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Upravni odbor ZdruZenja ¢lanov nadzornih svetov je dne 23. junija 2005 na podlagi pooblastila, ki mu ga

je dne 19. maja 2005 podelila Skups€ina ZdruZenja ¢lanov nadzornih svetov, sprejel

PRIPOROCILA ZA IMENOVANJE, ODPOKLIC
IN UREDITEV PREJEMKOV CLANOV UPRAV

Ljubljana, 23. junij 2005
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PREAMBULA

Na podlagi domacih in tujih teoretinih znanj ter prakti¢nih izku$en;j iz delovanja slovenskih gospodarskih druzb
v Zdruzenju &lanov nadzornih svetov (ZCNS) menimo, da lahko z oblikovanjem standardov za ureditev
razmerij med €lani uprave in druzbo izboljSamo upravljanje slovenskih gospodarskih druzb. Z uporabo le-teh
doseZzemo dejansko izbolj$anje prakse delovanja nadzornih svetov in njihovo aktivnej$o viogo pri motiviranju in
spremljanju uspesnosti dela uprav.

ZCNS je v okviru prilagajanja priporogilom Komisije Evropske Skupnosti, uskladitve s priporotili Kodeksa
upravljanja javnih delniskih druzb in skladno s sodobnimi trendi upravljanja druzb oblikovalo priporocila v obliki
dokumenta PriporoCila za imenovanje, odpoklic in ureditev prejemkov ¢&lanov uprav (v nadaljevanju:
Priporodila). Prepri¢ani smo, da bodo Priporocila v pomo¢ ¢lanom nadzornih svetov in vsem v upravljanje
gospodarskih druzb vpletenim subjektom.

Uprava druzbe je v okviru sistema upravljanja nosilec poslovodne funkcije, izvrsilni organ v druzbi, ki skrbi za
normalno poslovanje in uspe$no delovanje druzbe na trgu. Uprava vodi druzbo samostojno, na lastno
odgovornost in v dobro druzbe. Uprava nosi odgovornost do druzbe, njenih delniarjev oziroma druzbenikov
ter njenih upnikov. Polozaj uprave se mora glede na to razlikovati od poloZaja ostalih zaposlenih v druzbi, saj
skrbijo in odgovarjajo za delovanje celotne druzbe.

UPORABA IN NAMEN PRIPOROCIL
Dolo&be Priporodil so nezavezujo€a priporo€ila, ki vsebinsko natanéneje dolo¢ajo razmerja med druzbo in
upravo znotraj zakonsko doloCenih okvirov ter v skladu s priporoeno prakso na tem podro€ju.
Priporocila se uporabljajo za ¢lane in predsednike uprav v vseh gospodarskih druzbah, ki so ustanovljene v
skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah in imajo nadzorni svet druzbe, razen e so druzbe zavezane k
spoStovanju zakonodaje ali pravil, ki so vsebinsko drugacna.
Namen Priporocil je, da zagotovijo:
o ustrezne postopke imenovanja ¢lanov uprav,
o ustrezne vsebine in postopke za spodbujanje uprav za doseganje ¢im vecje uspesnosti druzbe,
o definiranje temeljnih okvirov za dolo€anje uspesnosti druzbe in posameznih €lanov uprav,
o predstavitev primernih vsebin pogodb med upravo in druzbo,
e doloCitev posebnih pravic &lanov uprav na podlagi doloCene uspeSnosti druzbe in posameznega ¢lana
uprave,
e ustrezno razmerje pravic ¢lanov uprave glede na zahtevnosti nalog in njihove posebne odgovornosti na
podlagi veljavne zakonodaje ter
o postopek in placila v zvezi s prenehanji funkcije ¢lana uprave.
Razlitne druzbe imajo razli¢ne znacilnosti, zato PriporoCila ne bodo nujno v celoti uporabna za sleherno

gospodarsko druzbo. Nadzorni svet doloCene druzbe naj presodi, ali ima druzba posebne lastnosti, ki jih je
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potrebno urediti na drugagen nacin, kot je to predvideno v Priporodilih. Priporoca se, da tovrstno odlocitev
nadzorni svet ustrezno obrazloZi tudi na skupS€ini delni¢arjev.

POMEN IZRAZOV V PRIPOROCILIH
»Clan uprave« pomeni &lana ali predsednika uprave oziroma poslovodjo, skladno z Zakonom o
gospodarskih druzbah, razen &e je doloéeno drugace oziroma &e iz namena ali sistema doloCb ne izhaja
drugace.
»Druzba« pomeni pravno osebo, ustanovljeno po Zakonu o gospodarskih druzbah, v kateri ¢lan uprave
opravlja svojo funkcijo.
»Pogodba s ¢lanom uprave« pomeni pogodbo o zaposlitvi ali drugo vrsto pogodbe, s katero je dopustno
urediti razmerje med ¢lanom uprave in druzbo, v kateri opravlja funkcijo.
»Prejemek« pomeni celotne prejemke &lana uprave, sestavljene iz fiksnih denarnih pladil, variabilnih
denarnih placil (oziroma nagrade za uspe$nost) ter vseh bonitet.
»Boniteta« pomeni vsako obliko drugih ugodnosti ¢lanu uprave v nedenarni obliki, kot na primer popusti,
zavarovanja, uporaba sredstev druzbe za zasebne namene, neodplacna pridobitev delnic ali opcijskih
upravicenj ter druge pravice.
»Fiksni prejemek« pomeni prejemek, katerega viSina je fiksno doloéena v pogodbi s &lanom uprave in mu
pripada za izpolnjevanje obveznosti in sprejemanje odgovornosti ¢lana uprave.
»Variabilni prejemek« pomeni prejemek, katerega obstoj in viSina sta odvisna od doseganja dolocene
stopnje uspeSnosti.
»Denarno placilo« pomeni prejemek v denarni obliki.
»Placa« je sinonim za fiksno denarno placilo, »placa v odvisnosti od uspeSnosti« pa sinonim za variabilna
denarna placila in sicer v primeru, ko ¢lan uprave opravlja svojo funkcijo v druzbi na osnovi pogodbe o
zaposlitvi.
»Kapital« pomeni lastni kapital druzbe po bilanci stanja, v skladu s Zakonom o gospodarskih druzbah in
Slovenskimi racunovodskimi standardi, veljavnimi ob zaCetku veljavnosti Priporo€il. Pri ugotavljanju razlike
vrednosti med dvema Casovnima toCkama se v vrednost kapitala smiselno vstevajo tudi izplaCane
dividende.
»Povezana oseba« pomeni vsakega druzinskega ¢lana ali druzbo, v kateri ima €lan uprave ali druzinski ¢lan
poslovni delez, delnice ali drugacno vlogo, ki mu zagotavlja ali omogo€a vpliv na sprejemanje odloCitev ali
ima pomemben premoZenjski interes na rezultatu poslovanja druzbe. Enako kot druzinskega Clana je
upoStevati tudi drugega sorodnika, ¢lana gospodinjstva ali tretjo osebo, glede katere ima €lan uprave
utemeljen interes, da taka oseba pridobiva premozZenjske koristi.
Vsi prejemki in razmerja med njimi so v bruto vrednostih. Ce se pomembno spremeni obremenitev
prejemkov €lana uprave z davki, prispevki in morebitnimi drugimi obremenitvami, je potrebno take
spremembe smiselno upoStevati.
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IZBOR, DOGOVOR O PRAVICAH IN OBVEZNOSTIH TER IMENOVANJE CLANA UPRAVE

Nadzorni svet je pristojen za imenovanje vseh ¢lanov uprave. Nadzorni svet ne more prenesti pristojnosti za
imenovanje ¢lanov uprave na predsednika uprave.
Nadzorni svet lahko prenese postopek izbire novih €lanov uprave na posebno komisijo. Pogoje za ¢lana
uprave lahko doloca statut druzbe ali sklep nadzornega sveta. Nadzorni svet oziroma komisija naj pri izbiri
kandidatov upoSteva vnaprej doloCene kriterije, ki naj jih kandidati za opravljanje te funkcije izpolnjujejo.
Predsednik uprave lahko po pooblastilu nadzornega sveta predlaga preostale ¢lane uprave. Njegov predlog
pa nadzorni svet lahko sprejme ali zavrne.
Nadzorni svet naj kandidate za ¢lane uprave i$Ce na naslednje nacine:
e Zjavnim razpisom,
ez zbiranjem ponudb,
e s pomocjo subjektov za iskanje kadrov,
e izmed druge ravni menedZmenta druzbe in morebitnih drugih kandidatov v druzbi (skrb za nasledstvo
uprave).
Nadzorni svet lahko pri iskanju kandidatov za ¢lana uprave druzbe uporabi ve¢ nacinov iskanja kandidatov
hkrati.
V vecjih druzbah lahko nadzorni svet oblikuje kadrovsko komisijo, ki pripravi predloge sklepov za nadzorni
svet, pomo€ pri oblikovanju pogojev in kriterijev za €lane uprave, naCrtovanje nasledstva v druzbi in pomo¢
nadzornemu svetu pri izbiri €lana uprave izmed kandidatov.
Nadzorni svet naj imenuje ¢lana uprave in uredi razmerje s ¢lanom uprave po naslednjem temeljnem
zaporedju:
izbiranje kandidatov za ¢lana uprave na podlagi njihovih predstavitev poslovanja (definiranje poslovnih
ciliev) za obdobje mandata,
usklajevanje med pri¢akovaniji druzbe in pri¢akovanji kandidatov,
oblikovanje bistvenih elementov pogodbe s kandidatom za ¢lana uprave,
imenovanje izbranega kandidata,
sklenitev pogodbe s lanom uprave skladno s predhodno dogovorjenimi bistvenimi elementi pogodbe.
Pomembno je, da obstaja sporazum glede elementov pogodbe s ¢lanom uprave pred samim imenovanjem
¢lana uprave.
Nadzorni svet naj vnaprej oblikuje pogoje za kandidaturo za ¢lane uprave in kriterije, ki dolo¢ajo prednost pri
izbiri ¢lana uprave. Nadzomni svet naj kot pogoj ali kriterij uporabi zlasti naslednje lastnosti kandidatov:
osebna integriteta in poslovna eti¢nost,
celovito poslovno znanje in ustrezna strokovna znanja,
najman;j 5 let ustreznih delovnih izkuSenj s podro¢ja vodenja ali upravljanja podjetij za predsednika uprave
oziroma edinega ¢lana uprave,

najmanj 5 let ustreznih delovnih izkudenj s podroCja, za katero bo posamezen €lan uprave zadolzen
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(finance, prodaja, nabava, proizvodnja, kadri, tehniéno podroéje, kontroling, upravljanje odvisnih druzb
idr.),

popolna ¢asovna razpoloZljivost,

sposobnost uéinkovitega komuniciranja in timskega dela,

sposobnost u€inkovite uporabe znanj pri svojem delu in prenos znanj na druge osebe,

pripravljenost na nenehno izobraZevanje in lasten profesionalni razvoj,

sposobnost pri svojem delovanju in odloCanju upoStevati predvsem interes druzbe in temu podrediti
morebitne drugacne osebne ali posamicne interese (tretjih oseb, zaposlenih, uprave, delnicarjev, javnosti
ali drzave),

kandidat ne opravlja nadzorstvenih, vodilnih ali vodstvenih funkcij in svetovalnih nalog za konkurenéne
druzbe ter ni delni¢ar ali druzbenik v konkurenéni druzbi.

Nadzorni svet naj jasno opredeli, katere lastnosti predstavljajo pogoj in kateri so kriteriji za prednost pri izbiri
kandidata.

Kandidat mora nadzornemu svetu pred imenovanjem razkriti vse podatke o njegovi neposredni ali posredni
povezanosti z druzbo ali njenim nadzornim svetom, ali katerimkoli ¢lanom nadzornega sveta, ali z njihovimi
povezanimi osebami, v poslovnem ali kapitalskem smislu. Priporoa se, da se nadzorni svet pred
oblikovanjem bistvenih elementov pogodbe s ¢lanom uprave seznani z vizijo, osebnimi in poslovnimi cilji ter
priCakovaniji kandidata za ¢lana uprave.

Pri potrjevanju vseh elementov pogodbe s €lanom uprave in imenovanju uprave naj sodeluje celoten
nadzorni svet kot organ, predsednik nadzornega sveta naj bo pristojen kot predstavnik nadzornega sveta
zgolj za podpis pogodbe v imenu druZbe.

Ce je ¢lan uprave pristojen za posamezno podrogje, se v pogodbi s &lanom uprave &im bolj natanéno
opredeli njegove pristojnosti, obveznosti, odgovornosti in pravice.

Nadzorni svet naj skrbi za nasledstvo uprave v druzbi. V ta namen naj si zagotovi moznosti za seznanitev z
drugo ravnjo menedzmenta v druzbi.

Nadzorni svet naj vsaj eno leto pred iztekom mandata predsednika uprave uvrsti na dnevni red seje
vpra$anje glede nasledstva uprave druzbe. Predsednik uprave naj pripravi predlog nasledstva uprave.
Pogodba s ¢lanom uprave je lahko sklenjena za krajSi ¢as od 5 let, Ce je to v skladu s statutom in zakonom.
KrajSi as sklenitve pogodbe se priporo¢a zlasti, kadar gre za imenovanje kandidata, katerega preteklega
dela v okviru druzbe nadzorni svet ne pozna (novi ¢lan uprave).

PREJEMKI CLANA UPRAVE

Pri doloCanju sistema nagrajevanja ¢lana uprave naj nadzorni svet upoSteva vrednost lastnega kapitala
druzbe in vrednost sredstev druzbe, zmoznost druzbe za ustvarjanje prihodkov in dobicka ter celoten
stroSek poslovanja in upravljanja druzbe, ki zajema celotne in skupne stroSke za prejemke vseh Elanov

uprave in oseb iz kroga SirSega menedzmenta ter vseh ¢lanov nadzornega sveta.
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5.2.  Za namene tega poglavja se kot »druZba« Steje skupina obvladujoge in odvisnih druzb, ¢e ¢lan uprave
opravlja funkcijo ¢lana uprave v obvladujo€i druzbi.
5.3.  Clan uprave naj ima pod pogoji, dologenimi v Priporogilih, pravico do pridobitve naslednjih prejemkov:
o fiksni prejemki (denarna plaCila in bonitete) za sprejem odgovornosti in nalog, opravljeno delo, porabo
¢asa in lojalnost druzbi,
o variabilni prejemki (denarna placila in bonitete):
o prejemki za kratkorotno uspesSnost, na podlagi meril, ki zagotavljajo tudi dolgoroCno rast
vrednosti kapitala druzbe, in sicer:
= zadoseganije letnih poslovnih nacrtov,
= za preseganje letnih poslovnih nacrtov.
o prejemki za dolgorocno uspesnost:
= rast vrednosti kapitala oziroma povecevanje trzne cene delnice, ob upoStevanju izpladil
dividend,
o udelezba pri dobicku,
e posebne nagrade za enkratne dosezke (npr. zaradi pove€anja vrednosti za delniCarje zaradi dobicka
zunaj rednega poslovanja).

54. Shema prejemkov
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Nadzorni svet naj vsako leto v skladu s strategijo druzbe in potrjenim letnim poslovnim naértom druzbe
doloCi konkretne cilie za vsako poslovno leto, tako da je omogoceno zanesljivo merjenje njihove realizacije.
Nadzorni svet naj s ¢lanom uprave vsako leto sklene aneks k pogodbi s ¢lanom uprave ali s sklepom
nadzornega sveta doloCi merila za merjenje uspesnosti ¢lana uprave.

Kadar je Clan uprave upravicen do prejemkov v obliki delnic, naj se upoSteva za pridobitev delnice trzna
cena, ¢e druzba ni na trgu, pa postena cena. Ce slednje ni mogoge dologiti, naj se uporabi valorizirana cena
pridobitve lastnih delnic druzbe, razen Ce je to v nasprotju s predpisi ali to ni smiselno zaradi davénih
ucinkov.

Clan uprave druzbe v krizi je upravigen do fiksnih in variabilnih prejemkov na osnovi kazalnikov in meril, ki
jih dolo€i nadzorni svet druzbe, upoStevajog trzno, premozejsko, finanéno in drugo relevantno stanje druzbe,
cilie druzbe ter naért za resitev druzbe iz krize.

Fiksni prejemki

5.8.
59.

5.10.

5.11.

Fiksni prejemki so sestavljeni iz fiksnih denarnih placil in fiksnih bonitet.

Clan uprave naj pridobi pravico do fiksnih prejemkov zaradi realizacije sprejetih obveznosti po pogodbi o
zaposlitvi, sprejema odgovornosti ter zagotovljene lojalnosti druzbi. Obveznost doseganja z letnim
poslovnim nacrtom doloCenih poslovnih ciliev ne vpliva na prejemanje fiksnih prejemkov, lahko pa
predstavlja razlog za odpoklic uprave.

Letnih fiksnih prejemkov €lana uprave naj nadzorni svet druzbe ne dolo¢i v obliki formule, temve¢ v
absolutnem znesku (v SIT ali EUR). Pri dolo¢anju letnih fiksnih prejemkov ¢lana uprave naj nadzorni svet
skrbi za uravnotezenost fiksnih prejemkov glede na ustrezne prejemke ¢lanov uprav v podobnih druzbah ter
glede na znacilnosti ¢lana uprave (znanje, izkuSenost, izkoriS¢anje potencialov, poznavanje dejavnosti ipd.).
Pri ugotavljanju podobnosti druzb se upoSteva zlasti naslednje kriterije: velikost, dejavnost in kompleksnost
poslovanja.

Za predsednika uprave se priporoca fiksni letni prejemek v visini od 36.700 do 115.200 EUR, v odvisnosti
od velikosti druzbe in kompleksnosti poslovanja druzbe (tabela: Merila za dolo¢anje fiksnih letnih prejemkov
predsednika uprave). Zneski iz tabele predstavljajo okvirna priporo€ila. Fiksni prejemki se izpladujejo kot
mesecna placila (ena dvanajstina navedenega zneska).

Fiksni prejemki predsednika uprave druzbe, ki deluje na globalnih trgih in ima vrednost aktive vecjo od 400
mio EUR in vrednost prodaje vecjo od 800 mio EUR ter zaposluje ve¢ kot 3.500 zaposlenih, se lahko
razlikujejo od v prvem stavku te tocke priporocenih letnih fiksnih prejemkov.
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MERILA ZA DOLOCANJE FIKSNIH LETNIH PREJEMKOV PREDSEDNIKA UPRAVE

MERILA VELIKOSTI DRUZBE MERILA KOMPLEKSNOSTI N
POSLOVANJA DRUZBE PZT F;?K%%%'LO
PREJEMKE
prodajav | vrednost okvirni bruto
Stevilo mio EUR aktive diverzifikacija oz. fiksni letni
zaposlenih | (bil. vsota | druzbe v | internacionalizacija | zahtevnost organizacijska prejemek v
razred do za banke) | mio EUR | poslovanja produkta / storitve | kompleksnost EUR
1
50 7 4 domacdi nizka nizka 36.700
2 trg
100 30 15 43.700
3
220 70 30 50.700
4 srednja srednja
600 170 70 internacionalni 64.000
5 trg
1.400 450 150 83.000
6 visoka visoka
3.500 800 400 115.200
7
nad 3.500 | nad 800 nad 400 globalni trg najvisja najvisja izven priporogil

5.12.

5.13.

5.14.

Nadzorni svet naj upoSteva znacilnosti in posebnosti druzbe (npr. dejavnost druzbe) in po tehtnosti rangira
vsako izmed meril velikosti in kompleksnosti poslovanja ter tako dolo&i povprecni razred za druzbo. Pri tem
nadzorni svet d& vecjo tezo tistim merilom, ki so za druzbo najpomembnej$a, prav tako pa lahko
doloCenega merila ne upoSteva, Ce le-to za druzbo nima posebne pomembnosti. Pri dolo€itvi razreda za
posamezno druzbo je dopustna doloCena fleksibilnost in ni pogoj, da druzba dosega vsa tri merila, da lahko
preide v vi§ji razred.

Vi8ina letnih fiksnih prejemkov ¢lana uprave naj znasa do 85 % viSine letnih fiksnih prejemkov predsednika
uprave v isti druzbi. Razmerje med viSinami letnih fiksnih prejemkov se dologi v odvisnosti od pristojnosti in
s tem povezane poveCane odgovornosti predsednika uprave glede na pristojnost in odgovornost ¢lana
uprave.

Nadzorni svet naj najmanj vsako leto preveri stanje nagrajevanja Clanov uprave v druzbi in podobnih
druzbah, predvsem z vidika ustreznosti viSine fiksnih in celotnih prejemkov glede na dosezeno uspesnost.
Fiksni prejemki so praviloma v obliki fiksnih denarnih placil, lahko pa so tudi v obliki bonitet, ¢e se tako
doseze boljsi ucinek motivacije in pripadnosti druzbi oziroma Ce je to za €lana uprave ustrezneje. Fiksne
bonitete naj se vstevajo v celotne fiksne prejemke, ¢e presegajo 10 % fiksnih denarnih placil, v nasprotnem
primeru se glede vidine upoSteva, da so fiksni prejemki enaki fiksnim denarnim plailom.
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5.15. Kot fiksne bonitete naj se ¢lanu uprave zagotovijo na primer naslednje bonitete:

5.16.

5.17.

5.18.

nezgodno in Zivljenjsko zavarovanje, razen &e je upravienec do zavarovalnine ali odSkodnine druzba,
dodatno zdravstveno zavarovanie,

dodatno pokojninsko zavarovanje po nacrtu, ki velja za ostale zaposlene v druzbi,

sluzbeni avtomobil viSjega razreda, tudi za zasebno uporabo,

menedzerski zdravstveni pregled enkrat na leto, glede na zdravstveno stanja ¢lana uprave lahko tudi
dvakrat na leto,

izobraZevanje, razen v primeru, ko je utemeljeno koristno za druzbo.

Uporaba zavarovanja odgovornosti ¢lana uprave za ravnanja, ki so vezana na ¢lanstvo v upravi druzbe, se
priporo¢a le pod pogojem, da je zavarovanje sklenjeno pod takSnimi pogoji, da ¢lan uprave Se vedno
odgovarja s preteznim delom svojega celotnega premozenja.

Ce je pogodba s ¢lanom uprave sklenjena kot pogodba o zaposlitvi, potem fiksna denama plagila
predstavljajo placo ¢lana uprave.

Fiksna denarna placila naj se izpladujejo kot mesecna pladila (ena dvanajstina zneska).

Variabilni prejemki

5.19. Variabilni prejemki so sestavljeni iz variabilnih denarnih placil in variabilnih bonitet. Variabilni prejemki

5.20.

5.21.

5.22.

5.23.

5.24.

temeljijo na dolgoroéni uspesnosti poslovanja druzbe.

Clan uprave naj bo stimuliran tako, da ima pravico pridobiti poleg fiksnih prejemkov tudi variabilne prejemke,
v odvisnosti od stopnje doseZene uspeSnosti. Variabilni del prejemkov naj bo dolo¢en v takem obsegu, da
pomembno stimulira ¢lana uprave k doseganju vije ravni uspesnosti.

Variabilni del prejemkov vsakega Clana uprave naj temelji na kratkoro¢ni uspeSnosti, ki temelji na ciljih
dolgoro¢ne uspesnosti druzbe in uspesnosti ¢lana uprave na podro¢ju iz njegove pristojnosti.

Ce iz narave posamezne oblike variabilnega prejemka ne izhaja drugade, naj se variabilni prejemki
ugotavljajo in izpladujejo enkrat letno za preteklo poslovno leto ob sprejetju revidiranega letnega porocila, ki
ga sprejme nadzorni svet druZbe, razen v primeru, ko druZba ni zavezana k revidiranju letnih porogil.
PriporoCa se, da je sistem nagrajevanja z variabilnimi prejemki za kratkoroéno uspesnost oblikovan tako, da
lahko ¢lan uprave za doseganije ciljev, dologenih z letnih poslovnim nacrtom, pridobi variabilne prejemke v
viSini okoli 50 % letnih fiksnih prejemkov, ob preseganju planirane uspesnosti pa ima ¢lan uprave moznost
pridobiti prejemke v viSini, ki je navzgor odprta. Razmerje med viSino variabilnih prejemkov in doseZzeno
stopnjo uspesnosti naj bo ¢im bolj zvezno.

Do variabilnih prejemkov za kratkoro¢no uspeSnost (za doseganje in preseganje letnega poslovnega
nacrta), doloCenih v Priporocilih, naj bo ¢lan uprave upraviéen neposredno na podlagi pogodbe s ¢lanom
uprave in ob ugotovitvi izpolnjevanja meril uspeSnosti. Variabilni prejemki za preseganje letnega poslovnega
nacrta, do katerih je Clan uprave upraviéen, naj bodo do viSine ene polovice izplacani v obliki denarnih
prejemkov in preostanek v obliki delnic.
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Prejemki za kratkorocno uspesnost

5.25.

5.26.

5.27.

5.28.

5.29.

5.30.

5.31.

5.32.

Prejemki za kratkoro€no uspesnost naj zagotavljajo ¢im bolj u€inkovito in uravnotezeno sprotno delovanje
¢lana uprave, usmerjeno v dolgoro€no uspesnost druzbe. Uspednost takega delovanja pa naj se spremlja
preko kvantitativnih meril in kvalitativnih meril uspesnosti druzbe in ¢lana uprave.
Prejemki za kratkoro¢no uspeSnost naj imajo obliko denarnega placila in bonitete, ki pripade ¢lanu uprave
samo v primeru ugotovitve doseganja doloCene stopnje uspesnosti, v skladu z merili uspeSnosti.
Za kvantitativna merila naj se uporabijo na primer nasledniji kazalniki:

prirast kapitala iz rednega poslovanja druzbe in odvisnih druzb,

pozitivni financni tok,

prirast kapitala iz finanénih nalozb in odvisnih druzb,

povecanje prihodkov iz rednega poslovanja druzbe oziroma skupine druzb, ob nezmanjSani stopnji

dobickonosnosti prihodkov,

racionalizacija stro$kov,

poveCanje dodane vrednosti na zaposlenega.
Za kvalitativna merila naj se uporabijo na primer naslednji kazalniki:

inputi (raziskave in razvoj, spodbujanje inovacij, usposabljanje zaposlenih, ...),

procesi (obvladovanje tveganj, vodenje, kakovost dela in produktivnost, odnosi z javnostmi, odnosi z

investitorii, ...),

nefinanéni rezultati (zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo in stalnost strank, ugled podietja),

ocene (druzbena odgovornost, etiénost, ekologija, ...).
Priporo¢a se, da del bonitet lanu uprave pripade samo pod pogojem, da dosega doloéeno nadpovpreéno
stopnjo uspesnosti. Kot take naj se uporabljajo na primer naslednje bonitete:

nadstandardno pokojninsko zavarovanje - v vi§jem obsegu kot gre zaposlenim v druzbi po naértu,

sluzbeno vozilo luksuznega razreda, tudi za zasebno uporabo,

drugo.
Letni poslovni naért druzbe naj potrdi nadzorni svet druzbe. V letnem poslovnem nacrtu druZbe naj bodo
jasno dolo€eni cilji, na podlagi katerih naj nadzorni svet oblikuje merila za merjenje uspeSnosti. Nadzorni
svet naj polletno, v javnih druzbah pa Cetrtletno, spremlja izpolnjevanje ciljev iz letnega poslovnega naérta
druzbe ter gibanje kazalnikov.
Cilji iz letnega poslovnega nacrta, kazalniki za merjenje uspeSnosti ter drugi elementi mehanizma, ki
dolo&ajo znesek variabilnih prejemkov, naj bodo pravna sestavina ureditve razmerja med €lanom uprave in
druzbo (pogodbe s €lanom uprave).
Nadzorni svet naj letni poslovni naért potrdi le, e je ta pripravljen ambiciozno in realno, ob upo$tevanju
uspeSnosti preteklega poslovnega leta, uspeSnosti poslovanja podobnih druzb, glede na druge dejavnike,
za katere priCakujejo, da bodo pomembno vplivali na poslovanje druzbe, ter ob upoStevanju dolgorocnega
nacrta druzbe.
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Prejemki za dolgoro¢no uspesnost

5.33.

5.34.

5.35.

5.36.

5.37.

5.38.

5.39.

5.40.

5.41.

Prejemki za dolgorocno uspeSnost naj zagotavljajo ucinkovito in uravnotezeno delovanje ¢lana uprave za
doseganje dolgorocnih ciliev druzbe. UspeSnost takega delovanja naj se spremlja preko ustvarjene
vrednosti za delni¢arje, izvirajoCe iz rednega delovanja druzbe.

Ce je uprava ali &lan uprave zasluzen za nastanek dolgoroéne vrednosti za delniéarje, ki izvira iz virov zunaj
rednega poslovanja, naj mu nadzorni svet za to prizna primerno enkratno nagrado, ¢e oceni, da je to
pravicno.

Prejemki za dolgorocno uspeSnost naj bodo v obliki delnic, opcijskih upraviéenj in/ali drugih instrumentov, ki
bodo vezali prejemke za dolgoro€no uspenost na gibanje vrednosti kapitala druzbe in/ali na gibanje cene
delnic. Ce se z delnicami druzbe ne trguje na organiziranem trgu, naj se gibanje cene delnic izraduna
smiselno na temelju gibanja vrednosti kapitala druzbe.

PriporoCa se, da ¢lan uprave v svojem celotnem mandatnem obdobju pridobi pravico do opcijskih upravicen;
ali pridobitve delnic druzbe v takSnem obsegu, da skupna cena vseh delnic ob pridobitvi opcijskega
upravi¢enja in kupljenih delnic po delniskem nacrtu zna3a vsaj 25 % letnega neto fiksnega denarnega
placila ¢lana uprave.

Prejemki za dolgorocno uspes$nost naj navzgor ne bodo omejeni, vendar pa naj se v instrumente, na podlagi
katerih ¢lan uprave pridobi pravico do takih prejemkov, vgradi primerne elemente, ki preprecujejo
manipulacije glede gibanja cene delnice. Clan uprave lahko proda ali kupi delnice druzbe, e s tem seznani
nadzorni svet druzbe in ta s tem soglasa.

Pri javnih druzbah naj bodo €lani uprave upravieni do opcijskih upravi€enj, pridobljenih pod poStenimi
pogoji. Clan uprave, ki pridobi delnice na podlagi opcijskih upravienj (opcijski nacrt) ali na podlagi
delniSkega nacrta, naj ne bo upravien prodati tako pridobljenih delnic $e najmanj 2 leti po prenehanju
mandata, v katerem jih je pridobil. V novem mandatu jih sme odsvajiti le, ¢e v tem mandatu pridobi nove
delnice pred odsvaojitvijo tistih iz prejSnjega mandata.

Pri nejavnih druzbah oziroma druZzbah, kjer opcijska upravienja po naravi stvari niso primerna, naj
dolgoroéne spodbude temeljijo na gibanju vrednosti kapitala druzbe. Ce gibanje vrednosti kapitala druzbe (k
¢emur se priStejejo v opazovanem obdobju izplaCane dividende) velja kot merilo za pridobitev pravice do
prejemkov za dolgorocno uspeSnost, potem naj bo ¢&lan uprave upravicen do doloCenega odstotka
povedanja vrednosti kapitala glede na stanje kapitala ob zatetku uporabe takega merila. Clan uprave naj
pridobi pravico do prejemka za dolgorocno uspesnost Sele po preteku 12 mesecev po prenehanju njegove
funkcije, pod pogojem, da ni bilo v takem vmesnem &asu ugotovljeno napacno prikazovanje vrednosti
kapitala ob prenehanju funkcije ¢lana uprave. Polovica takih prejemkov naj bo izpla¢ana v denarju, polovica
pa delnicah.

Ce druzba ¢lanu uprave zagotovi delnice, velja za morebiten njihov odkup s strani druzbe smiselno enak
mehanizem kot za dologitev viSine prejemkov ter pogoji, kot veljajo za pridobitev pravice do prejemkov.

Pri nagrajevanju z delnicami in opcijskimi upravicenji morata nadzorni svet in lan uprave spoStovati
predpise glede poslovanja z lastnimi delnicami.
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5.42. Clan uprave odvisne druzbe praviloma namesto delnic odvisne druzbe pridobi delnice druzbe, ki to druzbo
obvladuje.

5.43. Razmerje med prejemki za dolgorocno uspesnost in prejemki za kratkorocno uspesnost naj se dolodi v
odvisnosti od razvojnega stanja druzbe. V druzbi, ki je v zaCetni razvojni fazi, naj bo vecji delez prejemkov
za dolgoro¢no uspesnost.

Udelezba ¢lana uprave pri dobicku in druge nagrade na podlagi sklepa skupscine

5.44. Udelezba Clana uprave pri dobicku in druge nagrade na podlagi sklepa skupSCine so oblika variabilnih
prejemkov Clana uprave, ki jo nadzorni svet in uprava predlagata v odloCitev skup$Cini, ko utemeljeno
menita, da nekateri ali vsi ¢lani uprave na podlagi obstojeega sistema nagrajevanja niso bili zadostno
nagrajeni za rezultate. PriporoCa se, da nadzorni svet in uprava predlagata skup$¢ini, da na tak nacin
dodatno nagradi upravo, samo Ce je druzba ustvarila poslovni izid iz rednega poslovanja po odbitku davka v
taki visini, da presega med upravo in nadzornim svetom vnaprej dogovorjeno donosnost kapitala.

5.45. O predlogu sklepa skupsc€ine o uporabi bilannega dobicka, ki predvidi (tudi) nagrado upravi, naj se na
skup$¢ini glasuje Sele potem, ko so skups€ini im pravilneje in &im bolj popolno predstavljeni poslovni
rezultati druzbe, poslovno poroCilo ter vsi prejemki in vsa upraviéenja zaradi doseganja dolgoro¢ne
uspeSnosti ¢lana uprave, do katerih je upravien na podlagi pogodbe s ¢lanom uprave. Priporo¢a se, da se
Ze v pogodbi s ¢lanom uprave dolo¢i nekatere pogoje in smernice za oblikovanje predloga o uporabi
bilanénega dobicka.

5.46. Sklep o uporabi bilanénega dobicka naj vsebuje elemente, na podlagi katerih je mogoce doloCiti, kolikSen
del udelezbe pri dobicku pripada posameznemu ¢lanu uprave.

5.47. Udelezba pri dobicku se praviloma izplaca 50 % v obliki denarnih prejemkov in 50 % v delnicah, pri Cemer
mora sklep skupS€ine vsebovati ceno delnice, po kateri se izraCuna Stevilo ¢lanu uprave pripadajocih delnic.

Nadomestila, dodatki, povracila stroSkov

5.48. Ne glede na to, ali je ¢lan uprave v druzbi zaposlen ali pa je upraviCen do prejemkov in drugih pravic na
podlagi druge oblike pogodbe s Clanom uprave, naj bo Clan uprave upravien do vseh v Priporo€ilih
dologenih prejemkov. Clan uprave naj bo upraviéen tudi do povragila razumnih stroskov in ustreznih
nadomestil, kot bi pripadali zaposlenim v druzbi.

5.49. Clan uprave naj ne bo upraviéen do drugih prejemkov na podlagi ZDR in kolektivnih pogodb, ki veljajo za
zaposlene (dodatki za stalnost, dodatki za posebne obremenitve, nadurno delo, drugi dodatki, regres in
podobni prejemki, dodatek za delovno dobo).

6. ODPOKLIC CLANA UPRAVE
6.1.  Vinteresu druzbe in ¢lana uprave je, da pogodba s ¢lanom uprave dolo¢a nacine in pogoje za prenehanje
mandata ¢lana uprave ter s tem povezane pravice in obveznosti druzbe in ¢lana uprave.

6.2.  Ce ¢lan uprave opravija funkcijo na podlagi pogodbe o zaposlitvi, naj bo trajanje pogodbe s &lanom uprave
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vezano na trajanje funkcije ¢lana uprave.
Pogodba s ¢lanom uprave naj vsebuje oziroma predvidi vse moznosti prenehanja funkcije ¢lana uprave:
sporazumno prenehanje funkcije,

enostranski odpoklic ¢lana uprave (s strani druzbe),
enostranski odstop ¢lana uprave.

Ce funkcija s &lanom uprave preneha sporazumno, naj se dologijo pravice in obveznosti pogodbenih strank
s sporazumom, vendar ob smiselnem upo$tevanju dolocb Priporodil.

Clan uprave, ki mu preneha funkcija na podlagi sporazuma, naj bo upraviéen do odpravnine v visini, ki se
doloCi s takim sporazumom. PriporoCa se, da se v pogodbi s ¢lanom uprave doloCi odpravnina v visini
najve¢ 50 % celotnega letnega prejemka ¢lana uprave v preteklem poslovnem letu.

Za primer enostranskega odpoklica ¢lana uprave naj nadzorni svet druzbe v pogodbi s ¢lanom uprave &im
bolj jasno in dolo¢no opredeli mozne razloge odpoklica ter jih lo€i na tiste, ki izhajajo iz sfere ¢lana uprave in
tiste, ki ne izhajajo iz sfere ¢lana uprave. Med razloge, ki izhajajo iz sfere ¢lana uprave, naj bodo vkljucene
krsitve pogodbe s ¢lanom uprave zaradi razloga, za katerega je odgovoren ¢lan uprave.

Clan uprave, ki je odpoklican zaradi obstoja razloga iz 2. odstavka 250. &lena ZGD, ki izhaja iz sfere ¢lana
uprave, praviloma ne sme biti upravien do odpravnine. Prav tako ni upravicen do odpravnine, ¢e mu
preneha funkcija zaradi izteka mandata, za katerega je bil imenovan. Pogodba s ¢lanom uprave naj doloca,
da nedoseganje najpomembnejSih elementov poslovnega nacrta Steje za razlog za odpoklic ¢lana uprave, ki
izhaja iz sfere Clana uprave in za katerega je odgovoren ¢lan uprave. NajpomembnejSe elemente
poslovnega nacrta naj definira bodisi pogodba s ¢lanom uprave bodisi enoletni aneks k taki pogodbi.

Clan uprave, ki je odpoklican brez obstoja razloga iz 2. odstavka 250. &lena ZGD (nezakonit odpoklic) ali
zaradi obstoja razloga iz 2. odstavka 250. ¢lena ZGD, ki ne izhaja iz sfere ¢lana uprave, naj bo upraviéen do
odpravnine v viSini prejemka, ki bi ¢lanu uprave pripadal do konca mandata, vendar najve¢ 100 %
povpreénega letnega celotnega prejemka (brez prejemkov za dolgorodno uspesnost). Clan uprave naj bo
upravicen do take odpravnine pod pogojem, da poda pisno privolitev v pogodbi s €lanom uprave ali v
posebni izjavi, s katero privoli v nastanek Skode, povzroCene njemu zaradi odpoklica, sicer naj ne bo
upraviéen do odpravnine.

Clanu uprave naj bo najmanj 1 leto po prenehanju funkcije prepovedano opravljanje funkcije v drugi druzbi
(konkurencna klavzula), katere dejavnost je ali bi lahko bila konkuren¢éna druzbi, v kateri opravlja funkcijo,
pod pogojem, da se mu zagotovi ustrezno nadomestilo za spostovanje konkurenéne klavzule. Clanu uprave
naj se v pogodbi s lanom uprave zagotovi nadomestilo za spoStovanje konkurenéne klavzule v visini med
50 in 80 % fiksnih prejemkov, do katerih bi bil upravi€en v razdobju, v katerem velja konkurenéna prepoved
¢e mu ne bi prenehala funkcija.

Ce je ¢lan uprave upraviten do nadomestila zaradi spo$tovanja konkurenéne prepovedi po prenehanju
njegovega mandata, se odpravnina, doloena v Priporo€ilih, zmanjSa za zneske izpla¢anih nadomestil, do
katerih je ¢lan uprave upraviCen.

Clan uprave naj ne odstopi s funkcije ob nepravem trenutku. Ce to kréi, naj bo odgovoren za plagilo
pogodbene kazni v enaki visini kot je doloCena za visino odpravnine, ki bi takemu ¢lanu uprave pripadla, ¢e
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bi bil odpoklican iz razlogov, ki ne izhajajo iz sfere €lana uprave. Ne glede na druga dolodila tega odstavka,
¢lan uprave ni dolZan placati pogodbene kazni, €e je ravnal s skrbnostjo dobrega gospodarstvenika glede
zagotovitve nasledstva v druzbi in predaje poslov.

Clan uprave naj bo ob prenehanju svoje funkcije dolzan poskrbeti in sodelovati pri predaiji poslov, del in
nalog, vseh poslovnih stikov in drugih pomembnih poslovnih podatkov ter opozoriti svojega naslednika na
priloZznosti in nevarnosti v zvezi z njegovim delovanjem in delovanjem druzbe.

Clanu uprave naj bo po njegovem odpoklicu, v drugih primerih pa po prenehanju svoje funkcie,
prepovedano dajanje izjav za javnost, ki bi lahko Skodovale interesom druzbe, prav tako pa mora taka
dejanja prepovedati tudi svojim zastopnikom in drugim z njim ali zastopnikom povezanim osebam.

LOJALNOST CLANA UPRAVE

Clani uprave naj bodo na vseh podrogjih svojega delovanja lojalni druzbi, v kateri opravijajo funkcijo ¢lana
uprave.

Pri odlo€anju naj ne postavljajo svojih lastnih interesov pred interese druzbe in naj ne izkoris¢ajo poslovnih
priloznosti druzbe za svoj lasten raun.

Clan uprave mora nadzomemu svetu druzbe, v kateri opravija funkcijo ¢lana uprave, nemudoma razkriti
obstoj potencialnega ali obstoje¢ega konflikta interesov ter o tem obvestiti preostale ¢lane uprave.

Vsi posli med druzbo (ali njenimi povezanimi osebami) in ¢lanom uprave (ali z njim povezanimi osebami), v
katerih je ¢lan uprave sicer osebno udeleZen ali kakorkoli osebno zainteresiran, morajo biti sklenjeni v
skladu z dobrimi poslovnimi obicaji in soglasjem nadzornega sveta.

Clan uprave pri svojem delu ne sme od tretjih oseb zahtevati ali sprejemati nikakrénih denamih placil ali
drugih koristi zase ali za katerokoli tretjo osebo niti zagotavijati tretjim osebam ugodnosti, ki bi bile
nezakonite ali v nasprotju z dobrimi poslovnimi obiCaji.

V Casu opravljanja svoje funkcije ¢lan uprave ne sme brez soglasja nadzornega sveta opravljati pridobitne
dejavnosti na podroCju dejavnosti druzbe oziroma sklepati poslov za lasten ali tuj radun, postati imetnik
delnic oziroma poslovnega deleza druzbe, ki opravlja dejavnost, ki je konkurentna dejavnosti druzbe, v
kateri opravja funkcijo ¢lana uprave. Clan uprave ne sme pridobiti poslovnega deleza v konkurenéni druzbi.
Clan uprave naj najmanj v obdobju dveh let po prenehanju opravijanja funkcije &lana uprave ne ustanavija
konkurencne druzbe in ne ponuja oziroma sklene delovnega razmerja ali druge pogodbe o opravljanju dela,
storitev ali prenosu premozenjskih pravic, z nobenim zaposlenim v druzbi, v kateri je opravljal funkcijo ¢lana
uprave, ali njenih povezanih osebah.

VSEBINA POGODBE S CLANOM UPRAVE

Pogodba s ¢lanom uprave naj vsebuje naslednje vsebinske sklope:
jasno definiranje, kakSna pogodba se sklepa, in da gre za pogodbo s ¢lanom uprave,

obveznosti ¢lana uprave v povezavi z letnimi poslovnimi nacrti in strategijo druzbe,
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obveznosti €lana uprave glede sodelovanja s ¢lani nadzornega sveta v zvezi z na€rtovanjem nasledstva

poslovodstva,

fiksna denarna placila, variabilna denarna placila in bonitete,

konkuren¢na prepoved in konkurenéna klavzula, skupaj z nadomestilom,

varovanje poslovnih skrivnosti in drugih zaupnih podatkov,

varovanje ugleda druzbe,

prenehanje mandata in prenehanje veljavnosti pogodbe s ¢lanom uprave,

odpravnine,

¢e gre za pogodbo o zaposlitvi, $e druge obvezne sestavine v skladu z Zakonom o delovnih razmerjih
Pogodba s ¢lanom uprave naj jasno veze pravico do variabilnih prejemkov za doseganje uspeSnosti. Letni
poslovni naért in strategija naj bodo letna priloga in sestavni del pogodbe s ¢lanom uprave. V letnem
poslovnem nacrtu morajo biti dolo¢eni merljivi prednostni cilji in naloge, katerih nedoseganje pomeni
nedoseganje poslovnega nacrta kot celote in predstavlja razlog za odpoklic ¢lana uprave.
Kriteriji in merila oziroma kazalniki, ki so pomembni za dolo&anje obstoja in viSine variabilnih prejemkov
¢lana uprave, naj bodo €lanu uprave znani vnaprej in naj se dolo€ajo letno ob sprejemanju letnega
poslovnega nacrta.
Pogodba s ¢lanom uprave naj natanéno in podrobno uredi vpradanja glede lojalnosti ¢lana uprave do
druzbe. Podrobno naj uredi vpradanja glede prepovedi konkurence, varovanja zaupnih podatkov in
varovanja ugleda druzbe. Pogodba s €lanom uprave naj ¢im bolj jasno opredeli, kaj je konkuren¢na
dejavnost in kaj je konkurenéna druzba.
Nadzorni svet in uprava za vsak posamezni primer pogodbe s ¢lanom uprave pregledata in dogovorita
posamezne elemente take pogodbe, z namenom ¢im velje prilagoditve posamezne pogodbe s ¢lanom
uprave konkretnemu razmerju med ¢lanom uprave in druzbo. Nadzorni svet in uprava naj v vsakem primeru
posebej presodita, kakS8en pomen bosta dala posameznim priporo€ilom iz Priporoil in posameznim
elementom pogodbe.
Pogodba s Clanom uprave lahko doloCa, da naj ¢lan uprave Elanstvo v nadzornih svetih v z druzbo
nepovezanih druzbah praviloma sprejme 3ele po predhodnem soglasju nadzornega sveta druzbe, v kateri
opravlja funkcijo ¢lana uprave.
Pogodba s ¢lanom uprave lahko dolo¢a, da mora ¢lan uprave za sprejemanje obveznosti izven nalog, ki jih
opravlja na podlagi ZGD in pogodbe s ¢lanom uprave, pridobiti soglasje nadzornega sveta.

TRANSPARENTNOST PREJEMKOV CLANA UPRAVE

Clani uprave naj si prizadevajo za razkritia vseh svojih prejemkov delnidarjem druzbe, v kateri opravijajo
funkcijo ¢lana uprave.

Nadzorni svet naj v pogodbi s ¢lanom uprave ali v posebnem dokumentu pridobi pisno soglasje ¢lana
uprave za objavo podatkov o njegovih prejemkih.
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9.3.

94.

9.5.

ZDRUZENJE ELANOV
NADZORNIH SVETOW

A

A

Celotni prejemki (denarna pladila, povracila in druge ugodnosti) ¢lanov uprave naj bodo razvidni iz pojasnil k
racunovodskim izkazom. Placila naj se razkrijejo za vsakega ¢lana uprave posebe;.
Ob razkritju naj bodo placila razdeljena po naslednjih sklopih:
fiksni prejemki,
variabilni prejemki:
o prejemki za kratkoroéno uspesnost,
o prejemki za dolgoroCno uspesnost,
o prejemki zaradi pove¢anja vrednosti kapitala druzbe,
podatki o stanju podeljenih opcijskih upravienj ter o prejemkih ¢lana uprave na podlagi opcijskih
upravicen;,
podatki o prejemkih ¢lanov uprave na podlagi pridobljenih delnic druZbe ali povezane druZbe,
udelezba pri dobicku,
drugi prejemki ¢lana uprave, po vrsti prejemka.

Ce je ¢lan uprave nagrajevan tudi v delnicah druzbe, naj bodo prejemki po razli¢nih sklopih navedeni logeno
v denarju in v delnicah druzbe.

10. PREHODNE IN KONCNE DOLOCBE

10.1.

10.2.

Kjer je to mogoce, naj ¢lani nadzornega sveta uporabijo Priporo€ila za preoblikovanje Ze obstojecih pogodb
s Clani uprave, sicer pa naj jih ¢lani nadzornega sveta uporabijo za vse na novo sklenjene pogodbe s €lani
uprave.

Ce se v skladu s Priporogili variabilni prejemki uvajajo na novo oziroma v povedanem obsegu glede na
obstojee stanje ureditve prejemkov €lana uprave, naj nadzorni svet pri oblikovanju visine skupnih
prejemkov uposteva vecjo odgovornost in tveganje ¢lana uprave za doseganje poslovnih rezultatov in s tem
ustvarjanje lastnih prejemkov. V tem primeru naj bodo v skupnih prejemkih fiksni prejemki nizji, vendar imajo
¢lani uprave ob nadpovprecni uspeSnosti poslovanja moznost precej zviSati svoje variabilne prejemke in s
tem svoje celotne prejemke.

11. VELJAVNOST PRIPOROCIL

11.1.

Priporogila stopijo v veljavo, ko jih sprejme UO ZCNS in jih objavi na spletni strani ZCNS: www.zdruzenje-

ns.si.

mag. Branko Pavlin
Predsednik ZCNS

Ljubljana, 23. junija 2005
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