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Hoe word ik
commissaris
nieuwe stijl?

EEN NIEUWE GENERATIE TOEZICHTHOUDERS STAAT
KLAAR VOOR BEDRUVEN EN PUBLIEKE SECTOR

Dertigers en veertigers zijn ze. Ze hebben hun eerste
sporen als bestuurder verdiend en zijn al actief in het
toezicht. Wie zijn ze en waarin verschillen zij van
hun voorgangers? En: hoe komen 7zij op het pluche?

Ron Kosterman en Arthur van Lesuwen
| Fote's Guido Benschoo en Marco Hillen

| Teampc!crs noemen zij zich, professio-

nals die met hun specialistische kennis
iets extra’'s bijdragen, Ze willen afreke-
nen met het beeld van de baantjesjager met te
veel nevenfuncties om te weten wat er speelt.
Ze kiezen voor bedrijven en organisaties
waarmmee < persoonlij ke affiniteit voelen,
Natuurlijk, bij de beursgenoteerde onder-
nemingen, prestigieuze publiske instellingen
als universiteiten, de grote ziekenhuizen,
musea, concertzalen en orkesten zal in de
jaarverslagen menige naam met grote reputa-
tie blijven staan. Maar ook daar dringen ze
door. Elscvier brengt een nieuwe generatie
van rwaargewichten in beeld (zie 'Klaar voor
de overdracht' op pagina 53). Tien represen-
tanten van de toezichthouder nieuwe stijl zijn
geportretieerd op de volgende pagina's. Zij
gaan de komende jarcn, misschien wel de-
cennia, een cruciale rol spelen. Goed toezicht
immers kan excessen =n verspilling (van ge-
meenschapsgeld) voorkomen,
Ze zijn jonger dan 50 jaar, vaak nog niet
eens de 40 gepasseerd. Ze zijn vaker vrouw
dan man. Belangrijke voorwearde voor Efse-

vier: 2¢ moeten nu al actief zijn in toezicht,
Het gaat om ound-politic, advocaten, hoog-
leraren, bankiers en bestuurders van onder-
nemingen, zowel private als (semi-)publieke.
Waarom doen ze het, en wat zijn de cisen? En

| is er werkelijk verschil met vroeger’

Voor de speurtocht iy cen goede reden.
Begin dit jaar trad de nieuwe Wet bestuur en
toezicht in werking. Dic zet de opkomst van
de jonge garde kracht bij, De wet legt het
aantal commissariaten en toezichthoudende
funeties per persoon aan banden (zie 'Strenge
wet voor toezichthouders' op pagina 51). De
vijver waaruit organisaties hun toezichthou-
ders halen, moet daarom groter worden,

Nu raken zeker in de publieke sector am-
bitienze toezichthonders weleens de tel kwijt,
en laten ¢v's soms tot in de veertig neven-
functies zien, Gaat het ergens een keer mis,
zonder dat de bestunrder het zag en zelfs met

Alexander Rinnooy Kan:
‘Eerst leren en verdienen,

daarna doe je iets terug’

diens formele goedkeuring, dan is Leiden in
last. Daarvan kunnen de senatoren en omui-
vare toezichthouders Loek Hermans (VVD)
zn Eleo Brinkman (CDA) meeprater, beiden
geraakt door affaires bij grote semi-publicke
instellingen. Dan staat de schandpaal, opge-
ticht door media en publieke opinie, klaar,
De omnivoor verdwijnt om tot een kwali-
tatief sterker toezich te komen, De crganisa-
ties dic onder de wet vallen, tellen zo'n
19,000 commissarissen en leden van raden
van toezicht, Door de wet komen enkele hon-
derden plaatsen per jaar vrij. Dat effect wordt
versterkt doordat de beloning van toezicht-
houders in de publicke sector aan banden
wordt gelegdl, Dat maakt het minder nantrek-
kelijk voor kandidaten die nu zonder hoofd-
functie van een ‘mandje’ functies kunnen le-
ven. Zij mocten cen ‘normale’ baan zoeken,
‘To learn, to earn, fn return, dat is tradi-
tioneel het beginsel voor een loopbaan op
topnivean,’ zegl Alexander Rinpooy Kan
(63) als gelouterd bestuurder en commissatis,
‘en dat zal nog wel even zo blijven.’ Eerst le-
ren, dan geld verdienen, en vervolgens op
jouw beurt ‘iets terug doen'. Ofwel, een pres-
tigieuze nevenfunctie nadat je eerst ergens
actief bestunrder bent geweest, Daar hoort bij

Daniel Ropers (41)
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CEO van bal.com, Commissaris bij
de Telegraal Media Groep

Fleur Spijker (41)

Advocaat en partner bij Boekel De Neree,
gespecialiseerd in bestuurs ht. Lid
raad van toezichi Zorgorganisatie

Rijncos en Fonds voor
Cultuurparticipatie, plus bestuurswerk

EVIER BAFFILIN13 * 47



ECONOMIE OMSLAGARTIKEL

ECONOMIE

Wat verdienen zij?

Bandbreedte maxima per jaar in guro's

AEX-hoofidfunds
President-camr 120.000 - 160.000

000 - 135.000

Commissarls 45,

Bedrijfsloven {niet by
Commissarls
Ondarwljs, 201g

15.000 - 75.000

compormties®

i toezlcht 16,000
nt 11.500
tellingen:

Voorzitter rand
Lid raad van toez
rele |

Gemlddeld

Prestigieus

1.500 - 3.000
onbezoldigd

[

Kim Putters (39)

Hregtour Soolool oo Coultirool Planbitoau
por A8 Junl, i hooglorane s Lndvier
altet atte i e il Earslo Bamier

| (Pveld), Vaoreltter rand van toeeloht Zio-
kenhuls Rijnstate, had al vele bestuurs

hineties
Charlotte Insinger (47)

Zelistandig b
der meer SNS
Groep en Rijrland Zorddroep

adviseur. Commiss
amens de staal

estULTS

‘dat je er meestal wel voor wordt gevraagd',

Rinnooy Kan is voor vier digen per week
universiteitshoogleraar aan de Universiteit
van Amsterdam, Draarnaast is hij voorzitter
van de raad van commissarissen bij De Ne-
derlandsche Bank cn Het Concertgebouw, en
van de raad van toezicht van het AMC. ‘Dat
is het maximum, bij elkaar een ruime werk-
dag per week,' Verder doet hij incidenteel
commissicwerk voor de overheid, en is hij
adviseur bij tal van culmrele instellingen.

Is dat niet wat veel? ‘Als toezichthouder
is je eerste vraag: heb ik de tijd? Dat heb ik
serieus afgewogen, en dan moot je er reke-
ning mee houden dat het plotseling hard wer-
ken kan zijn. Zoals nu bij De Nederlandsche
Bank rond de kwestie SNS REAAL," Maar,
verzekert hij, advieswerk is strak te plannen,
dat kost minder tijd. 'Zonder onbescheiden te
willen zijn: ervaring komt ook van pas.’

In het beursgenoteerde bedrijfsleven
geldt - via de code voor goed ondernemings-
bestuur — al langer een limiet, van vijf com-
missariaten per persoon. Oud-topman van
Shell Jeroen van der Veer (63) is voorzitler
van de raad bij ING Groep en Philips. Voor-
zitterschappen tellen dubbel. ‘Tk zit dus op
vier punten, Voor grote beursfondsen is zo'n

Merel van Vroonhoven (44)

Lid raad van bestuur NS, Commissaris )
Havenbedrijl Rotterdam

(39)

rand van teesicht Zuwe b

ris hij Sustainalytics

grens goed. Met wee voorzitterschappen zit
je behoorlifk vol.' Ook is Van der Veer com-
missaris van Het Concerigebouw en toezicht-
houder bij het Nationale Toneel en het Open-
luchtmusenm. Die functies tellen niet mee,
omdat culturele instellingen niet onder de
wet vallen, Maar Van der Veer kan zich goed
voarstellen dat genoeg toezichifuncties die
wel onder de wet vallen, ook ‘goed in de

Checkdist beginners

v Hebt uwel tijd over naast uw baan?

v I3 uw hoofdfunctle van voldoends
statuur om anderen te becordelen?

v Wat is uw persounlijke motief om
toezichthouder te worden?

v Past de begearde nevenfunctic wal
bij uw ervaring en Interesse?

v Past de nevenfunctie ook
hoofdfunctie? En hoe dan wel?

v Heht uanderen lets te bladen als
specialist, zoals financign of IT?

¥ Bentuinstaat tot onafhankelijk aar-

colleg:

delen, ook o s i de raad?

woeen teamspeler?

v Bent udoorgaa

v Huntu heel goed deorvragen?

avonduren le doen zijn. Ik houd niet van
voetbal kijken. Ik zel me dan Hever in voor

een organisatie en lees mijn stukken, De wet- |

gever moet niet bepalen hoe ik mijn vrije tijd
indeel, De een kan nu eenmaal veel meer
werk aan dan de ander.”

Rinnooy Kan noemt als eis nieuwsgierig-
heid - 'dat was altijd mijn motiel” -, de wil
om je te verdiepen in een organisatie. ‘En al
bedoel ik hel niet te dramatisch, je moet iets
terug willen doen voor de samenleving.' Van
der Veer: 'Als je eenmaal "ja” hebt gezegd,
dan moel je het goed doen, en bereid #ijn tot
na twaalven door te gaan, want de stukken
moeten af.'

Publieke sector

Het principe Learn, eam and refurn gaat bij
de nieuwe generatie lang niet altijd op - ze
zijn actiel bestuurder én houden toezicht.
Bovendien kiezen ze scherp. Zoals hoogle-
raar aan de Erasmus Universileil Kim Pulters
(39), net benoemd als directeur vin het Soci-
aal en Cultureel Planburean. Of Michael Jon-
geneel (399, na viif jaar raad van bestuur bij
de Triodos Bank nu de baas van hel wereld-
wijde investeringsfonds daar. Beiden zijn
toezichthauder in een groot ziekenhuis — niet
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William Schonewille (38)

Bestuursvoorzitter bij BarentsKrans, advocaten en notarissen. Commissaris
anngbpuwearporatie Woonkrachi10

bij

Femke Halsema (46)

Zzp'er, Voarzitter raad van
arissen van WPG

COMmm

igevers, adviseur bif onder meer
ASN Bank

dankzij decennia van ervaring als topman,
maar om hun expertise in marktwerking, res-
pectievelijk financién cn IT. En ze willen om
persoonlijke redenen graag iets betekenen
voor de gezondheidszorg, Odk anders: ze
hebben gesolliciteerd op een vacature,

Oud-politicus Femke Halsema (46) zit de
commissarissen voor van mediabedrijf WPG
Uitgevers, en rapporteerde onlangs over de
ontsparing van onderwijsgigant Amarantis,
‘De cultuur en het beleid van een organisatie
moeten niet in strijd 2ijn met de standpunten
die ik altijd heb verkondigd, Ik ber: gevraagd
commissaris te worden bij een bank, maar ik
had niet de indruk dat ik iets aan de bonussen
kon doen. Bij een woningbouwcorporatie
werd ik ongemakkelijk van de uitgestald
tijkdom en de kunst in de hal die in schril
contrast stonden mel haar goedkope huurwo-
ningen. Dan moet je het niet doen,”

Wat maakt de nieuwe generatie tot een
generatie? Er is meer dan leeflijd. Dertigers
en veertigers van nu stonden nog niet aan het
roer toen in de jaren negentig de overheid ta-
ken ‘op afstand zetle’, marktwerking in de
publieke sector introduceeede en toezicht na-
mens de leving eiste. Sindsdien maak-
ten commissarissen uit het bedrijfsleven, ge-
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wild vanwege hun kennis van bedrijfsvoering
en financién, vaker de overstap paar de pu-
blieke sector. En omgekeerd.

Ongelukken
Al gebeurden en gebeuren onderweg onge-
lukken door falende bestuurders én toezicht-
houders, het ambt raakt wel degelijk gepro-
fessionaliseerd, Zeker in het bedrijfaleven,
maar sinds een jaar of tien heeft ook elke
(semi-)publicke sector (zorg, onderwijs, wo-
ningcorporaties) een vereniging van toezicht-
houders, en aan d= universiteiten kwamen in
het toezicht gespecial de hoogl

“Tien jaar geleden had niemand een eigen
profic] als commissaris, noch een opleiding,
en benoeming was een zaak van codptatie,”
zegt Olaf Smits van Waesberghe (48), direc-
teur van het Nationaal Register, gespeciali-
seerd in werving cn selectie. "Nu heeft iedere
commissaris een profie] op grond van zijn
expertise, gaat hij op cursus en gaat de helft
van de werving via open vecatures.' Het
Nationaal Register ontstond in 2004, opge-
richt door de sociale partners en het Nedosr-
lands Centrum voor Directeuren, om com-
missarissen te scholen die op voordracht van
de ondernemingsraad worden b d, Het

Strenge wet voor toezichthouders

Hoe functies worden geteld en
welke organisaties het betreft

p 1 janwari jongstleden trad de Wet be-

stour en toezicht in werking. Die regelt
een aantal zaken. Zo is er nu een wettelijke
basis voor de zogeheten one-tier board.
Gangbaar bij Nederlandse vennootschap-
pen is dat raden van bestuur en raden van
commissarigsen naast elknar functioneren,
waarblj commissarissen toezicht hooden
op het beleid van bestuurders, In een one-

ren voldoet nan ten minste twee van de vol-
gende drie eisen: een balanstotaal van meer
dan 17,5 miljoen euro, een netto-omaet van
meer dan 35 miljoen en 250 of meer werk-
nemers. Vele duizenden familicbeddjven
bijyoorbeeld, vallen hieronder,

Stichtingen die aan de criteria voldoen
en ook nog eens wellelijk verplicht zijn een
jaarrekening op le stellen (denk aan zieken-
huizen, woningeorporaties en pensioen-
fondser) worden ook tot de ‘grote’ organi-
saties gerekend. Ultgezonderd zijn stich-
tingen met een culturele, kerkelijke of

tier model, vooral toegepast in Angelsaksi-

ieve doelstelling. Ook cotperaties,

sche landen, is er één raad waarin zowel
uitvoerende leden alg nist-uitvoerende le-
den (de toezichthouders) zitten,

Enkele grote bedrijven in Mederland
hadden al een cae-tier board, maar pas nu
is met die wettelijke basis duidelijk hoe de
taakverdeling binnen die ene raad kan wor-
den geregeld en wat de verantwoordelijlc-
heden en aansprakelijkheden zijn van de
verschillende leclen.

Op initiatief van Ewout Irgang, tot
eind 2012 Tweede Kamerlid voor de SF, is
verder het aantal toezichthoudende func-
ties per persoon gemaximeerd op vijf. Het
aaal dan om functies bij ‘grote’ naamloze
en besloten vennootschappen, Een argani-
satic is groot als ze gedurends twee boekja-

Nationaal Register is uvitgegroeid tot een
uniek bestand van commissarissen, en van
toezichthouders in de semi-publicke sector.

“Wroeger was het normaal dat bestunedets
na hun pensicen 5ij hun eigen organisatie
toezicht gingen houden. Ook dat neemt dui-
delijk af,’ merkt Smits van Waesgherghe, ‘Heat
toezicht is minder een black box, voor de
nieuwe generatie i het echt een vak.'

Wat ziet hij als vereisten? ‘Het gaat om
onafhankelijkheid én betrokkenheid,” Bij het
vak hoort dat de commissaris niet alleen on-
afhankelijk staat tegenover bestunrders, maar
ook tegenover de collega's in de raad, 'Vooral
als het misgaat, is de neiging tot group think
sterk — en juist dan moet je in staat zijn de
rottige boodschap te brengen.'

Een aanwijzing dat ook de semi-publieke
sector, in navolging van het bedrijfsleven,
transparanter wordt, is de beschrijving van de

Jeroen van der Veer: ‘Niet-
sturende vragen stellen,

maar wel doorpeuren’

waaronder kolossale ondernemingen als de
Rabobank en FrieslandCamping, vallen
niet onder de wet.

Het tellen van die functies gebeurt als
volgt: wie uitvoerend bestuneder is bij een
‘grote’ organisatie heeft meteen drie
streepjes achter zijn naam staan en mag er
twee toezichtfuncties naast hebben, Het
voorzitterschap van een raad van toezicht
of raad van commissarissen kos! twee pun-
ten, Beroepstoezichthouders, zander voor-
zitterachappen, mogen er gewoon vijf heb-
ben. Het beursgencteerde bedrijfsleven
had al een dergelijke regeling via de code
voor goed ondernemingsbestuur (“Tabaks-
blat'}. Die zelfregulering heefi per 1 januari
dus plantsgemaakt voor wetgeving.

raad van toezicht in het jaarverslag. Daar
staat vaker om welke reden iemand in de raad
zit, me: welke expertise. Smits van Waes-
berghe: ‘Dat is toch anders dan het rijtje na-
men van voor het leven benoemde notabelen
it de kennissenkring van bestunrders,”

Zit ‘de nieuwe' op het pluche, dan is al-

licht zijn vraag: doe ik het eigenlijk wel |

gued? Vandaar dat allerlei initintieven ont- |
stonden om elkaar bij te praten, van advies t2 |

dienen, of — ook dal — te tippen voor een aan-
lokkelijke functie. Via de verenigingen, op-
leidingen of, bijvoorbeeld, De Nieuwe Com-
missaris (DNC). Dat is een ‘onafhankelijk
platform voor vernizuwing van het toezicht-
houden', waarvan veelvuldig commissaris en
bestuursadviseur Charlotte Insinger (47)
mede de initiatiefnemer is. DNC organiseert
geregeld 'tafelprogramma’s’ voor toezicht-
houders die elkaars dilemma's willen delen,
en die daar op vitnodiging verschijnen. 'Het
is mijn inhoudelijke ambitie,” vertell Insin-
ger, ‘om met DNC de uitoefening van het vak
vaL commissaris te verbeteren.'

Minder formeel is het Platform voor In-
novatie in het Toezicht (PIT), opgericht door
ondernsmer Karin Doms (45), met een ach-
tergrond bij woningcorporaties, en bedrijfs-
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Dirk Anbeek (49), CEOW

| Mijntje Lickerath-Rovers (44}, hoo

Klaar voor de overdracht

Volgens Eisevier in samenwerking met het Nationaal Register

Haam, hanfilfunctis M belangri} toezichifunctiss

Barbara Baarsma | ! E 0 nitleranr W Loyalis MY,
5L Elisabeth 2 i 500

Cornelie van Bergenhenegouwen-Bolhuis (43), Aitut VL {trans-
et tek), W 2 pstellin oH
Hans Biesheuvel | ?
Mirjam de Blécourt |
Fembke den Boe

n, Mega Groep, Itha Doalderap
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Bernard Bot (47}, CEO TNT Ex
Maartje Bouvy (41), vicepre:
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Jurgen van Breukelen (44, vourzil
Heleen Dura-Van Oord {40), aprichtar DO&. wlia Group, Zakemn
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Martin Kemper (44, selfstandig on 5 Holland Colours

Wanda van Kerkvoorden {45} iter SOLY Advozaten M PGGR, Bu
Heleen Kersten (47), advocaat ij Stinbe M Van Lanschat Bankie
Evert-lan Koolstra
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Peter Molengraaf (47}, bestunsvoorzitter Alliander 3 DRV Kema
Jolanda Poots-Bijl CFD VolkeriWessels S Gosunie

Esther Raats-Coster (43}, heroepshestuurder 3 Rabohank Rijnstre
Thierry Schaap [41), partner Brand New Dav 5 Exact Holdirg

leko Sevinga (47}, lid raad van bestuur Van Lanschot Bankiers 3 Van Lanschot Chabot Holding, De Pers
proep

Carla Smits-Nusteling
Desiree Theyse (44],
Ingrid Thijssen {44), o
Herna Verhagen (4
Annerie Vreugdenhil [4
an. it

ek, KNGF geleidehonden

hot Bankiers 3 Nedap
hanl Utrecht

Carla van der Weerdt-Morder [49),
Saxien Hogescholen
Carla van de Wiel(
Joap Wijn {43), Iid
sterdam

WMarjet van Zuijlen {46), cansultant 3 Holland Cazir

Caroline Princen (46)

Lid raad van bestuur ABN AMRO, lid raad vin toe
zicht Universiteit Utrechi en Eye [nieuwe Fllmmu-
soum}, plus aantal advivsmaden, Was eerder alge-
meen directenr Nedstoal

jurist Hanske Flenge (52). Beiden hebben
functies als commissaris en toezichthouder,
Het netwerk telt zo'n 1.600 deelnerners. Zij
zien eerder een onderscheid aew schoof en
old schoo! dan jong en oud. Doms: 'Nieuw is
inzien dat het om teamwerk gaat, dat de op-
telsom van oud-CEO’s en oud-CFO's niet
automatisch het beste toezicht oplevert. Zo'n
raad moet esn goed kabinetje zijn," De eisen:
'Communicatief zijn, character is belangrij-
ker dan competence, je moet het lef hebben
voor tegensaraak in de boardroom.’

Jong of oud, new of old school, iedere
toezichthouder kan te maken krijgen met Lj-
ken in de kast. Rinnooy Kan: ‘Dan is het zaak
zo snel mogelijk te achterhalen wie dat lijk
heeft opgeborgen en waarom, Maar als de
accountant het niet zag, dan zie jij het ook
niet.' De crux van goed toezicht volgens Van
der Veer is ‘de kunst verstaan om op het juiste
moment, dus ook niet te vroeg, niet-sturende
vragen te stzllen, niet meteen te laten blijken
wat je vindt. Maar wel doorpeuren.’

Zelfs als jong en oud het erover eens zijn
dat het belangrijk is om tijd te maken, blijven
er prappige verschillen. Detail: gevraagd naar
het tijdsbeslag, rekent Rinnooy Kan prompt
in uren voor waar, hoeveel en wanneer. Fleur

Spijker (41), advocaat en partner bij Boekel
De Nerée, zegt over haar nevenfuncties en
het tijdsbeslag: 'Dat loopt overal doorheen,
het zal een paar uur per week zijn.” Ze ver-
Klaart: 'Tk ben fit, heb een hoog energielevel,
heh drie kinderen en loop marathons,”

Elsevier kwam ook veelbclovende be-
stuurders tegen die nog niet actief zijn in toe-
zicht, maar alles mee hebben en dat ooit on-
setwijfeld gaan doen, Ze maken steil carrigre
bij grote beursgenoteerde concerns en heb-
ben nog geen tijd voor een commissariaat.

Neam Eeleo Hoekstra, de pas 41-jarige
CEQ van opslagbedrijf Vopak. (f Jean-Marc
Hugt, 43, de financieel topman van voeding-
en zeepconcern Unilever. Nog zo'n kandi-
daat: Pieter Nota, 48, lid van dv raad van be-
stur van technologieconcern Philips. En wat
te denken van Ralph Hamers? Later dit jaar
volgt de nu 46-jari ze topruan van ING Belgié
Jan Hemmen op als CEO van de hele bank-
en verzekeringsgroep,

Van der Veer: “Mijn advies: prima als jo
er een commissariaat naast doet, maar zeker
niet als je net tot CEQ bent benoemd. Do het
na een paar jaar, als je je eigen vak beheerst.’

Het is voor hen een kwestie van tijd, en
van de bereidheid 'iets terug te doen’, u

Hoogler:
van Amiste

for Entreprencurship (ACE), Kroanlid
SER, lid Centrale Plancammissie,

bestuurder SEQ Economiseh On
zoeh, cammissaris pensisenuitvoer-

dar ARG
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