenen Unternehmens
in Handen privater Aktionédre befindet, seien es institutionelle Anleger oder
Privatpersonen, sollte der Staat deren Rechte anerkennen. Es liegt im Interesse
des Koordinierungs- bzw. Eigentumstragers ebenso wie der staatseigenen Unter-
nehmen selbst, sich in Bezug auf die Rechte der Minderheitsaktionare an die
OECD-Grundsatze der Corporate Governance zu halten. In diesen Grundsétzen
heift es: ,,Minderheitsaktionare sollten vor missbrauchlichen Aktionen geschiitzt
werden, die von direkt oder indirekt agierenden Mehrheitsaktionaren ausgehen
bzw. die im Interesse dieser Mehrheitsaktionédre durchgefihrt werden, und sie
sollten Uber effektive Rechtsmittel verfugen.” Die Grundsétze untersagen auch
Insider- und missbrauchliche Insichgeschéfte. Als Ex-ante-Instrumente fir den
Schutz der Minderheitsaktiondre empfehlen die Anmerkungen zu den Grund-
sétzen die Einflihrung von Bezugsrechten sowie von qualifizierten Mehrheiten
fiir bestimmte Entscheidungen.

Als Mehrheitsaktionér ist es dem Staat vielfach moglich, in den Aktionéars-
hauptversammlungen Entscheidungen ohne Zustimmung anderer Aktionére zu
treffen. Ublicherweise ist er in der Lage, iiber die Zusammensetzung des Board
zu entscheiden. Wenn es sich bei diesen Entscheidungsbefugnissen auch um
einen legitimen Anspruch handelt, der sich aus den Eigentumsrechten ergibt, ist
es doch wichtig, dass der Staat seine Stellung als Mehrheitsaktionér nicht miss-
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braucht, indem er z.B. Ziele verfolgt, die nicht im Interesse des Unternehmens
liegen und folglich fiir andere Aktiondre von Nachteil sein kénnen. Zu Miss-
brauch kann es durch unangemessene Geschéafte mit verbundenen Parteien, die
Beeinflussung von Geschéftsentscheidungen im eigenen Interesse oder Veran-
derungen in der Kapitalstruktur kommen, die den Mehrheitsaktionar begunsti-
gen. Als VorbeugungsmalBnahmen kénnen namentlich eine verbesserte Offen-
legung, die Betonung der Loyalitatspflicht der Board-Mitglieder ebenso wie die
Einfuhrung qualifizierter Mehrheiten fir bestimmte Aktionérsentscheidungen in
Erwégung gezogen werden.

Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte Leitlinien fir die Gleich-
behandlung der Minderheitsaktionédre ausarbeiten. Er sollte sicherstellen, dass
sich die einzelnen staatseigenen Unternehmen und insbesondere deren Boards
der Bedeutung der Beziehungen mit den Minderheitsaktionaren vollauf bewusst
sind und aktiv auf deren Verbesserung hinarbeiten.

In den OECD-Grundséatzen der Corporate Governance heifit es: ,,Besonders
groR ist das Missbrauchspotenzial dort, wo es nach dem Rechtssystem zul&ssig
ist und vom Markt akzeptiert wird, dass Mehrheitsaktionare in einem Malie
Kontrolle ausiiben, das nicht dem von ihnen als Kapitaleigner getragenen Risiko
entspricht, indem sie von rechtlichen Mdglichkeiten zur Trennung von Kapital-
eigentum und Kontrolle Gebrauch machen*. Die Regierungen sollten daher den
Einsatz von ,,Goldenen Aktien“ soweit wie moglich begrenzen und Absprachen
zwischen Gruppen von Aktiondren sowie Beteiligungsstrukturen offen legen,
die zur Folge haben, dass manche Aktionére ein im Vergleich zu ihrem Aktien-
eigentum unverhéltnismaRig hohes Mal} an Einfluss auf die betreffenden Unter-
nehmen ausiiben konnen.

B. Staatseigene Unternehmen sollten allen Aktionaren gegenuiber ein hohes
Mal an Transparenz an den Tag legen.

Eine entscheidende Voraussetzung fur den Schutz der Minderheits- und
sonstigen Aktiondre ist die Sicherung eines hohen MaRes an Transparenz. Die
OECD-Grundsatze der Corporate Governance ,,befiirworten (...) die gleichzeitige
Berichterstattung an alle Aktionére, um deren Gleichbehandlung zu gewahr-
leisten. Bei der Pflege enger Beziehungen zu Anlegern und Marktteilnehmern
mussen die Unternehmen darauf achten, dass dieses grundlegende Prinzip der
Gleichbehandlung nicht verletzt wird.“

Minderheits- und sonstige Aktionére sollten Zugang zu allen notwendigen
Informationen haben, um sachlich fundierte Anlageentscheidungen treffen zu
kénnen. GroRaktionare, einschlieflich des Koordinierungs- bzw. Eigentums-
tragers, sollten die Informationen, die ihnen als beherrschenden Aktionaren oder
Board-Mitgliedern u.U. zur Kenntnis gebracht werden, nicht missbrauchen. In
nicht bérsennotierten Unternehmen sind die Gbrigen Aktionare im Allgemeinen
durchaus bekannt und haben héufig bevorzugten Zugang zu Informationen, weil
sie z.B. Mitglieder des Board sind. Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager
sollte jedoch, ganz gleich, wie gut und vollstandig der Rechts- und Regulierungs-
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rahmen in Bezug auf die Offenlegung von Informationen ist, sicherstellen, dass
alle Unternehmen, an denen der Staat beteiligt ist, Mechanismen und Verfahren
einfiihren, die einen leichten und gleichberechtigten Zugang aller Aktionére zu
Informationen gewabhrleisten.

Sémtliche Absprachen zwischen Aktionaren, einschliefflich Informations-
vereinbarungen, die die Board-Mitglieder betreffen, sollten offen gelegt werden.

C. Staatseigene Unternehmen sollten eine aktive Politik der Kommunikation
und Konsultation mit sdmtlichen Aktionaren ausarbeiten.

Staatseigene Unternehmen, einschlieBlich samtlicher Unternehmen, in denen
der Staat eine Minderheitsbeteiligung halt, sollten ihre Aktionare identifizieren
und sie rechtzeitig und systematisch gebihrend tiber wesentliche Ereignisse und
bevorstehende Aktionarsversammlungen informieren. Ferner sollten sie ihnen
ausreichende Hintergrundinformationen zu Fragen liefern, die zur Entscheidung
anstehen. Es obliegt den Boards der staatseigenen Unternehmen sicherzustellen,
dass die Unternehmen ihren Verpflichtungen in Bezug auf die Information der
Aktionédre nachkommen. Dabei sollten sich staatseigene Unternehmen nicht nur
an die Vorgaben des bestehenden Rechts- und Regulierungsrahmens halten,
sondern gegebenenfalls sogar dariiber hinausgehen, wenn dies im Hinblick auf
die Festigung von Glaubwirdigkeit und Vertrauen angebracht erscheint. Soweit
durchfiihrbar, kann eine aktive Beratung mit den Minderheitsaktiondren zur
Verbesserung der Entscheidungsprozesse und der Akzeptanz besonders wichti-
ger Entscheidungen beitragen.

D. Den Minderheitsaktiondren sollte die Teilnahme an den Aktionérs-
versammlungen erleichtert werden, um ihnen die Mdéglichkeit zu geben, sich
an grundlegenden Unternehmensentscheidungen wie der Wahl der Board-
Mitglieder zu beteiligen.

Minderheitsaktiondre zeigen sich manchmal besorgt dariiber, dass Ent-
scheidungen effektiv auBerhalb der Aktiondrsversammlungen oder der Board-
Sitzungen getroffen werden. Dies ist in bérsennotierten Unternehmen mit einem
Grol3- bzw. Mehrheitsaktiondr eine berechtigte Sorge, kann aber auch in Unter-
nehmen, an deren Kapital der Staat eine Mehrheitsbeteiligung hélt, ein Problem
sein. Hier konnte es sich fiir den Staat in seiner Eigenschaft als Eigentiimer
empfehlen, den Minderheitsaktiondren die Versicherung zu geben, dass ihre
Interessen berucksichtigt werden.

Wie in den OECD-Grundsatzen der Corporate Governance unterstrichen,
gehort das Recht zur Teilnahme an den Hauptversammlungen zu den Grund-
rechten der Aktiondre. Um die Minderheitsaktionére dazu zu bewegen, aktiv an
den Aktiondrshauptversammlungen staatseigener Unternehmen teilzunehmen,
und um ihnen die Austbung ihrer Rechte zu erleichtern, kdnnten staatseigene
Unternehmen besondere Vorkehrungen in Anlehnung an die in den OECD-
Grundsétzen der Corporate Governance fir bérsennotierte Unternehmen formu-
lierten Empfehlungen treffen. Dazu kdnnten die Einflihrung qualifizierter Mehr-
heiten fiir bestimmte Aktionarsentscheidungen sowie, falls dies unter den jewei-
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ligen Umstanden sinnvoll erscheint, die Moglichkeit besonderer Abstimmungs-
regeln, wie z.B. kumulierter Stimmrechte, gehoren. Zusatzlich sollten MaR-
nahmen zur Erleichterung der Stimmabgabe in Abwesenheit ergriffen oder
kostenreduzierende elektronische Abstimmungsverfahren entwickelt werden.
Dariiber hinaus konnte auch die Teilnahme von Belegschaftsaktiondren, z.B.
durch Sammlung von Stimmrechtsvollmachten, erleichtert werden.

Wichtig ist, dass sé&mtliche Sondervorkehrungen fir den Schutz der
Minderheitsaktiondre sorgféltig abgewogen werden. Derartige Vorkehrungen
sollten allen Minderheitsaktiondren zugute kommen und dem Prinzip der
Gleichbehandlung in keiner Weise entgegenstehen. Sie sollten weder den Staat
als Mehrheitsaktionér bei der Auslibung seines rechtmaRigen Einflusses auf die
Entscheidungsfindung behindern noch den Minderheitsaktionéren gestatten, den
Entscheidungsprozess aufzuhalten.
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Anmerkungen zu Kapitel IV

Beziehungen zu den verschiedenen
Unternehmensbeteiligten (Stakeholder)

Die Politik fur staatliches Unternehmenseigentum sollte der Verantwortung
staatseigener Unternehmen gegentber den verschiedenen Unternehmens-
beteiligten (Stakeholdern) in vollem Umfang Rechnung tragen und verlangen,
dass diese Unternehmen Uber ihre Beziehungen zu den Stakeholdern Bericht
erstatten.

In einigen OECD-Lé&ndern sichern Rechtsform, Regulierungen oder Ver-
einbarungen bzw. Vertrdge bestimmten Unternehmensbeteiligten besondere
Rechte in staatseigenen Unternehmen zu. Manche staatseigene Unternehmen
kénnen sogar durch besondere Governance-Strukturen gekennzeichnet sein, was
die Rechte der Stakeholder betrifft, vor allem die Vertretung der Arbeitnehmer
im Board oder sonstige den Arbeitnehmervertretern und Verbraucherverbénden
eingerdumte Rechte zur Teilnahme an Konsultationen/Entscheidungen z.B. im
Rahmen von Fachbeiraten.

Die staatseigenen Unternehmen sollten der Bedeutung Rechnung tragen,
die den Beziehungen zu den Stakeholdern fur den Aufbau bestandsfahiger,
finanziell tragféahiger Unternehmen zukommt. FUr staatseigene Unternehmen
sind die Beziehungen zu den Stakeholdern insofern besonders wichtig, als sie
eine entscheidende Rolle fiir die Erfullung etwaiger Verpflichtungen gemein-
nitziger Art spielen kénnen und weil SEU in einigen Infrastruktursektoren
einen wesentlichen Einfluss auf das wirtschaftliche Entwicklungspotenzial wie
auch auf die jeweiligen Gemeinwesen ausiiben kénnen. Zudem berlicksichtigen
einige Anleger bei ihren Investitionsentscheidungen zunehmend auch Fragen
der Stakeholder-Beziehungen und interessieren sich fiir das damit verbundene
potenzielle Prozessrisiko. Daher ist es wichtig, dass sich die Koordinierungs-
bzw. Eigentumstrager und die staatseigenen Unternehmen der Wirkung bewusst
sind, die eine aktive Stakeholder-Politik auf die langfristige strategische Ziel-
setzung und das Ansehen der Unternehmen ausiiben kann. Sie sollten daher eine
klare Stakeholder-Politik ausarbeiten und diese angemessen offen legen.

Der Staat sollte staatseigene Unternehmen jedoch nicht zur Verfolgung
von Zielen einsetzen, die sich von denen des privaten Sektors unterscheiden, es
sei denn, hierfur sei eine entsprechende Vergitung vorgesehen. Alle Sonder-
rechte oder Mdglichkeiten der Einflussnahme auf die Entscheidungsfindung, die
Stakeholdern eingerdaumt werden, sollten explizit festgelegt sein. Gleich, welche
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Rechte das Gesetz den Stakeholdern einrdumt oder welche besonderen Ver-
pflichtungen staatseigenen Unternehmen diesbeziiglich zur Auflage gemacht
werden, sollten die Entscheidungsbefugnisse der Unternehmensorgane, nament-
lich der Aktionarshauptversammlung und des Board, unangetastet bleiben.

A. Die Regierungen, der Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger und die
staatseigenen Unternehmen selbst sollten die gesetzlich verankerten oder ein-
vernehmlich festgelegten Rechte der Unternehmensbeteiligten anerkennen
und achten und sich diesbeziiglich an die OECD-Grundséatze der Corporate
Governance halten.

Als Mehrheitsaktiondr kann der Staat einen beherrschenden Einfluss auf
die Unternehmensentscheidungen ausiiben und in der Lage sein, Entscheidun-
gen zu treffen, die fur Unternehmensbeteiligte von Nachteil sind. Daher ist es
wichtig, dass Mechanismen und Verfahren zum Schutz der Rechte der Unter-
nehmensbeteiligten geschaffen werden. Der Koordinierungs- bzw. Eigentums-
trager sollte diesbeziglich eine klare Politik verfolgen. Staatseigene Unternehmen
sollten die in Gesetzen, Vorschriften oder Vereinbarungen verankerten Rechte
der Unternehmensbeteiligten in vollem Umfang achten. In Bezug auf ihre
Beziehungen zu den Unternehmensbeteiligten sollten sie sich genauso verhalten
wie borsennotierte Unternehmen des privaten Sektors und sich an den OECD-
Grundsétzen der Corporate Governance orientieren.

Die Umsetzung der OECD-Grundsatze der Corporate Governance beinhaltet
die gebiihrende Anerkennung des Beitrags der verschiedenen Unternehmens-
beteiligten und begiinstigt eine aktive, wohlstandsmehrende Zusammenarbeit
mit ihnen. Zu diesem Zweck sollten SEU sicherstellen, dass die Unternehmens-
beteiligten zeitnah und regelmaRig Zugang zu relevanten, hinreichenden und
verlasslichen Informationen haben, um ihre Rechte wahrnehmen zu kénnen. Bei
Verletzung ihrer Rechte sollten sie Rechtsmittel einlegen kénnen. Die Arbeit-
nehmer sollten ferner die Mdglichkeit haben, ihre Befiirchtungen tber rechts-
widrige oder unethische Praktiken dem Board gegenuber frei zu duBern, ohne
dass dies ihre Rechte gefahrdet.

Die Entwicklung performancesteigernder Mechanismen der Arbeitnehmer-
beteiligung sollte ermdglicht werden, wenn dies angesichts der Bedeutung, die
die Beziehungen zu den Unternehmensbeteiligten fiir einige SEU haben, als
sinnvoll erachtet wird. Bei der Entscheidung Uber die Angemessenheit und den
gewiinschten Ausbau solcher Mechanismen sollte der Staat jedoch sorgfaltig
den Schwierigkeiten Rechnung tragen, die sich zwangslaufig ergeben, wenn es
darum geht, nach und nach gewachsene Anspriiche in wirkungsvolle Mechanis-
men zur Steigerung des Unternehmenserfolgs umzuwandeln.

B. GroRe oder borsennotierte staatseigene Unternehmen sowie SEU, die
wichtige im 6ffentlichen Interesse liegende Ziele verfolgen, sollten Gber ihre
Beziehungen zu den Stakeholdern Bericht erstatten.

Die Regeln guter Praxis verlangen zunehmend, dass bdrsennotierte Unter-
nehmen (ber Fragen ihrer Beziehungen zu den Stakeholdern Bericht erstatten.
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Auf diese Weise kdnnen SEU ihre Bereitschaft zu gréBRerer Transparenz und ihr
Engagement fiir die Zusammenarbeit mit den Unternehmensbeteiligten zum
Ausdruck bringen. Das wird wiederum Vertrauen schaffen und ihr Ansehen
erhéhen. GrolRe oder bérsennotierte SEU sollten daher die Anleger, die Unter-
nehmensbeteiligten und die Offentlichkeit insgesamt ber ihre Stakeholder-
Politik auf dem Laufenden halten und ihnen Informationen Uber deren konkrete
Umsetzung liefern. Dies sollte auch fur samtliche SEU gelten, die wichtige im
offentlichen Interesse liegende Ziele verfolgen oder gemeinwirtschaftliche Ver-
pflichtungen zu erflillen haben, wobei den dadurch je nach UnternehmensgréRe
entstehenden Kosten hinreichend Rechnung getragen werden sollte. Die Bericht-
erstattung Uber die Beziehungen zu den Stakeholdern sollte auch Informationen
Uber die Sozial- und Umweltpolitik umfassen, falls sich die Unternehmen dies-
beziigliche Ziele gesetzt haben. Hierbei kdnnten sich die Unternehmen an den
Regeln der jeweils besten Praxis orientieren und die verschiedenen in den letzten
Jahren ausgearbeiteten Leitlinien fiir die Offenlegung von Fragen der sozialen
und 6kologischen Verantwortung beachten.

Fir die Unternehmen empfiehlt es sich u.U. auch, ihre Stakeholder-Berichte
von einer unabhdngigen Stelle prifen zu lassen, um ihre Glaubwirdigkeit zu
erhohen.

Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger kdénnte die Offenlegung in
Bezug auf Fragen der Stakeholder seinerseits dadurch fordern, dass er eine klare
Politik verfolgt und der Offentlichkeit nach Mdglichkeit gesammelte Informa-
tionen zu diesem Thema zur Verfligung stellt.

C. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten gehalten sein, Compliance-
Programme in Bezug auf interne Verhaltenskodizes auszuarbeiten und um-
zusetzen und daridber zu informieren. Solche Verhaltenskodizes sollten sich
auf die Normen des jeweiligen Landes stiitzen, mit etwaigen internationalen
Engagements in Einklang stehen und fiir das Unternehmen wie auch seine
Tochtergesellschaften gelten.

In den OECD-Grundsétzen der Corporate Governance wird die Anwen-
dung hoher ethischer Standards empfohlen. Dies liegt im langfristigen Interesse
aller Unternehmen, da es ihre Glaub- und Vertrauenswirdigkeit im Tages-
geschéft und im Hinblick auf ihre langerfristigen Engagements fordert. Im Fall
von staatseigenen Unternehmen kann der Druck zur Abweichung von diesen
hohen ethischen Standards angesichts der Interaktion zwischen geschéftlichen
Interessen einerseits sowie politischen bzw. 6ffentlichen Interessen andererseits
besonders stark sein. AuBerdem kommt es gerade fiir staatseigene Unternehmen
in besonderem MaRe darauf an, hohe ethische Standards zu wahren, weil sie
zuweilen einen starken pragenden Einfluss auf das allgemeine Geschéftsgebaren
in ihrem Land ausiiben.

Staatseigene Unternehmen und deren Flhrungskréfte sollten ihr Verhalten
an hohen ethischen Standards ausrichten. SEU sollten interne Verhaltenskodizes
ausarbeiten, mit denen sie sich dazu verpflichten, die geltenden Vorschriften
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ihres Landes wie auch allgemeinere Verhaltensregeln zu beachten. Dies sollte
die Verpflichtung umfassen, die von allen OECD-Mitgliedstaaten angenomme-
nen OECD-Leitséatze fur multinationale Unternehmen, in die alle vier Grund-
prinzipien der ILO-Erklarung tber grundlegende Prinzipien und Rechte bei der
Arbeit Eingang gefunden haben, sowie das OECD-Ubereinkommen (iber die
Bekadmpfung der Bestechung einzuhalten. Der Verhaltenskodex sollte fir das
Unternehmen insgesamt sowie alle seine Tochtergesellschaften gelten.

Der Verhaltenskodex sollte allen Mitarbeitern klare, detaillierte Orien-
tierungshilfen in Bezug auf das von ihnen erwartete Verhalten liefern, und dar-
uber hinaus sollten Compliance-Programme eingerichtet werden. Es gilt als gute
Praxis, die Kodizes auf partizipatorischer Basis auszuarbeiten, damit alle betrof-
fenen Mitarbeiter und Stakeholder daran mitwirken kénnen. Board und Unter-
nehmensleitung sollten diese Kodizes ebenfalls voll unterstiitzen und umsetzen.

Der Verhaltenskodex sollte Orientierungshilfen fiir die 6ffentliche Auf-
tragsvergabe liefern und spezifische Mechanismen zum Schutz von Unterneh-
mensbeteiligten und insbesondere Arbeitnehmern konzipieren, mit denen diese
dazu ermutigt werden, Falle von rechtswidrigem oder unethischem Verhalten zu
melden, dessen sich Fuhrungskréafte des Unternehmens schuldig gemacht haben.
Im Hinblick hierauf sollte der Eigentumstrager sicherstellen, dass die seiner
Verantwortung unterstehenden SEU effektiv Schutzverfahren und -klauseln
(safe harbour) fiir Beschwerden vorsehen, die von Arbeitnehmern, persoénlich
oder Uber deren représentative Gremien, bzw. von externen Beobachtern vor-
gebracht werden. Die Boards staatseigener Unternehmen kénnten ihren Arbeit-
nehmern bzw. den sie vertretenden Organen die Mdglichkeit einer direkten, ver-
traulichen Kontaktaufnahme mit einer vom Board unabhangigen Instanz bzw.
einem unternehmensinternen Ombudsmann geben. Die Verhaltenskodizes soll-
ten auch Disziplinarmainahmen fiir den Fall vorsehen, dass sich die fraglichen
Anschuldigungen als unbegriindet erweisen und dass diese nicht in gutem
Glauben, sondern leichtfertig oder in béser Absicht vorgebracht wurden.
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Anmerkungen zu Kapitel V

Transparenz und Offenlegung

Staatseigene Unternehmen sollten sich in Einklang mit den OECD-Grund-
satzen der Corporate Governance an strenge Transparenzstandards halten.

A.  Der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager sollte ein System der regelma-
Bigen konsolidierten Berichterstattung Uber die staatseigenen Unternehmen
ausarbeiten und alljéhrlich einen Gesamtbericht Uber diese Unternehmen
veroffentlichen.

Die koordinierenden bzw. zentralisierten Eigentumstréger sollten ein System
der aggregierten Berichterstattung ausarbeiten, in der alle staatseigenen Unter-
nehmen erfasst sind, und diese zu einem zentralen Instrument der Offenlegung
gegeniiber der Offentlichkeit, dem Parlament und den Medien machen. Die
Berichterstattung sollte so gestaltet sein, dass sich alle Leser ein klares Bild von
den Gesamtergebnissen und der Entwicklung der staatseigenen Unternehmen
machen koénnen. Sie ist aber auch fiur die Koordinierungs- bzw. Eigentumstréger
selbst von Nutzen, da sie es ihnen ermdglicht, die Leistung der staatseigenen
Unternehmen besser zu analysieren und ihre eigene Politik zu klaren.

Die aggregierte Berichterstattung sollte in einen jéhrlich vom Staat heraus-
zugebenden Gesamtbericht miinden, der sich vorrangig mit den Finanzergebnissen
und dem Wert der staatseigenen Unternehmen befasst. Dabei sollten zumindest
Anhaltspunkte fir den Gesamtwert der staatlichen Unternehmensbeteiligungen
geliefert werden. Ferner sollte der Bericht eine allgemeine Erklarung zur Eigen-
timerpolitik des Staats sowie Informationen tber deren Umsetzung enthalten.
Des Weiteren sollte er Informationen (ber die Organisation der Eigentlimer-
funktion, einen Uberblick tiber die Entwicklung der staatseigenen Unternehmen,
aggregierte Finanzdaten und Angaben zu den Veranderungen in der Zusammen-
setzung der Boards der SEU umfassen. Der Gesamtbericht sollte auch ber die
wichtigsten Finanzindikatoren informieren, wie Umsatz, Gewinn, Cashflow aus
dem operativen Geschéft, Bruttoinvestitionen, Eigenkapitalrendite, Eigenkapital-
quote und Dividenden. AuBerdem sollte Aufschluss (ber die Methoden der
Datenaggregierung gegeben werden. Der Bericht kdnnte auch Einzelberichte
uber die wichtigsten staatseigenen Unternehmen enthalten. Wichtig ist, dass sich
die Gesamtberichterstattung nicht mit den bereits bestehenden Berichtsauflagen,
z.B. in Bezug auf die jahrliche Berichterstattung an das Parlament, iberschneidet,
sondern diese erganzt. Manche Eigentumstrager werden vielleicht nur ,partielle”
Gesamtberichte verdffentlichen, die sich z.B. auf die in verwandten Sektoren
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tatigen SEU beziehen. Die Veréffentlichung halbjahrlicher Gesamtberichte
kénnte schlieflich dazu beitragen, die Transparenz in Bezug auf das staatliche
Unternehmenseigentum weiter zu verbessern.

In einigen Landern hat es sich fiir den Koordinierungs- bzw. Eigentums-
trager als sinnvoll erwiesen, eine Website einzurichten, iiber die die Offentlich-
keit problemlos Zugang zu den einschlagigen Informationen hat. Solche Websites
kénnen sowohl Informationen zur Organisation der Eigenttimerfunktion und der
allgemeinen Politik im Hinblick auf den staatlichen Unternehmensbesitz als
auch zu Umfang, Entwicklung, Ergebnissen und Wert der staatlichen Unter-
nehmen liefern.

B. Staatseigene Unternehmen sollten leistungsfahige interne Rechnungs-
prifungsverfahren entwickeln und eine interne Audit-Stelle einrichten, die
direkt dem Board und dem Prifungsausschuss bzw. dem entsprechenden
Unternehmensorgan berichtet und der Aufsicht dieser Gremien unterstellt ist.

Ebenso wie grofle Aktiengesellschaften miissen auch grofe staatseigene
Unternehmen ein System der Innenrevision einrichten. ,,Bei der internen Revision
handelt es sich um eine unabhéngige und objektive Zertifizierungs- und Bera-
tungsfunktion, der der Gedanke zu Grunde liegt, die Funktionsweise des Unter-
nehmens durch Hinzufligung eines Mehrwerts zu verbessern. Sie unterstiitzt das
Unternehmen bei der Verwirklichung seiner Ziele, indem sie einen systematischen
und disziplinierten Ansatz zur Evaluierung und Verbesserung der Wirksamkeit
des Risikomanagements sowie der Kontroll- und Corporate-Governance-Verfahren
vorsieht“. Interne Priifer sind wichtig zur Gewéhrleistung eines effizienten und
konsequenten Offenlegungsprozesses sowie ordnungsgemalier interner Kontrollen
im weiteren Sinne. Sie sollten Verfahren fur die Erfassung, Aufbereitung und
Préasentation hinreichend genauer Informationen festlegen. Ferner sollten sie
sicherstellen, dass diese Verfahren eingehalten werden und geeignet sind, die
Qualitat der vom betreffenden Unternehmen offen gelegten Informationen zu
gewabhrleisten.

Im Interesse ihrer Unabhéngigkeit und Autoritét sollten die internen Prufer
im Auftrag des Board und seines Prifungsausschusses (in einstufigen Systemen)
bzw. des Aufsichtsrats (in zweistufigen Systemen) oder gegebenenfalls der
Audit Boards tatig werden und direkt an diese Organe berichten. Interne Prifer
sollten die uneingeschrénkte Moglichkeit haben, mit dem Vorsitzenden und den
Mitgliedern des gesamten Board und dessen Prifungsausschuss in Kontakt zu
treten. lhre Berichterstattung ist insofern wichtig, als sie den Board in die Lage
versetzt, sich ein Bild von der effektiven Geschaftstatigkeit und den Ergebnissen
des Unternehmens zu machen. Beratungen zwischen internen und externen
Prifern sollten geférdert werden. Des Weiteren wird als gute Praxis empfohlen,
in den Jahresabschluss einen Bericht der internen Priifer Gber die unternehmens-
internen Kontrollstrukturen und Bilanzierungsverfahren aufzunehmen.

C. Staatseigene Unternehmen, insbesondere gréfere, sollten unabhéangigen,
auf internationalen Standards beruhenden, externen Jahresabschlussprifun-
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gen unterzogen werden. Das Vorhandensein spezifischer staatlicher Kontroll-
verfahren ist kein Ersatz fiir eine unabhangige externe Abschlusspriifung.

Fir staatseigene Unternehmen ist eine unabhangige, externe Jahresabschluss-
priifung nicht zwangslaufig Vorschrift. Haufig erklart sich dies aus dem Vor-
handensein besonderer staatlicher Audit- und Kontrollsysteme, die gelegentlich
als ausreichend betrachtet werden, um die Qualitat und Vollstdndigkeit der
Rechnungslegung zu gewdhrleisten. Die entsprechenden Rechnungspriifungen
werden in der Regel von spezialisierten staatlichen bzw. obersten Rechnungs-
priifungsbehdrden durchgefiihrt, die u.U. sowohl die staatseigenen Unternehmen
als auch den Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager prufen. Vielfach nehmen
sie auch an den Sitzungen des Board teil, und hufig erstatten sie dem Parlament
direkt Bericht Uber die Ergebnisse der staatseigenen Unternehmen. Diese spezi-
fischen Kontrollen dienen allerdings weniger dazu, die Geschaftstatigkeit der
staatseigenen Unternehmen insgesamt, als vielmehr die Verwendung der 6ffent-
lichen Ressourcen und Haushaltsmittel zu priifen.

Zur Erhéhung der Glaubwirdigkeit der gelieferten Informationen sollte
der Staat verlangen, dass zumindest in allen groRen SEU zusatzlich zu den spe-
ziellen staatlichen Audits externe Abschlussprifungen geméaR internationalen
Prifungsgrundsatzen durchgefihrt werden. Es sollten geeignete Verfahren fir
die Auswahl der externen Abschlusspriifer entwickelt werden, wobei unbedingt
darauf geachtet werden muss, dass sie von der Geschaftsfiihrung und den GroR-
aktiondren des Unternehmens, d.h. im Fall der SEU vom Staat, unabhéngig sind.
Aulerdem sollten fiir die externen Abschlusspriifer die gleichen Kriterien in
Bezug auf ihre Unabhéngigkeit gelten wie im Fall privatwirtschaftlicher Unter-
nehmen. Das bedeutet im Allgemeinen Beschrankungen bezuglich der Erbrin-
gung von Beratungs- und sonstigen Nichtpriifungsleistungen fiir die von ihnen
gepriiften SEU wie auch eine regelméRige Rotation der Abschlusspriifer inner-
halb des Prifungsunternehmens oder zwischen verschiedenen Rechnungs-
priifungsunternehmen.

D. Fur staatseigene Unternehmen sollten in Bezug auf die Grundsatze der
Rechnungslegung und -prifung die gleichen hohen Qualitéatsanforderungen
gelten wie fur bodrsennotierte Unternehmen. Bei der Offenlegung finanzieller
und nicht finanzieller Informationen sollten sich bdrsennotierte oder grolie
SEU an international anerkannte Normen halten, die hohen Qualitats-
anforderungen genugen.

Im Interesse der Offentlichkeit sollten staatseigene Unternehmen genauso
transparent sein wie borsennotierte Unternehmen. Unabhangig von ihrer Rechts-
form und selbst bei Nicht-Bérsennotierung sollten alle SEU ihre Jahres-
abschlussberichte an den besten Praktiken im Bereich der Rechnungslegungs-
und -priifungsgrundsatze ausrichten.

Alle SEU sollten finanzielle und nicht finanzielle Informationen offen legen,
wobei sich groBe und borsennotierte Unternehmen dabei an anspruchsvolle,
international anerkannte Normen halten sollten. Das bedeutet, dass die Board-
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Mitglieder die Jahresabschliisse unterzeichen und der Vorstandsvorsitzende sowie
der Finanzvorstand bestatigen miissen, dass diese Berichte in allen wesentlichen
Aspekten ein den tatsachlichen Verhéltnissen entsprechendes Bild der Geschéfts-
tatigkeit sowie der Finanzlage des Unternehmens liefern.

Soweit dies moglich ist, sollten Kosten-Nutzen-Analysen durchgefihrt
werden, um festzulegen, welche staatseigenen Unternehmen geméaR qualitativ
anspruchsvollen, international anerkannten Grundsétzen gepriift werden miissen.
Dabei gilt es zu beriicksichtigen, dass anspruchsvolle Offenlegungsauflagen
sowohl ein Anreiz als auch ein Instrument fir Board und Geschaftsfiihrung sind,
ihre Pflichten auf professionelle Weise wahrzunehmen. Staatseigene Unter-
nehmen unterhalb einer bestimmten Gré3e kdnnen von der Offenlegungspflicht
befreit werden, sofern sie keine wichtigen Ziele der 6ffentlichen Politik verfolgen.
Die Entscheidung Uber solche Freistellungen kann nur unter pragmatischen
Gesichtspunkten getroffen werden, weshalb sie je nach Land, Wirtschaftsbereich
und Umfang des Staatssektors variieren wird.

Ein hoher Offenlegungsgrad ist fiir staatseigene Unternehmen angebracht, die
wichtige Ziele der 6ffentlichen Politik verfolgen. Das gilt in besonderem MaRe fur
Unternehmen, deren Tétigkeit starke Auswirkungen auf den Staatshaushalt bzw. auf
die vom Staat zu tragenden Risiken hat bzw. von denen gesellschaftliche Effekte
allgemeinerer Art ausgehen konnen. In der EU miissen Unternehmen, die Anspruch
auf staatliche Beihilfen fiir die Erbringung gemeinwohlorientierter Leistungen
haben, flr diese Aktivitaten beispielsweise gesonderte Konten fiihren.

E. Staatseigene Unternehmen sollten wesentliche Informationen zu allen in
den OECD-Grundsatzen der Corporate Governance beschriebenen Fragen
liefern und dartber hinaus auf alle Bereiche eingehen, die fir den Staat in
seiner Eigenschaft als Eigentiimer wie auch fur die Offentlichkeit von beson-
derem Interesse sind.

In den OECD-Grundsétzen der Corporate Governance sind die wichtigsten
Punkte definiert, zu denen Aktiengesellschaften Informationen offen legen soll-
ten. Staatseigene Unternehmen sollten als Mindestanforderung diese Auflagen
erfiillen, bei denen es u.a. um Finanz- und Betriebsergebnisse, Vergiitungspolitik,
Geschéfte zwischen verbundenen Parteien sowie Corporate-Governance-Strukturen
und -Praktiken geht. Sie sollten angeben, ob sie sich an einen bestimmten
Corporate-Governance-Kodex halten, und gegebenenfalls prézisieren, um welchen
Kodex es sich dabei handelt. In Bezug auf die Vergitung der Board-Mitglieder
und der Geschaftsfuhrung gilt die Offenlegung personenbezogener Daten als
gute Praxis. Die gelieferten Informationen sollten sich auch auf Abfindungen
und Altersversorgungsregeln sowie auf sémtliche besonderen Verginstigungen
oder Sachzuwendungen erstrecken, die Mitgliedern des Board gewahrt werden.
Nachstehend sind die Bereiche aufgefihrt, in denen staatseigene Unternehmen
besonders wachsam sein und sich um erhéhte Transparenz bemiihen sollten.
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Beispiele fir offen zu legende Informationen:

1.  Eine klare offentliche Erklarung zu den Unternehmenszielen und deren
Verwirklichung

Es ist wichtig, dass jedes staatseigene Unternehmen seine Gesamtziele
klar darlegt. Unabhéngig vom bestehenden System der Ergebniskontrolle sollten
ein begrenzter Katalog grundlegender globaler Ziele identifiziert und Angaben
dariiber gemacht werden, wie das Unternehmen zwischen potenziell wider-
spriichlichen Zielen abzuwagen gedenkt.

Wenn der Staat Mehrheitsaktiondr ist oder effektiv einen beherrschenden
Einfluss in dem betreffenden Unternehmen ausibt, sollten die Unternehmens-
ziele allen anderen Investoren, dem Markt und der Offentlichkeit gegeniiber klar
zum Ausdruck gebracht werden. Derartige Offenlegungspflichten werden fiir
die Flhrungskrafte des Unternehmens ein Anreiz sein, sich dieser Ziele selbst
starker bewusst zu werden, und kénnten zugleich die Geschaftsfiihrung in ihrer
Entschlossenheit zur Verfolgung dieser Ziele bestarken. Die offen gelegten Infor-
mationen schaffen Bezugspunkte, an denen sich die Gesamtheit der Aktionére, der
Markt und die Offentlichkeit bei der Beurteilung der verfolgten Strategie und der
von der Geschaftsfiihrung getroffenen Entscheidungen orientieren kénnen.

SEU sollten uber die Umsetzung ihrer Ziele Bericht erstatten, indem sie
zentrale Leistungsindikatoren veréffentlichen. Dient ein staatseigenes Unter-
nehmen auch Zielen der 6ffentlichen Politik, wie z.B. der Erfiillung gemeinwirt-
schaftlicher Verpflichtungen, so sollte es ebenfalls dariiber berichten, wie diese
erfullt werden.

2. Eigentumsstrukturen des Unternehmens und Verteilung der Stimmrechte

Es ist wichtig, dass die Eigentumsstrukturen und die Verteilung der
Stimmrechte staatseigener Unternehmen transparent sind, damit sich alle Aktionare
ein klares Bild von ihrem Anteil am Cashflow und an den Stimmrechten machen
kdnnen. Ferner sollte klar sein, wer der juristische Eigentimer der staatlichen
Kapitalanteile ist und wo genau die Verantwortung fir die Austibung der Eigen-
tumsrechte des Staats liegt. Samtliche Sonderrechte oder Vereinbarungen, die
die Eigentums- oder Beherrschungsstrukturen staatseigener Unternehmen verzerren
kénnen, wie z.B. ,,goldene Aktien* oder Vetorechte, sollten offen gelegt werden.

3. Wesentliche Risikofaktoren und entsprechende Risikomanagementmalf3-
nahmen

Zu groRen Schwierigkeiten kommt es, wenn staatseigene Unternehmen
ehrgeizige Strategien verfolgen, ohne die damit verbundenen Risiken klar zu
identifizieren bzw. zu evaluieren oder ordnungsgemén uber sie Bericht zu erstatten.
Die Offenlegung wesentlicher Risikofaktoren ist fiir staatseigene Unternehmen
dann besonders wichtig, wenn sie in erst kiirzlich deregulierten und zunehmend
internationalisierten Branchen tatig sind, wo sie sich mit einer Reihe neuer Risiken
konfrontiert sehen, z.B. in Bezug auf die politische Lage, die operationellen Be-
dingungen oder die Wechselkurse. Ohne eine angemessene Berichterstattung
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uber wesentliche Risikofaktoren kénnen die Unternehmen u.U. ein falsches Bild
von ihrer Finanzlage und ihren Gesamtergebnissen vermitteln. Dies kann sich
wiederum in unsachgemaRen strategischen Entscheidungen und unerwarteten
finanziellen Verlusten niederschlagen.

Voraussetzung fur eine angemessene Berichterstattung tber Art und Um-
fang der an die Geschéftstatigkeit geknlpften Risiken ist ein solides internes
Risikomanagementsystem zur Risikoidentifizierung, -steuerung, -kontrolle und
-berichterstattung. Die SEU sollten sich bei der Offenlegung dieser Informationen
an den jeweils neuesten, stdndig im Wandel begriffenen Standards orientieren
und auch samtliche nicht bilanzwirksamen Aktiva und Passiva offen legen. Diese
Berichterstattung sollte sich gegebenenfalls auch auf die Risikomanagement-
strategien sowie die zu deren Umsetzung eingerichteten Systeme erstrecken. In der
Rohstoffgewinnung tatige Unternehmen sollten geméaR den relevanten Regeln
bester Praxis Uber ihre Reserven Bericht erstatten, da dies ein entscheidendes
Element fir die Beurteilung des Unternehmenswerts und -risikoprofils sein kann.

Offentlich-private Partnerschaften sollten ebenfalls angemessen offen
gelegt werden. Solche Unternehmungen sind hdufig mit Risiko-, Ressourcen-
und Vergutungstransfers zwischen den 6ffentlichen und privaten Partnern als
Gegenleistung fiir die Bereitstellung 6ffentlicher Dienstleistungen oder Infra-
strukturen verbunden und kénnen folglich wesentliche neue bzw. spezifische
Risiken mit sich bringen.

4, Alle Arten von staatlichen Finanzhilfen, einschlieflich Staatsbiirgschaften,
und Verpflichtungen, die vom Staat zu Gunsten des staatseigenen Unternehmens
eingegangen wurden.

Zur Vermittlung eines vollstandigen und den tatsachlichen Verhaltnissen
entsprechenden Bilds der Finanzlage staatseigener Unternehmen miissen zwi-
schen Staat und staatseigenen Unternehmen bestehende gegenseitige Verpflich-
tungen bzw. Mechanismen der finanziellen Unterstiitzung oder Risikoteilung
angemessen offen gelegt werden. Diese Informationen sollten Einzelheiten Uber
etwaige an das Unternehmen gezahlte staatliche Zuschiisse oder Beihilfen,
samtliche vom Staat fir die Geschaftstatigkeit des Unternehmens geleistete
Birgschaften sowie alle Verpflichtungen umfassen, die der Staat zu Gunsten des
Unternehmens eingeht. Die Offenlegung der Birgschaften kann durch das
Unternehmen selbst oder durch den Staat erfolgen. Es gilt als gute Praxis, dass
die Parlamente die staatlichen Birgschaften iberwachen, damit die Einhaltung
der Haushaltsverfahren gesichert ist.

5. Wesentliche Transaktionen mit verbundenen Parteien

Bei Geschéften zwischen staatseigenen Unternehmen und verbundenen
Parteien, wie z.B. dem Erwerb von Beteiligungen an einem staatseigenen
Unternehmen durch ein anderes, konnte es potenziell zu Missbrauch kommen,
weshalb solche Geschéfte offen gelegt werden sollten. Im Rahmen dieser Bericht-
erstattung sollten sémtliche Informationen geliefert werden, die zur Beurteilung
von Fairness und Angemessenheit der betreffenden Geschéfte erforderlich sind.
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Anmerkungen zu Kapitel VI

Die Pflichten des Aufsichtsorgans (Board)
staatseigener Unternehmen

Die Aufsichtsorgane (Boards) staatseigener Unternehmen sollten ber die
Autoritat, die Befugnisse und die Objektivitat verfligen, die notwendig sind,
damit sie ihre Funktion der Festlegung der strategischen Ausrichtung und
der Uberwachung der Geschéftsfiihrung erfillen konnen. Sie sollten dem
Gebot der Integritat gehorchen und fir ihre Handlungen zur Rechenschaft
gezogen werden kénnen.

In einer Reihe von Léndern sind die Boards staatseigener Unternehmen eher
zu grof3 und es mangelt ihnen zumeist an Geschéftssinn und unabhéngigem Urteils-
vermdgen. Auch kann der Anteil an Angehorigen der 6ffentlichen Verwaltung
unverhéltnisméaRig groll sein. AuRerdem verfligen sie mdglicherweise nicht Gber
das gesamte fur Board-Mitglieder erforderliche Spektrum von Zustandigkeiten,
so dass sie von der Unternehmensleitung und dem Eigentumstrager selbst tber-
stimmt werden konnen. Darlber hinaus kénnen sich ihre Aufgaben in einigen
Bereichen mit denen besonderer staatlicher Regulierungsorgane tiberschneiden.

Die Starkung der Entscheidungsvollmachten und die qualitative Verbesse-
rung der Boards staatseigener Unternehmen sind Voraussetzung fir die Ver-
besserung der Corporate Governance solcher Unternehmen. Es ist wichtig, dass
diesen Unternehmen starke Boards vorstehen, die im Interesse des Unterneh-
mens handeln und die Geschéaftsfihrung wirkungsvoll ohne ungebihrliche poli-
tische Einmischung tberwachen kénnen. Zu diesem Zweck gilt es, die Kompe-
tenz der Boards staatseigener Unternehmen zu sichern, ihre Unabhéngigkeit zu
stérken und ihre Funktionsweise zu verbessern. Ferner muss ihnen die Mdglich-
keit eingeraumt werden, die eindeutige und uneingeschrankte Verantwortung fiir
die von ihnen wahrgenommenen Aufgaben zu tragen, und es muss gewahrleistet
sein, dass ihre Arbeit dem Gebot der Integritat entspricht.

A. Den Boards staatseigener Unternehmen sollten ein klares Mandat und
in letzter Instanz die Verantwortung fiir die Unternehmensergebnisse Ubertra-
gen werden. Der Board sollte den Eigentiimern in vollem Umfang Rechenschaft
schuldig sein, im besten Interesse des Unternehmens handeln und allen
Aktionaren die gleiche Behandlung zuteil werden lassen.

Die Boards staatseigener Unternehmen sollten im Prinzip die gleichen
Aufgaben und Pflichten haben, wie sie im Gesellschaftsrecht verankert sind. In
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der Praxis kann die Haftung einiger Board-Mitglieder, insbesondere wenn sie
vom Staat benannt wurden, jedoch beschréankt sein.

Die Pflichten der Boards staatseigener Unternehmen sollten in einschlagi-
gen Gesetzen und Vorschriften, in der staatlichen Eigentimerpolitik sowie in
der Unternehmenssatzung festgelegt sein. Es ist wesentlich und sollte ausdriick-
lich betont werden, dass alle Board-Mitglieder gesetzlich verpflichtet sind, im
besten Interesse des Unternehmens zu handeln und allen Aktiondren die gleiche
Behandlung zuteil werden lassen. Die kollektive und individuelle Haftung der
Board-Mitglieder sollte klar festgelegt sein. Es diirfen keine Unterschiede zwischen
den Haftungsverpflichtungen der einzelnen Board-Mitglieder bestehen, unab-
hangig davon, ob sie vom Staat oder einem anderen Aktionér oder Unternehmens-
beteiligten vorgeschlagen wurden. Zur Information der Board-Mitglieder staats-
eigener Unternehmen Uber ihre Pflichten und Haftungsrisiken sollten Schulungen
vorgeschrieben werden.

Um das Verantwortungsbewusstsein des Board zu férdern und ihm zu
gestatten, effektive Arbeit zu leisten, empfiehlt es sich, die im privaten Sektor
ublichen Regeln bester Praxis zu (bernehmen und die Zahl der Board-
Mitglieder zu begrenzen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass kleinere Boards echte
strategische Diskussionen moglich machen und weniger dazu tendieren, sich zu
Organen zu entwickeln, die andernorts getroffene Entscheidungen nur noch mit
ihrem Plazet versehen.

Um die Pflichten des Board besonders herauszustellen, sollte dem Jahres-
abschluss ein Bericht der Board-Mitglieder beigefuigt und den externen Abschluss-
priifern unterbreitet werden. Dieser Bericht sollte Informationen und Stellung-
nahmen zur Organisation, zur Ertragslage, zu wesentlichen Risikofaktoren,
wichtigen Ereignissen, Beziehungen mit Unternehmensbeteiligten sowie den
Effekten von Weisungen des Koordinierungs- bzw. Eigentumstragers enthalten.

B. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten ihre Funktionen der Uber-
wachung der Geschéftsfihrung und der Festlegung der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens im Rahmen der vom Staat und vom Eigentums-
trager vorgegebenen Ziele wahrnehmen. Sie sollten zur Ernennung und
Absetzung des Generaldirektors befugt sein.

In vielen Féllen wird den Boards staatseigener Unternehmen nicht die
ganze Verantwortung und Autoritét Gibertragen, die erforderlich ist, um die stra-
tegische Ausrichtung festzulegen, die Geschaftsfuhrung zu tberwachen und die
Offenlegung zu kontrollieren. Die Aufgaben und Zustandigkeiten der Boards
staatseigener Unternehmen kénnen von zwei Seiten her beschnitten werden,
einmal vom Eigentumstréger und zum anderen von der Geschaftsfiihrung. Obwohl
ihm die Festlegung der Gesamtziele des Unternehmens obliegt, kann der Koor-
dinierungs- bzw. Eigentumstrager, wenn nicht gar der Staat selbst, versucht
sein, sich zu stark in strategische Fragen einzumischen, zumal die Trennlinie
zwischen der Definition der Ziele und der Festlegung von Strategien nicht immer
Klar erkennbar ist. Auch bei der Uberwachung der Geschaftsfilhrung kénnen
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sich die Boards staatseigener Unternehmen mit Schwierigkeiten konfrontiert
sehen, weil sie nicht zwangslaufig Gber die notige Legitimitat oder auch nur
Autoritat zur Wahrnehmung dieser Aufgabe verfligen. Zudem besteht in manchen
Landern eine starke Verbindung zwischen der Geschéftsfiihrung und dem
Eigentumstrager bzw. direkt dem Staat. In solchen Féllen ist die Unternehmens-
leitung staatseigener Unternehmen geneigt, unter Umgehung des Board direkt
dem Eigentumstréger oder dem Staat Bericht zu erstatten.

Um ihre Rolle zu erflllen, sollten die Boards staatseigener Unternehmen
aktiv a) an der Entwicklung, Beobachtung und Uberpriifung der Unternehmens-
strategie im Rahmen der Gesamtziele des Unternehmens arbeiten, b) geeignete
Leistungsindikatoren festlegen und wesentliche Risikofaktoren identifizieren,
c) die Offenlegungs- und Kommunikationsverfahren beobachten und sicherstellen,
dass die Jahresabschliisse die Geschaftstatigkeit des Unternehmens und die
damit verbundenen Risiken zutreffend widerspiegeln, d) die Ergebnisse der
Geschaftsfuhrung evaluieren und verfolgen sowie e) eine effektive Nachfolge-
planung fur die Mitglieder der Unternehmensleitung ausarbeiten.

Zu den zentralen Funktionen der Boards staatseigener Unternehmen sollten
die Bestellung und Absetzung des Generaldirektors gehéren. Ohne die hierfir
erforderlichen Befugnisse ist es fur die Boards staatseigener Unternehmen
schwierig, ihrem Uberwachungsauftrag voll gerecht zu werden und sich fiir die
Ergebnisse des Unternehmens verantwortlich zu fiihlen. In manchen Féllen kénnen
die Boards diese Aufgaben im Einvernehmen bzw. in Konsultation mit dem
Eigentumstrager wahrnehmen. In einigen L&ndern sind Volleigentiimer befugt,
den Generaldirektor direkt zu bestellen, was auch fir staatseigene Unternehmen
gilt. Diese Mdglichkeit besteht auch, wenn der Staat durch seinen Kapitalanteil
eine beherrschende Stellung in einem Unternehmen innehat, dem wichtige 6ffent-
liche Aufgaben obliegen. Zur Sicherung der Integritat des Board empfiehlt es
sich gemal den Regeln guter Praxis, Konsultationen mit ihm durchzufihren.
Unabhéngig vom gewéhlten Verfahren sollte sich die Bestellung des General-
direktors auf professionelle Kriterien griinden. Die Regeln und Verfahren fr
Vorschlag und Bestellung des Generaldirektors sollten transparent sein und die
Verantwortungskette zwischen dem Generaldirektor, dem Board und dem Eigen-
tumstréger respektieren. Sadmtliche Paktbildungen zwischen Aktionarsgruppen
betreffend die Bestellung des Generaldirektors sollten offen gelegt werden.

Aus ihrer Verpflichtung zur Beurteilung und Beobachtung der Ergebnisse
der Geschéftsleitung folgt, dass die Boards staatseigener Unternehmen auch ein
entscheidendes Mitspracherecht bei der Festlegung der Vergitung des General-
direktors haben sollten. Sie missen sicherstellen, dass die Verglitung des Gene-
raldirektors leistungsbezogen ist und ordnungsgemal offen gelegt wird.

C. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten so zusammengesetzt sein,
dass sie sich ein objektives und unabhangiges Urteil bilden kénnen. Die
Regeln guter Praxis sprechen gegen eine Personalunion zwischen dem Amt
des Vorsitzenden des Board und dem des Generaldirektors.
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Als grundlegende Voraussetzung dafiir, dass die Boards staatseigener Unter-
nehmen eine starke Stellung innehaben, missen sie so zusammengesetzt sein,
dass sie in der Lage sind, sich ein objektives und unabhangiges Urteil zu bilden, die
Arbeit der Unternehmensleitung zu berwachen und strategische Entscheidungen zu
treffen. In den Grundsatzen heifdt es hierzu: ,,Um seine Pflichten in Bezug auf
die Uberwachung der Geschéftsfiihrung, die Verhinderung von Interessen-
konflikten und die Abwégung zwischen miteinander konkurrierenden Unter-
nehmensanforderungen erfillen zu kénnen, kommt es wesentlich darauf an, dass
der Board in der Lage ist, sich ein objektives Urteil zu bilden“. Die Bestellung
aller Board-Mitglieder sollte gemal einem transparenten Verfahren erfolgen,
und es sollte klar sein, dass es Pflicht der Board-Mitglieder ist, im besten Interesse
des Unternehmens insgesamt zu handeln. Sie durfen nicht als Vertreter der Inte-
ressengruppen agieren, von denen sie vorgeschlagen wurden. Die Boards staats-
eigener Unternehmen miissen vor jeder unzuldssigen, direkten politischen Ein-
flussnahme geschitzt sein, die sie daran hindern kénnte, sich auf die Verwirk-
lichung der mit dem Staat und dem Eigentumstrager vereinbarten Ziele zu kon-
zentrieren.

Eine entscheidende Voraussetzung fir die Verbesserung der Objektivitét
der Boards staatseigener Unternehmen ist die Bestellung einer hinreichenden
Zahl kompetenter, nicht der Geschaftsleitung angehérender Mitglieder, die zu
einer unabhéangigen Urteilsbildung in der Lage sind. Diese Board-Mitglieder
sollten Uber einschldgige Kompetenzen und Erfahrungen verfligen und maog-
lichst aus dem privaten Sektor stammen. Dies dirfte zur Bildung von Boards
beitragen, die starker in geschéftlichen Kategorien denken, was vor allem fir die
auf Wettbewerbsmarkten operierenden SEU wichtig ist. Zu den fachlichen
Kompetenzen der Board-Mitglieder kénnen auch Qualifikationen gehdéren, die
mit den besonderen Aufgaben und Politikzielen des jeweiligen staatseigenen
Unternehmens in Zusammenhang stehen. In einigen Landern spielen auch Aspekte
der Diversitat einschlieRlich des Frauenanteils eine Rolle bei der Zusammen-
setzung der Boards. Alle Board-Mitglieder sollten gehalten sein, etwaige Inte-
ressenkonflikte dem Board gegentber offen zu legen, der sodann Uber die beste
Vorgehensweise entscheidet.

Es sollten Mechanismen zur Evaluierung und Sicherung der Effizienz und
Unabhéngigkeit des Board entwickelt werden. Dazu gehéren beispielsweise die
zahlenméRBige Begrenzung der mdglichen Mandatserneuerungen von Board-
Mitgliedern und die Ausstattung des Board mit den nétigen Ressourcen, um ihm
Zugang zu unabhéangigen Informationen zu verschaffen bzw. ihm die Mdéglich-
keit zu geben, sein Mandat in aller Unabhangigkeit wahrzunehmen.

Zur Forderung der Unabhangigkeit des Board betrachten es die OECD-
Grundsétze der Corporate Governance als empfehlenswerte Praxis, das Amt des
Vorsitzenden des Board in einstufigen Systemen personell von dem des General-
direktors (CEO) zu trennen. Die Trennung dieser beiden Amter kann dazu bei-
tragen, dass ,,das erforderliche Kraftegleichgewicht (...) gefordert, die Rechen-
schaftspflicht verstérkt und dem Board bei der Entscheidungsfindung zu mehr
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Unabhangigkeit gegeniiber der Geschaftsleitung verholfen wird“. Durch eine
klare und angemessene Definition der Aufgaben des Board und seines Vor-
sitzenden konnen Situationen verhindert werden, in denen die Trennung der
Amter eine sterile Opposition zwischen den beiden fiihrenden Figuren des
Unternehmens heraufbeschwort. Im Fall zweistufiger Board-Systeme gilt es
ferner als gute Praxis, dass der Vorstandsvorsitzende nach seiner Pensionierung
nicht den Vorsitz des Aufsichtsrats Gbernimmt.

In staatseigenen Unternehmen, wo es tblicherweise als notwendig betrachtet
wird, den Board in seiner Unabhéangigkeit gegeniiber der Geschéftsfihrung zu
bestérken, ist die Trennung der Amter des Board-Vorsitzenden und des General-
direktors besonders wichtig. Dem Vorsitzenden kommt eine entscheidende Rol-
le dabei zu, die Arbeit des Board zu lenken, dessen Effizienz zu sichern und die
aktive Mitwirkung der einzelnen Board-Mitglieder bei der Festlegung der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens zu fordern. Wenn die Amter des Board-
Vorsitzenden und des Generaldirektors personell getrennt sind, sollte dem Vor-
sitzenden des Board auch eine Rolle dabei zufallen, sich mit dem Eigentums-
trager Uber die Qualifikationen und Erfahrungen abzustimmen, die im Board
vertreten sein sollten, damit dieser effektive Arbeit leisten kann. Die personelle
Trennung des Amts des Board-Vorsitzenden von dem des Generaldirektors sollte
daher als ein grundlegender Schritt fur die Einrichtung leistungsfahiger Boards
in staatseigenen Unternehmen betrachtet werden.

D. Wenn eine Arbeitnehmervertretung im Board vorgeschrieben ist, sollten
Mechanismen entwickelt werden, mit denen gewéhrleistet werden kann, dass
diese Vertretung effektiv wahrgenommen wird und zur Kompetenz, zum
Informationsstand und zur Unabhangigkeit des Board beitragt.

Wenn eine Vertretung der Arbeitnehmer im Board staatseigener Unter-
nehmen gesetzlich oder tarifvertraglich vorgeschrieben ist, sollte sie so organi-
siert sein, dass sie die Unabhangigkeit, die Kompetenzen und den Informations-
stand des Board erhoht. Die Arbeitnehmervertreter sollten dieselben Pflichten
und Aufgaben haben wie alle anderen Board-Mitglieder, im besten Interesse des
Unternehmens handeln und allen Aktiondren gegenlber das Gebot der Gleich-
behandlung beachten. Die Vertretung der Arbeitnehmer im Board sollte nicht
als eine Bedrohung der Unabhéangigkeit des Board verstanden werden.

Es sollten Verfahren eingerichtet werden, die die Professionalitit und die
effektive Unabhangigkeit der Arbeitnehmervertreter im Board fordern und gewéhr-
leisten, dass diese sich an das Gebot der Vertraulichkeit halten. Derartige
Mechanismen sollten insbesondere dafiir sorgen, dass geeignete, transparente
und demokratische Wahlverfahren eingefiihrt, Schulungen durchgefiihrt und
klare VVorgehensweisen fiir die Lésung von Interessenkonflikten festgelegt wer-
den. Voraussetzung dafir, dass die Arbeitnehmervertreter einen positiven Bei-
trag zur Arbeit des Board leisten, sind auch Akzeptanz und Kooperation seitens
der anderen Board-Mitglieder und der Geschéftsleitung.
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E. Soweit erforderlich, sollten die Boards staatseigener Unternehmen
Fachausschiisse einsetzen, die den gesamten Board bei der Erfillung seiner
Aufgaben unterstiitzen, insbesondere in den Bereichen Rechnungsprifung,
Risikomanagement und Vergutung.

Die Einrichtung von Fachausschissen des Board hat in staatseigenen
Unternehmen ebenso wie im privatwirtschaftlichen Sektor zugenommen. Je
nach Unternehmen oder Branche werden von den Boards unterschiedliche Arten
von Fachausschiissen eingerichtet, darunter Priifungsausschisse, Ausschisse fur
Vergutungspolitik, Strategieausschisse, Ethikausschiisse und in einigen Fallen
auch Risikomanagement- oder Beschaffungsausschiisse. In manchen L&ndern
wird die Funktion des Priifungsausschusses von anderen vergleichbaren Organen
wahrgenommen.

Die Einrichtung spezialisierter Board-Ausschisse kann eine wesentliche
Rolle dabei spielen, die Kompetenz der Boards staatseigener Unternehmen zu
erhéhen und deren zentrale Verantwortung in Fragen wie Risikomanagement
und Rechnungsprifung zu unterstreichen. Sie kdnnen auch ein wirkungsvolles
Instrument sein, um die Unternehmenskultur zu beeinflussen und die Autoritét
und Legitimitat des Board in Bereichen zu starken, in denen es zu Interessen-
konflikten kommen kann, wie z.B. bei der Auftragsvergabe, bei Geschaften mit
verbundenen Parteien und bei Fragen der Vergiitung.

Wenn die Einsetzung bestimmter Board-Ausschiisse nicht gesetzlich vor-
geschrieben ist, sollte der Koordinierungs- bzw. Eigentumstrager eine Politik
ausarbeiten, die definiert, in welchen Fallen die Einrichtung solcher Ausschiisse
in Erwdgung zu ziehen ist. Grundlage dieser Politik sollte eine Kombination aus
verschiedenen Kriterien sein, wie Grofle des Unternehmens, spezifische Risiken
bzw. Kompetenzen, die in SEU-Boards besonders stark vertreten sein sollten.
Grole staatseigene Unternehmen sollten zumindest (ber einen Prifungs-
ausschuss oder ein vergleichbares Organ verfiigen, das mit den nétigen Befug-
nissen ausgestattet ist, um mit allen Fiihrungskraften des Unternehmens in Kon-
takt treten zu kénnen.

Wesentlich ist, dass diese Fachausschiisse von einem nicht der Geschafts-
fiihrung angehdrenden Vorsitzenden geleitet werden und eine ausreichende Zahl
unabhéngiger Mitglieder umfassen. Wie grof3 der Anteil der unabhéngigen Mit-
glieder und welcher Art diese Unabhé&ngigkeit sein sollte (z.B. Unabh&ngigkeit
von der Geschaftsfuhrung oder vom Haupteigentiimer), héngt von der Form des
Ausschusses, dem Risiko diesbeziiglicher Interessenkonflikte und dem Sektor
ab, in dem das Unternehmen tétig ist. Im Prifungsausschuss sollten beispiels-
weise nur unabhéngige und finanzkundige Board-Mitglieder sitzen.

Die Existenz von Fachausschiissen enthebt den Board nicht seiner kollek-
tiven Verantwortung fir sémtliche Unternehmensangelegenheiten. Die Fachaus-
schisse sollten Gber schriftliche Aufgabenbeschreibungen verfugen, in denen
ihre Pflichten und Befugnisse sowie ihre Zusammensetzung niedergelegt sind.
Sie sollten an den Board berichten, und ihre Sitzungsprotokolle sollten allen
Board-Mitgliedern zur Kenntnis gebracht werden.
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Die Boards staatseigener Unternehmen kénnen auch einen Vorschlagsaus-
schuss einrichten, der im Hinblick auf die Bestellung der Board-Mitglieder mit
dem Eigentumstrdger zusammenarbeitet. In einigen Léandern kodnnen \or-
schlagsausschiisse auch aufierhalb des Board eingerichtet werden, namentlich in
Verbindung mit einigen GroRaktiondren. Unabhangig davon, wer den Vor-
schlagsausschuss einsetzt, ist es wichtig, den Board durch Mitwirkung bei der
Suche nach geeigneten Kandidaten sowie mittels seiner Empfehlungsvollmach-
ten in die Uberlegungen Uber seine eigene Zusammensetzung und die Nach-
folgeplanung einzubeziehen. Das kann dazu beitragen, dass beim Bestellungs-
verfahren das Schwergewicht auf den Kompetenzen liegt.

F. Die Boards staatseigener Unternehmen sollten jéhrliche Evaluierungen
zur Beurteilung ihrer Leistung durchfiihren.

Ein systematischer Evaluierungsprozess ist ein notwendiges Instrument
zur Erhéhung der Professionalitit des Board staatseigener Unternehmen, weil er
dessen Zustandigkeiten wie auch die Pflichten seiner Mitglieder klarer heraus-
stellt. Ein solcher Prozess spielt auch eine wichtige Rolle bei der Ermittlung der
erforderlichen Kompetenzen und des Profils der Board-Mitglieder. Zudem stellt
er einen nutzlichen Anreiz fiir die Board-Mitglieder dar, geniigend Zeit und
Muhe auf ihre Aufgaben als Board-Mitglieder zu verwenden.

Die Evaluierung sollte sich nicht nur auf die Gesamtleistung des Board,
sondern auch auf die Effizienz der einzelnen Board-Mitglieder und den von ihnen
jeweils geleisteten Beitrag beziehen. Allerdings darf die individuelle Evaluie-
rung der einzelnen Board-Mitglieder nicht auf Kosten der angestrebten und
notwendigen Kollegialitat der Arbeit des Board gehen.

Die Evaluierung des Board sollte unter der Verantwortung seines Vor-
sitzenden und gemaR den in stetem Wandel begriffenen Regeln bester Praxis
durchgefiihrt werden. Sie sollte Informationen fiir die Priifung von Fragen wie
Umfang und Zusammensetzung des Board und Vergiitung seiner Mitglieder
liefern. Die Beurteilungen kénnen auch hilfreich sein, um wirkungsvolle, sach-
dienliche Einfiihrungs- und Schulungsprogramme fur neue sowie bereits amtie-
rende Board-Mitglieder auszuarbeiten. Bei der Durchfiihrung der Evaluierung
kénnen die Boards staatseigener Unternehmen den Rat externer, unabhangiger
Fachleute wie auch des Eigentumstrégers einholen.
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