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Corporate Governance

Kurzer Uberblick tiber die Grundséatze

= Definition
= Konformitat
= Vier Hauptaufgaben

= FUnf weitere Zustandigkeiten
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Definition

Gemass Swiss Code of Best Practice (2014)

«Corporate Governance ist die Gesamtheit der auf das
Aktionarsinteresse ausgerichteten Grundsatze, die unter Wahrung
von Entscheidungsfahigkeit und Effizienz auf der obersten
Unternehmensebene Transparenz und ein ausgewogenes
Verhaltnis von Fihrungs- und Kontrollaufgaben anstreben.»

= «Corporate Governance umfasst alle Organisations- und

Strukturfragen, welche die Aktionarsstellung direkt oder indirekt
schitzen.» Sie betrifft drei offizielle Organe:

Verwaltungsrat

Revisionsstelle Generalversammlung economiesuisse
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Konformitat meines Unternehmens ...

... mit dem Obligationenrecht und den Best-Practice-Regeln?

= Rechtsform des Unternehmens

= Branche
= Aktionars-/Eigentimerprofil

= Aktionarsstruktur

ES GIBT KEINE

ABSOLUTE WAHRHEIT

= Zusammensetzung des Verwaltungsrats

= Betelligte Personen

= BOrsenkotierung

ES KOMMT DARAUF AN!
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OR 716a

Rechtliche Formulierung der Aufgaben

Unilbertragbare und unentziehbare Aufgaben

1. Oberleitung der Gesellschaft und Erteilung der
notigen Weisungen

2. Festlegung der Organisation

3. Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanz-
kontrolle sowie der Finanzplanung, sofern diese fir
die FUhrung der Gesellschaft notwendig ist

4. Ernennung und Abberufung der mit der GeschaftsfUhrung und der
Vertretung betrauten Personen

5. Oberaufsicht Uber die mit der Geschaftsfiihrung betrauten Personen,
namentlich im Hinblick auf die Befolgung der Gesetze, Statuten,
Reglemente und Weisungen

6. Erstellung des Geschéaftsberichtes sowie Vorbereitung der
Generalversammlung und Ausflhrung ihrer Beschlisse

7. Benachrichtigung des Richters im Falle der Uberschuldung (Art. 725 OR)
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OR 716a

Vier Hauptzustandigkeiten

Pragmatische Zusammenfassung der Aufgaben gemass

Obligationenrecht

Ernennen und abberufen Die mit der operativen
Fuhrung betrauten

Personen gut auswéhlen
und instruieren

Angemessene Verwendung der
finanziellen und personellen
Ressourcen kontrollieren

Gegenwart

2 Vergangenheit

Ober-
leitung

Ober-
aufsicht

Standig

Uber eine Strategie verfiigen
Fortbestand der Gesellschaft

Aktionarsbindungsvertrag gewabhrleisten

Statuten und Organisationsreglement _
Protokolle Formalismusanforderungen
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FUnf weltere Zustandigkeiten

Mit diesen Themen muss man sich regelmassig befassen

5 - Prospektive Risikoanalyse
und Risikomanagement 8 - Reputations-
(Jahresbericht) 6 - Stakeholder schutz

Management
_)D\J
—

7 - Innovationspolitik,
unter anderem Digitalisierunq

®pfBoo 0%
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Quiz zur Einfuhrung

Als Verwaltungsratsmitglied eines dffentlichen Unternehmens bin
ich meiner Meinung nach vor allem wem gegeniber verantwortlich?

Aktionare (AG)
Andere VR-Mitglieder
Blrgerinnen und Burger

Geschéftsleitung Ordnen Sie nach
Kundinnen/Kunden und Nutzerinnen /Nutzer Wichtigkeit

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (1 ist am wichtigsten,

11 am wenigsten
Regierung (Exekutive) wichtig)

Unternehmen (tibergeordnetes Interesse)

. ACAD

Parlament (Legislative)

Verwaltungsratsprasident




Public Corporate Governance

Finf Hauptaspekte

1. Weshalb und wie?
2. Verhaltnis?

3. Erwartungen?

4. Wer?

5. Umgang mit der Macht?

0 ACAD



1. Aspekt - Weshalb und wie?

Griunde fur Beteiligungen und Beteiligungen in welcher Form?

= Der Staat kann sich aus vier
Grunden an oOffentlichen
Unternehmen beteiligen.
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Beteiligungen weshalb?

Vier Hauptgrinde

Strategische Beteiligungen

= Wirtschaftliche oder technologische Entwicklung:
z. B. eine Bank oder ein
Energieversorgungsunternenmen

Finanzielle Beteiligungen
= Beteiligung am Kapital einer juristischen Person

(AG, Genossenschaft oder Stiftung) mit einem
Renditeziel

Taktische Beteiligungen, zur Unterstitzung
= BUrgschaft, um Interesse weiterer Akteure zu " |
wecken: z. B. Seilbahnanlagen 14 Banque Cantonalede Genalel

g
AN

Beteiligungen von Personen

= Der Staat ist im Verwaltungsrat ohne
Kapitalbeteiligung vertreten:
z. B. Pensionskasse Retraites Populaires
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Entscheid fur die passende Rechtsform

5 mdgliche Formen — von der staatlichen Leistungserbringung bis
zur kotierten Aktiengesellschaft

Staatliche Leistungserbringung oder eigenstandiger ®
Regiebetrieb S'L

= CHUV: Waadtlander Universitatsspital in Lausanne
= SiL: Services industriels in Lausanne

SERVICES IMDUSTRIELS LALKSANNE

Offentlich-rechtliche Anstalt des Bundes oder des Kantons, E3IServ
staatsunabhangig und mit eigener Rechtspersonlichkeit -
= KGV: Kantonale Gebaudeversicherung, Freiburg m
= SERV: Schweizerische Exportrisikoversicherung in Zurich N .
. _ . _ _ _ MONTREUX
Offentliches Unternehmen, 6ffentlich-rechtliche Aktiengesellschaft T —
= 2m2c: Montreux Music & Convention Centre, AG mit einem Kapital von 1 MCHF, zu CENTRE

100% in Besitz der Gemeinde Montreux |
Privates Unternehmen mit staatlicher Mehrheits- oder ~
Minderheitsbeteiligung _ [ ENErsie
= Romande Energie Holding SA, Aktionare sind der Kanton Waadt (38,6%), die

Waadtlander Gemeinden (13,82%) und institutionelle oder private Aktionare ]

Fond qlior?

Soziale Stiftung, mit staatlicher Finanzierung Les Ofiviers

= Fondation Les Oliviers in Lausanne, die suchtkranken Menschen hilft
- ACAD



2. Aspekt: Verhaltnis?

Wie kdnnen die verschiedenen Rollen des Staates geklart werden?

= Die verschiedenen Rollen des
Staates sind widersprichlich,
fuhren zu reellen oder
wahrgenommenen Konflikten, die
zudem durch Machtkampfe und
die politische Aktualitat
verkompliziert werden.
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Verschiedene, manchmal
widerspruchliche Rollen...

Sieben mogliche Rollen mit unterschiedlichen Positionierungen

Eigentimer
= Offentlich-rechtliches Unternehmen zu 100% in Staatseigentum

Mehrheits- oder Minderheitsaktionar
= Gemischtes Unternehmen oder Aktiengesellschaft (kotiert
oder nicht kotiert)

Gesetzgeber
= Erlasst Gesetze und Reglemente, welche die Rahmen-
bedingungen festlegen, und stellt Mittel zur Verfligung

Aufseher und Kontrolleur
= Kontrolliert die Mittelverwendung und die Anwendung der Gesetze

Regulator
= Reguliert und kontrolliert den Markt hinsichtlich spezifischer Aspekte

Garant
= Finanzielle Garantie

Kunde

= Unterzeichnung eines jahrlichen Leistungsvertrags
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swisscom

groupe®

Retraites
Populaires

W7

Hopital du Valais
Spital Wallis
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Zustandigkeiten der verschiedenen Ebenen

CENTRE
NEUCHATELOIS
DE PSYCHIATRIE

Einhalten der Kompetenzhierarchie

Eigentimer (Kanton Neuenburg)
Loi de santé (Gesundheitsgesetz) vom 6. Februar 1995
Loi sur le Centre neuchatelois de psychiatrie (Gesetz tber das Neuenburger
Psychiatriezentrum) vom 29. Januar 2008
CCT santé 21 (Gesamtarbeitsvertrage) vom 2. Juli 2008
Strategische Ausrichtungen
Jahrlicher Leistungsvertrag

DE PSYCHIATRIE

Verwaltungsrat
Organisationsreglement

CENTRE Werte-Charta
NEUCHATELOIS C N P Strategieplan

Kompetenzdelegation
Jahresziele der Direktion
Betriebs- und Investitionsbudget

Direktion

Interne Weisungen und Reglemente
Jahrlicher Aktionsplan
Jahresziele Kader

16

ACAD



3. Aspekt: Erwartungen?

Eine Klarung aller Erwartungen des Staates im Voraus ist wichtig

= Neben den finanziellen Aspekten
hat der Staat zahlreiche direkte,
indirekte oder nur suggerierte und
manchmal widersprichliche
Erwartungen.

. ACAD



Sehr vielfaltige und sich verandernde

Erwartungen

Manchmal schwierig messbar oder nicht klar ausgedruckt

Direkte finanzielle Erwartungen
= Steuern und MWST

= Zinsen auf Dotationskapital

= Dividenden oder Wertsteigerung der Aktie

Indirekte finanzielle Erwartungen
= Gebuhren fur die Nutzung des 6ffentlichen Grunds

Leistungen
= Umsetzung einer Politik ftr die h&usliche Pflege

Unterstltzung einer spezifischen Politik
= Entwicklung einer Politik zugunsten der Mobilitat

Weitere indirekte Erwartungen
= Unterstitzung bei der Schaffung lokaler Arbeitsplatze
oder Forderung der lokalen Wirtschaft

Nicht ausgedrickte Erwartungen
= Politische Wahl eines Verwaltungsrats oder Geschéftsfihrers
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Charbon: Romande Energie fait
machine arriére

28.06.2010 14:04

LUAllemagne compte de nombreuses centrales & charbon (i & Cottbus). [Reuters]

Romande Energie et Groupe E ne misent plus sur le charbon pour produire de
I'électricité. A la satisfaction des écologistes, les deux sociétés renoncent au
projet de centrale a Brunsbiittel, en Allemagne. Le groupe grison Repower
reste en revanche engageé.

"En I'état actuel”, Romande Energie renonce a investir dans toute nouvelle centrale électrique 3
charbon, 2 dédare lundi matin a Morges (VD) son directeur général. Pierre-Alain Urech s'exprimait
peu apres I'annonce officielle des deux entreprises électriques de mettre un terme 3 leur
implication dans le projet "énorme” de Brunsbiittel, au nord de I'Allemagne.

~
_( groupe®
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Vielzahl von Anforderungen

LAPOSTE 1

Wie und anhand welcher Kriterien mit Widerspriichen umgehen?

= Konsumentenschutz = in der EU geltendes Recht
= Grundversorgung = internationale Regulierung

----

05
= Regionalpolitik {“\
= Fiskalpolitik :

= Gesellschaftspolitik
= Wirtschaftspolitik

= Personal der Post
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4. Aspekt: Wer?

Wer soll die Interessen des Staates vertreten?

= Auf kantonaler und kommunaler
Ebene ist es nach wie vor ublich,
ein Mitglied der Exekutive oder
Legislative in einen
Verwaltungsrat zu schicken.

0 ACAD



Sechs Arten der Vertretung

Von der demokratischen Vertretung zur Kompetenzvertretung

suva

Vertreter der Exekutive

+ Direkte Verbindung zum Eigentiimer LD L D T L L Y
- Mogliche Interessenkonflikte und beschrankte Verfugbarkeit PAELELEL L L

Arbeitnehmer-Vertreter Vertreterinnen Arbeitgeber-Vertreter
nnnnnnnnnnn

Vertreter der Legislative
+ Direkte Verbindung zur Legislative Der Suva-Rat 2014 - 2019

- Madgliche Interessenkonflikte und manchmal politisierter Ansatz

Offizieller Vertreter
+ Klare und effiziente Vertretung
- Massgebliche Stimme im VR

Unabhangiger Verwaltungsrat mit Auftragsschreiben
+ Klarung der Erwartungen je nach Qualitat des Auftragsschreibens
- Mangelnde Flexibilitat oder Verzdgerung bei der Entscheidung

Unabhangiger Verwaltungsrat ohne Auftragsschreiben
+ Eigenverantwortung des Verwaltungsrats
- Verbindung zum Staat tiber Prasidenten und Geschéftsfuhrer

Vertreter der Stakeholder
+ Vertretung des Personals, der Arbeitnehmenden, der Gewerkschaften etc.
- Maoglicher Loyalitatskonflikt

Membres du Conseil d'administration

Le Conseil d'administration se compose de plusieurs membres.

Président : M. Daniel Brélaz, Rej
Vice-président - M. Alain Gil

résentant de I'Etat de Vaud
i, Prill

M. Jean-Pierre Aeby, Conseiller municipal, Bussigny

Transports publics
de la région lausannaise

21



Unabhangigkeit vs. politische Vertretung

Vor- und Nachteile

+

Die Beteiligung fordert den Informations-
und Erfahrungsaustausch, dank dem die
betroffene Gesellschaft und die
offentliche Hand die jeweiligen
Erwartungen und die gegenwartigen
Trends (Markt, politische Ausrichtungen)
sowie die Folgen ihres Handelns besser
erfassen konnen.

Der Staat kann sicherstellen, dass die
gemeinnutzigen Ziele, die seine
Beteiligung am Unternehmenskapital
rechtfertigen, bertcksichtigt werden, und
sich Uber seinen Vertreter wirkungsvoll
daflr einsetzen.

Der Staat beschafft sich die nétigen
Informationen Uber die
Unternehmenstatigkeit direkt, spontan
und kontinuierlich.

22

Die Doppelvertretung fuhrt zu Situationen
mit Interessenkonflikten und
beschrankter Verflugbarkeit, die bewaltigt
werden mussen und welche die
wirksame und rasche Losung bestimmter
Probleme einschranken kdénnen.

Die fur das betroffene Unternehmen
gewlnschte Autonomie wird durch den
Einfluss, welche die 6ffentliche Hand
uber ihren Vertreter ausubt, bedroht.

Die vertrauliche Behandlung von
Informationen (und insbesondere der
Geschéaftsgeheimnisse), welche den
Verwaltungsratsmitgliedern anvertraut
werden, ist schwierig sicherzustellen.

ACAD



5. Aspekt: Umgang mit der Macht?

Wie angemessen mit Konflikten umgehen und wie kommunizieren?

= Die 6ffentlichen Unternehmen und
haufiger noch die Mitglieder des
Verwaltungsrats sind Reibereien
oder nicht angemessen
gehandhabten Interessen-
konflikten und zahlreichen
Machtkampfen unterworfen.

. ACAD



Zahlreiche Pflichten und Rechte

Von der demokratischen Vertretung zur Kompetenzvertretung

Sorgfaltsplicht

Aufgaben mit aller Sorgfalt erledigen.

Loyalitats- und Treuepflicht
Das Verwaltungsratsmitglied einer Gesellschaft muss die Interessen der Gesellschaft
vertreten (OR Art. 717), kann alle Rechtshandlungen vornehmen, die der Zweck der
Gesellschaft mit sich bringen kann (OR Art. 718a Abs. 1), und muss bei
Interessenkonflikten das Interesse der Gesellschaft Giber das Interesse des von ihm
vertretenen Aktionars stellen.

OR 717-18

Zugang zu nétigen Informationen OR 715 a
Soweit dies zur Erfullung seiner Aufgaben erforderlich ist, kann jedes
Verwaltungsratsmitglied dem Prasidenten beantragen, dass ihm Blcher und Akten vorgelegt
werden.

Delegationsrecht, ohne Aktionar zu sein
Haben Korperschaften des o6ffentlichen Rechts wie Bund, Kanton, Bezirk oder Gemeinde ein
Offentliches Interesse an einer Aktiengesellschaft, so kann der Kérperschaft in den Statuten
der Gesellschaft das Recht eingerdaumt werden, Vertreter in den Verwaltungsrat oder in
die Revisionsstelle abzuordnen, auch wenn sie nicht Aktionéarin ist.
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Gute Positionierung auf beiden Seiten
finden

Regeln auf beiden Seiten der Macht einhalten
= Regeln der Governance einhalten, darunter die im Gesetz aufgefuhrten
Regeln, Anwendungsreglemente, Statuten, Organisationsreglement etc.

= I[m Voraus eine Interessenerklarung nach dem fur die Mitglieder der
eidgendssischen Rate verwendeten Modell einflihren.

= Mit reellen oder wahrgenommenen Reibereien und Interessenkonflikten
mit Professionalismus und der nétigen Transparenz umgehen.

= Vertraulichkeit der Beratungen des Rates wahren.

= Die verschiedenen Stakeholder in geeigneter und angemessener Weise unter
Wahrung der Gleichbehandlung aller Aktionare informieren.

= Die Spielregeln der Kommunikation im Allgemeinen, insbesondere in der
Krisenkommunikation, akzeptieren.

s ACAD



Fazit

Bedarf an Ausbildung und Entwicklung der richtigen Positionierung

= Einige Denkanstosse

| \ | = Mdgliche Verbesserungen
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Einige DenkanstOosse

Auf die zahlreichen direkten oder indirekten Interaktionen achten

= Rechtsstatus des 6ffentlichen Unternehmens und die gesetzlichen und
regulatorischen Rahmenbedingungen gut kennen.

= Lernen, mit einem Verwaltungsrat bestehend aus starken Persdnlichkeiten
mit einer mehr politischen als wirtschaftlichen Kultur und einer
unterschiedlichen Wahrnehmung der Bedeutung der Worte umzugehen.

= Lernen, das Verhaltnis zum Eigentimer/zu den Eigentimern (Exekutiven)
In seinen zahlreichen Aspekten, einschliesslich politischer Agenden und
direktem oder indirektem Einfluss (Parlament, Medien), zu verstehen und
zu pflegen.

= Kompromisse suchen, welche den gesetzlichen Vorgaben und den
bewahrten Governance-Praktiken sowie der Wahrnehmung des Service
public und den Erwartungen der verschiedenen Stakeholder entsprechen.
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Mogliche Verbesserungen

Zusammensetzung des VRs optimieren und den Dialog suchen

= Corporate-Governance-Modell Uberprifen, um von der demokratischen
Vertretung zu einer auf den erganzenden Kompetenzen basierenden

Vertretung zu wechseln, und versuchen, die Zahl der Verwaltungsrate zu
verringern.

= Effizienz des Verwaltungsrats verbessern und von einem Biliro zu
Fachausschussen ubergehen.

= Erwartungen der Eigentimer durch Ausarbeitung einer Strategie klaren. Zu
verstehen versuchen, wie der Staat seine (strategische, finanzielle oder
politische?) Beteiligung und seine Key Performance Indicators wahrnimmt.

= Dialog mit dem Staat starken, insbesondere im Rahmen formeller und
Informeller Gesprache zwischen einer Delegation des Regierungsrats und
einer Delegation des Verwaltungsrats/Geschaftsleitung.
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Staatsburgerliches Engagement

Gesunder Menschenverstand und Vertrauen sind wesentlich

Schwierige Aufgabe

= Echte Erwartungen des/der Eigenttimer(s) klaren.

» Richtige Balance in den Beziehungen, Interaktionen
und Interventionen des Staates finden.

Herausforderungen

= Ubergeordnete Interessen des offentlichen
Unternehmens nicht aus den Augen verlieren,

= Bewahrte Praktiken einfuhren und Effizienz des
Verwaltungsrats erhohen.

Verwaltungsratin oder Verwaltungsrat ist
zU einer Tatigkeit geworden,
die Kompetenzen, Engagement und Verflugbarkeit erfordert.
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