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Bestuur en toezicht in de
coOperatieve onderneming

Het thema van de NCR Coobperatiedag 2008 was ‘Bestuur en toezicht in de
coOperatieve onderneming’. De twee plenaire inleidingen en de vijf workshops
leverden de deelnemers volop informatie en gespreksstof op. Een impressie.

CR-voorzitter Jos van Campen verwelkomde
alle bezoekers van de Cotperatiedag op 4 december jl. Hij
stipte de tegenstrijdige visies aan bij een thema als voedsel-
prijzen en ging kort in op de nanciéle crisis. “Zonder
gehinderd te worden door principiéle tegenstellingen in
korte- en langetermijnbelang hebben cotperaties een voor-
sprong op vele anderen in dezelfde markt. We moeten de
juiste strategische keuzes maken.

Voor die keuzes moet draagvlak bestaan bij de achterban,
want voor succes is ledenbetrokkenheid immers breritjk.

Zijn bestuurders wel voldoende ondernemend en zijn toe-
zichthouders wel voldoende ‘in control'? Wat kunnen we
leren van elkaar? Daarvoor is deze dag bedoeldlenaker

om elkaar te ontmoeten en één op één kennis en ervaringen
uit te wisselen.”
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PROFESSIONALISERING VAN BESTUUR EN TOEZICHT

‘Vertrouwen is goed maar controle is beter’. Antdermeer, lijke petten moeten
ZLTO-voorzitter en onder andere commissaris bij dRemk verenigbaar zijn en
en Vion, zou deze stelling van Lenin om willen keren: ‘Con- — actueel aspect — e
trole is goed maar vertrouwen is beter’. Hij wil daarmee moetenvragengesteld
zeggen dat het primair van belang is dat bestuurders en toavorden bij alles wat
zichthouders verantwoordelijkheid moeten geven en nemenniet duidelijk is. Dat
Het grote gevaar van rigide controlesystemen igitiahdelijk vereist pro-actief den-
niemand zich meer verantwoordelijk voelt. Wat Veenizetreft ken en de bereidheid
moeten de waarden en ethiek van het cotperatiefiogehen  om voortdurend elkaars
een prominentere plaats krijgen in de NCR-gedralgsco luis in de pels te zijn. En het derde aspect is het genoemde
In het risicomanagement betekent dat bijvoorbeeld dat devertrouwen. Vermeer citeert de nieuwe CEO van Unilever
aandacht niet eenzijdig moet liggen op de nanciéle risico- — Paul Polman — dat het moderne businessmodel neerkomt
beheersing. Voor het langetermijnbelang van de leden en dep samenwerken. De top moet vooral heldere kaders formu-
onderneming zijn veel meer aspecten van belang, variérenteren waarin de eenheden op verschillende niveaus hun
van de beschikbaarheid van grondstoffen tot maaeetijke werk kunnen doen en hun verantwoordelijkheid kunnen
eisen en wetgeving. nemen.

Een tweede aspect is bestuurlijke zuiverheid en integriteit.Professionele bestuurders moeten volgens Vermeer nog
Elke bestuurder en toezichthouder moet de focus houden omeer gaan staan voor een sterke waardenoriéntatie waarin
de kernwaarden die de cobperatie vertegenwooRkgtuur- alle stakeholders van de codperatie kunnen oreren.

‘De volgende Coolperatiedag zal plaatsvinden
op donderdag 26 november 2009’

CORPORATE GOVERNANCE VOOR COOPERATIES

Jean Frijns zette de ondernemingsmodellen van de beurshgehuurde manager.
NV, de private onderneming en de codperatie naast elkaalDe economische go-
Bij de beursonderneming domineren economische mechavernance mechanisms
nismen: de tucht van de markt, alignment of interests via dezijn zijns inziens nage-
beloning van bestuurders, en leverage — het kort houden vanoeg afwezig met alle
de hoeveelheid vermogen in het bedrijf — om de onder-risico’s van dien voor
neming lean and mean te houden. Aan die markttucht zitterstagnatie en sub-ef -
nadelen. De korte-termijn marktwaan lijkt meer kwaad dan ciéntie.

goed te doen. Met name de continuiteit van ondernemingeiiij concludeert dat de governance van de beurs-NV beter
staat voortdurend onder druk. Maar een ander alternatiefjeregeld is, maar dat daar tegelijk ook sprake is van riskan-
dan staatskapitalisme is er volgens Frijns niet. Dus moeteriere prikkels en minder tight control van de aandeelhouder.
we het hebben van het wettelijk en institutioneel kader enDe coOperatie heeft extra belang bij een goed governance
bijvoorbeeld de Governance Code om de uitwassen van hetader. De ondernemingsdoelstelling is meer dan het belang
marktmodel tegen te gaan. van de dominante stakeholder. De Raad van Bestuur moet
De coo0peratie ziet hij als een (private) onderngmiet één  daarom verantwoordelijk zijn voor de strategie en de conti-
dominante aandeelhouder die tevens stakeholditetibelang nuiteit van de onderneming en een zorgvuldige belangenaf-
van die stakeholder domineert zodanig dat je de codperatisveging, en dat vereist ruimte ten opzichte van de dominante
geen maatschappelijke onderneming kunt noemerefeur- stakeholder. Daarnaast is behoefte aan een beter risicoma-
der is bovendien geen mede-aandeelhouder maar slechts eeagement en meer transparantie.
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DE BESTUURLIJKE INRICHTING VAN
AGRICO

Algemeen directeur Ineke Mastenbroek zette
activiteiten van Agrico uiteen. Leden en contrag
tanten produceren pootgoed, industrieaardappe
en tafelaardappelen. Het pootgoed — Agrico is
Nederland goed voor 35% van de teelt — gaat n:
80 landen. Agrico heeft een eigen kweekbedr
voor veredeling van nieuwe rassen. De dochtd
ondernemingen in Frankrijk en Schotland produceren voorbij de holding. Het bestuur wordt voorts gevormd door de
de lokale markt én voor de export, onder meer omdat hetirectie.

areaal in Nederland krimpt. Deze structuur bevalt goed, maar toch wordt aan aanpas-
Flip van den Hoek, de scheidend voorzitter vanadgperatie, singen gedacht onder meer met het oog op groei en het
gaf de bestuurlijke organisatiestructuur weer. Sinds 2005edenkapitaal. Agrico heeft de ambitie om te groeien,
hanteert Agrico het zogenaamde Ryfiodel. De 1000 samenwerking met andere kweekbedrijven en marktpartijen
leden zijn in 3 regio’s ingedeeld. De 3 regioraden die opis gewenst. De pootaardappelmarkt is mondiaal van aard.
basis van aantal leden en areaal zijn samengesteld vormePotentiéle partners zijn meestal geen codperaties en duide-
gezamenlijk een ledenraad van 34 personen. De ledenradgk is dat door het cooperatieve karakter buitenlandse
stelt de jaarrekening vast, keurt statutenwijzigingen goed erbedrijven minder snel toenadering zoeken; zij willen weten
stelt de omvang en benoemingen van de Raad van Behedioe groot de ledeninvioed is. Een optie voor Agrico zou
vast. In december 2008 zal de Raad van Beheer bestaan tinnen zijn om de aardappelactiviteiten te laten uitzakken
7 personen waarvan 5 leden en 2 externen. De RvB houdhtaar een bv die naast de holding komt te staan. De moge-
toezicht, staat de directie met raad ter zijde en behartigt déijke structuur wordt al sinds maart 2008 besproken met de
ledenaangelegenheden. De leden van de RvB zijn sans ledenraad.

DE BESTUURLIJKE INRICHTING VAN
FLORAHOLLAND

“Door samenwerking hebben we een enorm ass
timent en dat is verkoop power!” Bernard Oostero
vice-voorzitter van de codperatieve veiling Florg
Holland met 5.400 leden, verwoordt hier de krac
van de cotperatie.

FloraHolland heeft een traditionele bestuurlijk
inrichting. Het bestuur gaat over de beleids- ¢
verenigingszaken, de directie meer over de product- ernde strategie bepaalt, de directie het beleid voorbereidt en
bedrijfszaken. Een ledenraad is er tot verbazing van somuitvoert, een ALV over belangrijke beslissingen stemt en de
migen nog niet, hoe kun je nu een ALV houden met zoveelraad van commissarissen het bestuur adviseert en toezicht
leden? “De leden zijn erg divers en afhankelijk van de houdt op de gang van zaken — is het resultaal@gvaardige
dienstverlening van de veiling”, onderstreept Oosterom.organisatie.

“Leden waarderen de directe beslissingbevoegdheid oveDit besturen op hoofdlijnen wordt ook nog eens benadrukt
bijvoorbeeld investeringen. De ALV wordt wel voorbereid door Van Leeuwaarden. De nancieel directeur noemt het
via regiovergaderingen. De ALV is geen platform voor ‘in control’ zijn een kwestie van deugdelijk bestuur. De
discussie, maar is er om te kunnen stemmen.” Het feit dat erisico’s op het gebied van strategie, uitvoering, fysiek en
gemiddeld maar 10% van de leden op de ALV aanwezig isbestuurlijk moeten bekend zijn. Bestuurders en commissa-
geeft wel het belang van deze regiovergaderingen aantissen moeten over vaardigheden en kennis beschikken en
\Volgens de bestuurder kun je op deze vergaderingen der moeten checks and balances ingebouwd zijn. “Dit moet
betrokkenheid met de leden vergroten, de communicatieniet alleen in statuten en reglementen vastgelegd worden,
verbeteren tussen leden, veiling en bestuur en het als klankmaar er moet ook vertrouwen en openheid zijn. Zo is het
bord- en signaalfunctie gebruiken. praten over een gedragscode net zo belangrijk als het
Met de huidige bestuurlijke inrichting — waarbij het bestuur opschrijven ervan”, aldus Van Leeuwaarden.
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DE BESTUURSMODELLEN VAN DE LOKALE RABOBANKEN

Wilbert van den Bosch sprak over de bestuursmodellen varschaalgrootte  nam
de lokale Rabobanken. In 1998, bij haar honderdjarigimmers toe en bij
bestaan heeft de bank haar codperatieve identiteit gerevitaeen scherpere taak
liseerd. Ze acht het dé organisatievorm van de toekomst di@erdeling kan het
past bij de netwerksamenleving. Elke grote beslissing wordtbestuur ook scherper

dan ook uitdrukkelijk beoordeeld op die identiteit. op prestaties worden
De organisatie is die van een omgekeerde piramide. Deafgerekend. In beide
lokale banken hebben het laatste woord. Dit viakii@gen, modellen gold de eis
de centrale kringvergadering die vier maal per jaar bijeendat sprake moet zijn

komt, en de Algemene Vergadering. van effectieve ledeninvloed, slagvaardig bestuur en onaf-
Tot 1998 kenden de lokale banken een gekozen bestuur elmankelijk toezicht. Steeds geldt in de centrale governance
een Raad van Toezicht. De directie had dus te maken meten verhouding 2:1 tussen gekozenen en benoemden. Van
twee ‘toezichthoudende’ gremia. Dat was vaak lagéiken. de 152 lokale banken hanteert momenteel ruim 60% het
Vandaar de keuze voor het Partnershipmodel, waarin deDirectiemodel.

directeur benoemd lid werd van het gekozen bestuur met

daarboven een Raad van Toezicht. Zes jaar lat2004, kon Dit jaar vindt een evaluatie plaats. Daarbij wordt gekeken
men daarnaast ook kiezen voor het Directiemodeldeectie naar de coOperatieve context: vanuit de erfenis van de Rabo-
van professionals wordt gecontroleerd door een door deorganisate en toegang van de leden tot wat voor hen van
ledenraad gekozen, maar onafhankelijke Raad van Toezichbelang is. Hoe zorg je dat iedereen gehoord wordt? En hoe
die dichter op de directie zit. Idee hierachter datssommige  zorg je dat professionalisering niet leidt tot verlies van het
banken het bestuur wilden overlaten aan professionals. Deollectief geheugen?

De presentaties zijn geplaatst op
www.cooperatie.nl

PERSOONLIJKE AANSPRAKELIJKHEID VAN BESTUURDERS
EN COMMISSARISSEN

Toni van Hees sprak over bestuurdersaansprakelijkheid. Tozorgvuldig dienen te
halverwege de jaren '80 konden bestuurders gewiti@aan Zijn — hun taak is
als ze werden beticht van wanbeleid of wanbestuur. Toeimmers advies en
een wetswijziging voor falend bestuur werd doorgevoerdtoezicht. Dat geldt
werd er in eerste instantie nauwelijks een beroep op gedaamus voor het tijdig
Pas de laatste 10 jaar wordt veel meer op gedrhgredelen  publiceren van de
van bestuurders gelet en worden ook meer bestuurders gaarcijfers, het nako-
commissarissen aansprakelijk gesteld. Er zijn verschillendemen van statutaire
wettelijke aansprakelijkheidsgronden waarbij het kan gaanbepalingen, maar ook voor de tijdige beslissingsanseance

om ‘ernstig verwijt’, ‘opzet of bewuste roekeloosheid’, van betaling aan te vragen als het echt niet meer gaat. Ook
‘kennelijk onbehoorbaar bestuur’ of een ‘(voldoepdastig) een behoorlijke waarneming bij ziekte en afwezigheid is
persoonlijk verwijt'. In het eerste geval betreft het gedrag een aandachtspunt.

t.0.v. de rechtspersoon, het tweede geval kan van toepassingpor aandeelhouders is het ‘kennen en kunnen’-criterium
zijn als er sprake is van een arbeidsovereenkomst met dean belang — kennen ze de situatie en hebben ze de macht
rechtspersoon: in geval van titulaire bestuurders. Ondemom in te grijpen, dan kunnen ze aansprakelijk gehouden
kennelijk onbehoorbaar bestuur wordt bijvoorbeedrbpen  worden. Dat zal bij leden vaak wat anders liggen.

dat niet is voldaan aan de publicatie- of boekhoudverplich-Helpt verzekeren? De BCA-polis biedt enige bescherming,
ting. Is dit een belangrijke oorzaak van een fsiment dan  maar keert niet zo vaak uit. Het is echter wel verstandig in
zijn de bestuurders hoofdelijk aansprakelijk voor het geheleverband met proceskosten. En verder — het verlenen van
tekort. decharge heeft vooral zin jegens de rechtspersoon zelf, én
Van Hees benadrukt dat bestuurders en commissarissealleen voor feiten die uit de jaarrekening blijken.
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prof.dr.mr. Peter van der Zanden RA, hoogleraar Bedrijfseconomie i.h.b.
Externe Verslaggeving, Universiteit van Tilburg

‘In control’ verklaringen zijn hét issue bij toebicIn het jaar-  jaarcijffers  worden
verslag moet expliciet staan dat men inderdaad ‘in control’'gepubliceerd —, dan
is. Dit houdt in dat men de effectiviteit en ef ciency van is sprake van ‘onbe-
bedrijfsprocessen en de betrouwbaarheid van nanciélehoorlijk bestuur’. Die
informatievoorziening in de hand heeft, en dat relevantebepaling is er niet
wet- en regelgeving wordt nageleefd. Het komt steeds neeformeel voor cotpe-
op risico’s identi ceren, daar beheersmaatregelen tegenoveraties, maar als een
zetten en voortdurend vaststellen of het werkt. Dat kancodperatie failliet gaat,
alleen door waarnemingen en controles. In codes is aangedan kun je er op rekenen dat een curator dit gaat proberen.
geven hoe je dat in verslaglegging moet weergeven. Goed®e accountant speelt een belangrijke rol bij toezicht.
voorbeelden van ‘in control’ statements betreffen die van Commissarissen moeten hoe dan ook met de accountant
Rabobank, Philips en Shell. spreken, in beginsel met het bestuur erbij. Voor de accoun-
De RvC moet ‘voldoende’ ingelicht worden, maar de RvC tant geldt dat hij stevig in de schoenen moet staan en moet
moet ook voldoende kritisch zijn en kritische vnagtellen, durven zeggen wat hij vindt.

onafhankelijk zijn. En zeker niet stoppen als je het niet Wat kun je als individuele commissaris doen als je merkt
begrijpt. dat het niet helemaal goed gaat? Gewoon aanspreken, laten
Bestuurders en toezichthouders hebben verplichtingen temotuleren dat je wilt dat het goed gedaan wordt, dan de
aanzien van de boekhouding. Bij faillissementen worden zevolgende keer laten rapporteren en opstappen als het niet
daarop aangesproken. Zaken als administratie, dgoietat gecorrigeerd is. Met die portefeuille kun je zwaaien, niet te
en deponering zijn verbonden aan aansprakelijkAdsddat vaak, want dan werkt het niet meer.

bijvoorbeeld niet tijdig is gedaan — na 13 maanden moeten

Ruud Galle, directeur van de NCR, sloot de Cooperatiedag
2008 af met een dankwoord aan de sprekers die idsaps
verzorgden en de twee plenaire sprekers Vermeer en Frijns.
Hij concludeerde dat op deze dag de speci eke taté&nvan

de colperatieve onderneming veel aandacht had gekregen.
Dit is, juist in deze moeilijkere economische tijd, zeer op
zijn plaats. Bij het bestuur en toezicht dient het ledenbelang
centraal te staan. Leden hebben een andere positie dan aan-
deelhouders. Eigenlijk is, zo betoogde Galle, de aandeel-
houder een consument. Deze consument wil dividend en
koerswinst, nog dit jaar. Krijgt hij die niet dan ruilt hij zijn
aandelen in voor andere. CoOperaties, en hun leden, hebben
een andere oriéntatie. Het gaat niet om de hoogste prijs dit
jaar, maar om een hogere gemiddelde prijs over een reeks
van jaren. Continuiteit en langetermijnstrategie zijn dus bij
het toezicht en bestuur van wezenlijk belang. Daaraan moet
je je als bestuuder of commissaris bij een cobperatie com-
mitteren. Door die langetermijnstrategie zorgen de grotere
cobperaties zelfs voor behoud van hun sector in Nederland.
Dit is niet alleen in het voordeel van de leden, maar van alle
bij de onderneming betrokken belanghebbenslen.
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