Ondernemingsbestuur Gedragscode zet de ongeschreven regels vamrcommissarissen op een rij

Als het fout gaat bij een
bedrijf of instelling, kijkt -
de buitenwereld al sniel
naar de commissarissen.
Wat mag je wel en niet van
een toezichthouder
verwachten?

- Door onze redacteuren

DBAAN VAN LENT en

"MENNO TAMMINGA

ROTTERDAM, 10 OKT. Twee
maanden geleden ging financieet
handelshuis Van der Modlen
roemloos failliet. Van der Moolens
voormalige president-commissa-
ris Dolf van den Brink (ex-ABN
Amro) trad twee jaar eerder al af
om een signaal te geven. Maar he-
lags: financiéle toezichthouders
als De Nederlandsche Bank of Au-
toriteit Financiéle Markten heb-
ben hem vervolgens niet gebeld.
En bij hen niet. Van den Brinks
twijfels. over de integriteit van de

topiman van het beursfonds bleven

binnenskamers. .

Wat moet een commissaris in
Zo’n situatie doen? ,,Hij moet kie-
zen tussen de vertrouwelijkheid
van het commissarissenoverleg en
de integriteit en onafhankelijk-
heid die hij net zo gped moet
handhaven” zegt Mijntje Liicke-

rath, hoofddocent aan de Erasmus-

Universiteit in Rotterdam. Toeval-
lig was zij, met hoogleraar be-
dnjfseconomlc Auke de Bos, net
begonnen aan gesprekken met
tien commissarissen. Ze wilden
hun eerste versie van een gedrags-
code voor commissarissen toetsen.
‘Dit concrete dilemma van Van den
Brink kwam steeds ter tafel.
" Eerder dit jaar bekritiseerde mi-
nister Wouter Bos van Financin
(PvdA) aandeelhouders en com-
missarissen bij grote financiéle in-
stellingen: waarom hadden zij niet
ingegrepen om de financiéle crisis
te voorkomen? En waar waren ze
bij andere debacles bij bedrijven of
semipublieke instellingen?
Commissarissen en leden van
raden van toezicht zijn in een aan-
tal opzichten machtice mensen:
zij zijn verantwoordelijk voor het
beloningsbeleid van de top, zij
moeten fusies en overnames goed-
keuren, zij moeten de financiéle
continuiteit controleren en zij be-
noemen de top van de organisa-

.ties. Zij zitten bij beursfondsen en

grote familiebedrijven, maar ook
bx} scholen, ziekenhuizen en wo-
ningcorporaties. Alles bij ellaar
schatten Liickerath en De Bos hun
aantal op 20.000.

De twee wetenschappers wilden
de ongeschreven regels van com-
missarissen expliciet op papier
3 .
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‘Nog een code? '

. B!j beu rsfondsen wo rdt al een’
Jjaar oftign kritisch gekeken of,
- commissarissen wel goed func-
. tioneren. Het begon mst met de
~commissie-Peters {1997}, die
g aandrong op meer enafhanke— :
= flijkheld. Dagrnakwam de co--. -
de-Tabaksblat (2003) die meer -
: verantwoordelukheden bijde- .
. commissarissen legde; Toch -
schorthet nog steédsaande:
: onafhankehjke opsteilmg van
commissarissen ten opzichte
“van bestuurders bleek deze.

" De gedragscode vqor commls- E
sarlssen van Liickenrath en De::

zetten. Eerst heette dat een be-

" roepscode, maar dat vonden de ge- _
‘peilde commissarissen zelf te ver-
strekkend. Nu is het een gedrags- .

code, in eerste instantie bedoeld
als discussiestuk. Liickerath: ,Als
ik met commissatissen praat over
de vraag: wat maakt. een goede
commissaris, dan komthet uit op:
deugt iemand of niet? Alsof je dat
van buiten kunt zien. Alsof je zegt:

,we weten dat je als commissaris

eerlifk moet zijn, dat hoef je toch
niet op te schrijven?”

Dat opschrijven was een lastige
klus, zeggen zij, en de gesprekken
met commissarissen maakten ook
duidelijk dat de opvattingen over
nut en noodzaak van een code ver-
schillen. Met name commissaris-
sen bij beursgenoteerde bedrijven
zien er niet zo veel in, terwijl com~
missarissen bij zorginstellingen
en woningcorporaties meer open-
staan voor het idee van cen ge-
dragscode. Wellicht biedt de code

' 'uw onafhankelukhe:d op de proe
wordt gesteld . =

taken h over hun aarden an

. normen. Concrete’elementen -
zun ‘eerroperién kritische retas

hetbestutir vande orga-.‘
Een anafhankeh;ke en.

-Vooraf toezeggan

“datieder enactieve rol spegit.. i

- Verplichte jaarlijkse interne eva-

_ ; Iuatle enexternevetaniwoor- -

,besefdateen hoge R
e bedrengmg van -
onafhankehj_kheld kr:gn zijn, =

sde laatste groep meer houvast in
een periode dat de onzekerheid
onder commissarissen duidelijk
merkbaaris.”

De Bos en Liickerath vinden dat
hun code een toevoeging kan zijn
op de bestaande code-Tabaksblat
voor beursgenoteerde onderne-

) mmgen »We benaderen het com-

missariaat als een professioneel
beroep, al zien ze dat zelf vaak nog
niet zo”, zegt De Bos. ,.Dé code
draage bij aan transparantie, is op
elke sector van toepassing, sluit
andere codes niet uit en spreekt de

. comnimissarissen azn op hun attitu-
de, op de zachte krachten. Je leunt

hem in een wurtjelezén,”
Juist de verantwoording over de
gevoerde discussie binnen ecen

.raad van COH‘l[I!.lSS’dIiSSGl‘l en met

debestuurderslaat te wensen over,
is de conclusie van de onderzoe-
kers. Elk jdarverslag moet ook een.

rapportage van de commissarissen.

hebben, maar doorgaans is dat een
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opsomming van ~ beslissingen,
geen uiteenzetting over beweegre-
denen en afwegingen. De Bos: ,,We
hebben bijvoorbeeld gepeild wat
commissarissen bij beursonderne-

mingen zeggen over de gevolgen -

_van de kredietcrisis voor hun on-
derneming. Dat is me tegengeval-

-len. Je hoeft geen concurrentiege-
" voelige gég'eiren_s te ’onthullen,
- maar wel hoe je als commissaris de
- consequenties voor het bedrijfshe-

leid becordeelt, welke scenario’s
over tafel zijn gegaan en of je ex-
tern advies hebt ingewonnen.”

De ‘zwakite verantwoording
staat lijnrecht tegenover de groei-
ende verwachtingen bij beleggers,
burgers en politici over het optre-
den van commissarissen. Zij stel-

.len de vraag: wat deden de com-
missarissen. Teleurstelling ligt op

. de loer. De deorsnee commissaris

besteedt  anderhalve dag per

maand aan zijn commissariaat.
DeBos: Ik vind dat weinig.”

u twufelt aan de jurstherd van
een genomen beslu:t Pie
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Liickerath: Ik niet.”
De Bos: ,Is dat voldeende om
naast de voorbereiding en de ver-

" gaderingen ook vooruit te den-

ken? Om de directie uit te dagen?”

Meer tijdsbeslag ziet hij als on- _5 .

vermijdelijk, inclusief de hogere

_ beloning die daarbij hoort. En de

hogere verwachtmgen die dat
weer oplevert.

‘Tegelijkertijd " willen de twee
wetenschappers met hun discus-
siestuk de verwachtingen van de

.samenleving ook een beetje tem-

peren, zeggen de auteurs: dit is
waar je op mag rekenen, maar ver-
wacht geen wonderen.
Decodelegt delat ook hoger, er=-
kent Liickerath, doordat duidelijk

wordt gemaakt wat je van toe-
mag verwachten..

zichthouders
Bijvoorbeeld dat zij hun eigen
werk evalueren, bij vootkeur niet
collectief, maar individneel en met
externe hulp. Nu zie je nog teveel
een ‘spaar mekaar’-houding.”

- u thfeII of: Q'voldoende {eigen)

‘kennis heeft om mee te kunnen
beslissen -

=, nooit zelden soms  vaak -altjjc

oot zelden soms vask altijd
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: gementjarenlang slecht fune- .
* tioneerde en ruziede met spe-
- cialisten. De tekorten liepen
~op. In 2008 stapte de raad op:

* » Bijzorgcoricern Phifadelp- ::

‘Waar ging het mis?

"+ ABN Amro: De commissa- = :
~fissen hadden onvoldoende ;-
~'greep op topman Rijkman.. - *
.. Groenink, grepen niet in bij
..conflicten en eisten rond de-
~overname telaat een rokop. -
"« Van.der Moolen: Commlssa--
“rissen lieten de exorbitanie-
_declaraties van topmat Ri-: - -
. chard'den Drl;ver passeren, .
~.evenals 7ijn zwalkende beleid.
“ Het handelshuls is nu failliet..
<« Van.der Hoop: Dec¢ commts-
“sarisseryleverden vanwege
" het faillisserent vijf jaar ho-
“norarium'in. Zelfs nadatde fi
- rys onderzoek instelde naa
- dubiedize handef invénnod
: schappen, hadden zij zelf hu‘
- toezichtniet verscherpt
e Econcern, grdot in groen
_“gnergie, ging plotseling bar
--foetin april. Een niéuwe ra_ad :
 van commissarissen had
- sinds het najaarvan 2008 al’
“ingegrepen in het roekeloze.

mvesteergedrag van dedirec-

i, tie; maar was te laatomhet -
- faillissernent te voorkomaen.
s Bij de Msselmesrziekenhui-
-zen greep de raad van toezicht -
= onder le:dmg van Harry Borg--

houts niet in, terwijl het mana=:

hia hield de directie zich rﬁeer

* bezig metfusies en overna- -

“mes en vastgoedbeleggmgen
. inkastelen, dan metde kwali- ..
U gt van de zorg gan.verstar-" "
-.delijk gehandicapten. De'raa
<van.toézicht, orider le:dmg 7.
- van Elco Brinkman, greap niet

in en verdiween dltJaar
« Bij Meavita konden de toe-
zichthouders de bestuurders "

. nietintoom houden bijhun 7

fusie- en overnamezucht en
deden ze niets toen de integra- -
tie misiukie en de top ruziede.

= Bij woningcorporatie Roch-. .
dale in Amsterdam hielden de -
commissarissen directeur Hu-

. bert Molenkamp, die in een

Masaeratie naar kantoor kwam,
nietintoom. Inmiddels zijn ar

“vermoedens van fraude en

wanbeleid..

-+ De wonmgcorparatles :
‘Woonbren'inRotterdam,

SGBB in Hoofddorp en Serva- |
tius in Maastricht deden vee! |

“te grote investeringen, maar

toezichthouders beperkten de
ambities van de directies niet.
Met grote financiéle schade

totgevolg. -
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