PRESTATIEOVEREENKOMST EN PENSIOENTFONDSEN

Prestatieovereenkomst
goede oplossing

Tegenwoordig wordt er in de relatie tussen pen-
sioenfonds en uitvoeringsorganisatie steeds
vaker gesproken over zogenoemde prestatie-
overeenkomsten of, in goed Engels, service level
agreements. Het is een teken van toenemende
zakelijkheid en tevens een poging om gevolg te
geven aan de behoefte bij deelnemers aan pen-
sioenregelingen en de achterban van werk-
gevers en werknemers om meer greep te krijgen
op het presteren van het pensioenfonds. Wat
hierbij in het oog moet worden gehouden, is dat
niet in alle omstandigheden een prestatie-
overeenkomst een goede oplossing is. Of beter
gezegd: niet altijd is aan de condities voldaan
om via zo’n overeenkomst daadwerkelijk de
verhoudingen tussen bestuur en uitvoerings-
organisatie beter te regelen en daarmee beter
presteren naar deelnemers en werkgevers af te
dwingen. De reden hiervan ligt in de verweven-
heid die veel uitvoeringsorganisaties kennen
met het pensioenfonds.

Voor een analyse van prestatieovereenkomsten is
het dus van belang te weten hoe de formele struc-
turele relatie tussen pensioenfonds en uitvoe-
ringsorganisatie is. Daarbij vallen grosso modo
vier typen te onderscheiden.

Bij type 1 voert het pensioenfonds zelf de regeling
uit. Het is één juridische entiteit. Er is geen schei-
ding tussen pensioenfonds en uitvoeringsorgani-
satie. Zowel het wat als het hoe wordt bepaald
door het fondsbestuur.
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Bij type 2 zijn er twee entiteiten met nauwe on-
derlinge relaties. Het bestuur bestaat (deels) uit
dezelfde personen. De uitvoerder heeft een eigen
operationele leiding (directie), die in de praktijk
ook het fondsbestuur vertegenwoordigt. Financie-
ring geschiedt op basis van een budget, en soms
in de vorm van een overeenkomst. Gemeenschap-
pelijke verantwoordelijkheid domineert de rela-
tie, waarbij het wat meer de verantwoordelijkheid
is van het fondsbestuur en het hoe van de uitvoe-
rende directie.
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Bij type 3 heeft men meer financiéle duidelijk-
heid willen creéren, zonder evenwel een al te
grote afstand te scheppen. Er zijn twee verschil-
lende entiteiten, elk met een eigen bestuur. De
rechtsvorm van beide kan verschillen. De rela-
tie kan worden gezien als één tussen opdracht-
gever en opdrachtnemer, maar men voelt en
gedraagt zich duidelijk nog wel als ‘verwanten’.
Het fondsbestuur neigt dan ook nog tot bemoei-
enis met het hoe. De verwantschap komt tot
unitdrukking in vangnetconstructies voor de
uitvoerder in de vorm van garanties van het
pensioenfonds.
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niet per definitie

pensioenfonds/opdrachtgever

uitvoerder/opdrachtnemer

Bij type 4 is sprake van twee volledig zelfstandige
organisaties. De uitvoerder werkt voor meer dan
één opdrachtgever/pensioenfonds. De klant-leve-
rancierrelatie is dominant voor de onderlinge ver-
houdingen. Het samenwerkingscontract regelt de
onderlinge verhoudingen, met name de verant-
woordelijkheden van beide besturen. Het fondsbe-
stuur is strikt verantwoordelijk voor het wat, als-
mede voor de eisen te stellen aan het hoe (presta-
tienormen). De directie van de uitvoeringsorgani-
satie is verantwoordelijk voor het hoe, maar moet
daarbij voldoen aan genoemde prestatienormen.
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uitvoerder/opdrachtnemer

Het is belangrijk dat de partijen zich bewust zijn
van de verschillende rollen die elk model van
hen vraagt. Inconsistentie van rolgedrag ten op-
zichte van het samenwerkingsmodel leidt vroeg
of laat tot conflicten. Een en ander betekent ech-
ter niet dat opdrachtgever en opdrachtnemer per
definitie tegenover elkaar staan. Bij een duurza-
me relatie liggen hun belangen in het verlengde
van elkaar — waarbij beider doelstellingen even-
wichtige aandacht krijgen — maar staan de belan-
gen van de klanten van het pensioenfonds cen-
traal (manage your customers customer).

VERSCHILLENDE EISEN

Het zal duidelijk zijn dat de eisen die aan een pres-
tatieovereenkomst moeten worden gesteld, in alle
vier situaties verschillen. Het gaat hier nadrukke-
lijk niet om de juridische vormgeving van het con-
tract, maar om het besturingsconcept dat door het
bestuur wordt gehanteerd om de kwaliteit van het
eigen pensioenproduct beheersbaar te maken en te
houden en de werkelijke kwaliteit te meten. De
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mate waarin het fondsbestuur invloed kan uitoefe-
nen op de kwaliteit van het pensioenproduct is per
situatie sterk verschillend, evenals de aansprake-
lijkheid van de bestuursieden. Daarmee wil overi-
gens niet gezegd zijn dat bij typen 1 en 2 geen
prestatieovereenkomsten tussen bestuur en direc-
tie van de uitvoeringsorganisatie mogelijk zouden
zijn. Voordat men echter tot een dergelijke over-
eenkomst kan komen, dient men het besturings-
concept voor het fonds zodanig uit te werken dat
helder is hoe de verhoudingen liggen: wie is ver-
antwoordelijk voor het wat en wie voor het hoe?
Het is een valkuil om de prestatienormen uit te
drukken in ‘interne kwaliteitseisen” van de uit-
voeringsorganisaties. Ze worden dan vaak uitge-
drukt in operationele termen, zoals: ‘Hoe lang
mag het duren voordat een verzoek aan het fonds
wordt behandeld? Zonder het belang van deze
normen te ontkennen, zijn deze toch niet bepa-
lend voor de kwaliteit van het presteren van de
uitvoeringsorganisatie. Bepalend is het beeld dat
wordt opgewekt bij de afnemers van de diensten
van het pensioenfonds, te weten de deelnemers
en de werkgevers. Het is bijvoorbeeld erg zuur als
een tweeverdienersechtpaar er op het moment
van pensioneren — hoewel daar reglementair niets
op aan te merken valt — achter komt dat het
gezinsinkomen sterk terugvalt, doordat bij twee-
verdieners de franchise dubbel effect heeft. Als
hen dat twintig jaar eerder duidelijk was gemaakt,
hadden ze er wellicht nog iets aan kunnen doen.
Een dergelijke handelwijze bepaalt echter wel de
mate waarin het pensioenfonds zijn maatschap-
pelijke functie vervult en is dus bepalend voor
het imago van het pensioenfonds zelf.

BESTURINGSRELATIES TUSSEN OPDRACHTGEVER EN
OPDRACHTNEMER

In schema 1 wordt een aantal belangrijke bestu-
ringsrelaties aangegeven in een situatie waarbij
opdrachtgever en opdrachtnemer werken op basis
van een prestatieovereenkomst waarin ook pres-
tatiecriteria ten aanzien van product en proces
zijn vastgelegd. Men dient zich daarbij te realise-
ren dat de kwaliteit van de prestaties van de
uitvoeringsorganisatie niet rechtstreeks wordt
gevoeld door de opdrachtgever/contractspartner
— het pensioenfonds — maar uitsluitend door de
werkgevers en de deelnemers en gepensioneer-

31



PRESTATIEOVEREENKOMST EN PENSIOENTFONDSEN

den, die nu juist geen partij zijn in de prestatie-
overeenkomst, Wat via de informele kanalen bij
pensioenfondsbestuurders terechtkomt, =zijn
doorgaans negatieve ervaringen. Onder deze om-
standigheden vraagt het hanteren van prestatie-
overeenkomsten, met als doel het verbeteren van
de kwaliteit van de uitvoering, om een aangepast
besturingsconcept waarin de opdrachtgever — het
pensioenfondsbestuur — onafhankelijk wordt ge-
voed met prestatie-ervaringen waar ze daadwer-
kelijk worden beleefd, namelijk bij de werkgevers
en de deelnemers of gepensioneerden. Periodiek,
gestandaardiseerd onderzoek naar klanttevreden-
heid kan in deze leemte voorzien. Ook minder
tastbare resultaatverplichtingen, zoals ‘goede
communicatie’, kunnen dan worden gemeten in
termen van klanttevredenheid en effectiviteit.
Belangrijk is dat daarmee tevens een positieve
terugkoppeling naar de opdrachtgever plaats-
vindt. En ook de opdrachtnemer heeft er alle
belang bij om dit actief te ondersteunen.

Schema 1. Besturingsrelaties tussen opdrachtgever en opdrachtnemer

Toelichting:

A+B Regelkring proceshesturing vanuit directie uitvoeringsorganisatie
A Interne procesnormen en kwaliteitsnormen

B Werkelijke prestaties

Het is voorts van belang dat de rollen van
opdrachtgever en opdrachtnemer goed zijn gede-
finieerd en consequent worden gehanteerd. Een
prestatieovereenkomst betekent dat de opdracht-
gever niet rechtstreeks in de interne processen
van de uitvoerder ingrijpt; via de prestatieover-
eenkomst stuurt de opdrachtgever op afstand.
Voor organisaties van type 1 betekent dit dat men
minimaal moet migreren naar type 2 om de ver-
antwoordelijkheden zuiver te kunnen bepalen.

In de prestatieovereenkomst wordt vastgelegd
wat voor de opdrachtgever van belang is en welke
rapportages noodzakelijk zijn om te kunnen
beoordelen of aan de afspraken in de prestatie-
overeenkomst wordt voldaan. De kern is het op
afstand besturen door pensioenfonds/opdracht-
gever van de externe werking van de processen en
producten van de uitvoeringsorganisatie, zodat
het fondsbestuur ten opzichte van de belangheb-
benden — deelnemers, werkgevers, vertegenwoor-
digende organisaties van werkgevers en werk-

........................._------------.’I

C+D Regelkring op basis van de prestatieovereenkomst. Bevat met name de externe prestatienormen en resultaten.

Deze kunnen inhoudelijk afwijken van de interne regelkring

C Externe prestatienormen

o

Werkelijke prestaties

E Terugkoppeling vanuit klanten/werkgevers, respectievelijk klanten/deelnemers van het pensioenfonds, al dan
niet via hun vertegenwoordigende organisaties. Met name klachten zijn hierbij aan de orde. Dit is vaak een volledig
informeel circuit. Bij deze terugkoppeling voert negatieve feedback de boventoon

Dit valt buiten de scope van de prestatieovereenkomst. De prestatieovereenkomst omvat de externe prestatienormen voor
uitvoerder, De interne regelkring blijft volledig vallen onder de verantwoordelijkheid van de directie van de uitvoerings-
organisatie
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Bij het hanteren van prestatieovereen-
komsten is het van het allergrootste
belang dat met name de intentie van
de overeenkomst goed in het oog

wordt gehouden

nemers en publieke toezichthouders — zijn ver-
antwoordelijkheid kan waarmaken.

Bij het hanteren van prestatieovereenkomsten is
het van het allergrootste belang dat met name de in-
tentie van de overeenkomst goed in het oog wordt
gehouden. Dit betekent dat hetgeen in de overeen-
komst is vastgelegd niet slechts een juridisch kader
vormt voor de overeenkomst, waarop bij wanpres-
tatie kan worden teruggevallen, maar dat het voor-
al een richisnoer is voor het handelen door fonds-
bestuur en directie enerzijds en de uitvoeringsorga-
nisatie en haar directie anderzijds. Het moet dus
werken voordat de rechter eraan te pas komt,

INHOUD OVEREENKOMST

Conflicten worden voorkomen als in de overeen-

komst het volgende expliciet wordt gemaakt:

1.welke verantwoordelijkheden en bevoegd-
heden van het bestuur van het pensioenfonds
zijn gedelegeerd aan de uitvoeringsorganisatie;

2.welke bevoegdheden zijn uitdrukkelijk niet ge-
delegeerd;

3.wat zijn de producten die de uitvoeringsorgani-
satie levert:

a. producten voor de deelnemer;

b.producten voor de werkgever;

c.producten voor de opdrachtgever (bijvoor-
beeld: advisering over aanpassing van het
reglement).

4, hoe komt het uitvoeringsbeleid tot stand (het-
geen de verantwoordelijkheid is en blijft van
het fondsbestuur);
a.in hoeverre is de directie van de uitvoerings-

organisatie aanspreekbaar op uitvoerings-
besluiten van de uitvoeringsorganisatie (hier
wordt niet aansprakelijkheid bedoeld);

b.in hoeverre is het bestuur aanspreekbaar op
uitvoeringsbesluiten van de uitvoeringsorga-
nisatie;

¢.in hoeverre treedt het bestuur op als beroeps-
orgaan;

d.wat is de procedure hiervoor.

5.de kwaliteitseisen die aan de productie worden
gesteld, waarbij kwaliteit is te definiéren als:

a. productkwaliteit, te meten bij de afnemer van
het product, juistheid van een besluit, juist-
heid van toegekende pensioenen, tijdigheid
van betalen, afwezigheid van fouten in regis-
tratie dienstverbandgegevens;
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b. proceskwualiteit, te meten tijdens het proces;
hier gaat het met name om zaken als zorgvul-
digheid, integriteit en vertrouwelijkheid;

c. structuurkwaliteit, te meten ten behoeve van
de opdrachtgever. Het gaat hier bijvoorbeeld
om de wijze waarop besluitvorming tot stand
komt en eventueel bezwaar- en beroepsmoge-
lijkheden structureel zijn voorzien en vorm-
gegeven, maar ook om duidelijke aanspreek-
punten voor werkgevers en deelnemers, her-
kenbaarheid van de contactpunten van de or-
ganisatie.

6.servicevereisten. Deels valt dit samen met de
kwaliteitsindeling onder punt 5 en is het dus
een productkenmerk. Deels is het ook een on-
derdeel van het reglement, bijvoorbeeld: voor-
ziet het reglement in keuzeopties. Keuze is een
belangrijk service-element. De manier waarop
die keuzen effectief te maken zijn, is een kwali-
teitselement. Service is daarnaast ook een
dienstverleningskenmerk, een specifieke vorm
van kwaliteit. Bijvoorbeeld: een pensioen moet
reglementair worden aangevraagd. Een uitvoe-
ringsorganisatie kan zelf het initiatiel nemen
om de gewezen deelnemer te wijzen op de mo-
gelijkheid zijn pensioen aan te vragen;

7.kostenstructuur, prijsstelling, respectievelijk
vergoedingenstructuur. Dit kan bestaan uit vol-
ledig productgerichte vergoedingen (kwantiteit

x prijs), een vast bedrag voor moeilijk kwantifi-

ceerbare dienstverlening (moeilijk controleer-

baar/beheersbaar: krijg ik wat ik betaal, betaal
ik wat ik krijg?) of een vergoeding op projectba-
sis (begroting, specificatie van dienst en prijs ex
ante met verantwoording ex post). Een combi-
natie is uiteraard ook mogelijk;
8.rapportage, met name ook de mate waarin aan
de prestatienormen wordt voldaan. Eventueel
afspreken dat bepaalde rapportages door exter-
ne partijen worden gedaan (benchmarkrappor-
ten, klanttevredenheidsonderzoek);
9.verlengingsclausules, wijzigingsclausules, exit-
clausules, aansprakelijkheidsstellingen, boete-
bedingen en dergelijke. Belangrijk is dat in het
contract is opgenomen met welke periodiciteit
men zich verbindt tot fundamentele herziening
van de wederzijdse relatie (vijf jaar lijkt wel het
maximum). In de tussentijd kan men zich dan
beperken tot het actualiseren van de bijlagen.
Een en ander betekent dat periodieke rapportage
van concreet gedefinieerde prestaties vertrouwen
moet scheppen bij de opdrachtgever. Wanneer de
prestatienormen (nog) niet worden gehaald, moet
dat duidelijk worden gerapporteerd, inclusief de
maatregelen die men wil treffen om de doelstel-
ling wel te realiseren. Een bonus voor goede pres-
taties werkt vaak beter dan een boete bij onvol-
doende prestaties. De belangen van opdrachtge-
ver en opdrachtnemer liggen dan in het verleng-
de van elkaar. Dit kan zowel voor de normale be-
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drijfsvoering als voor bijzondere projecten worden
gehanteerd. Als er tevens afspraken worden
gemaakt over het doorgeven van deze prestatie-
beloning aan het personeel, is de werking dubbel-
op.

Bovenstaande problematiek beperkt zich niet tot
operationele vraagstukken over de pensioenregi-
stratie, maar is ook van toepassing op de gedele-
geerde besluitvorming namens het bestuur door
de uitvoeringsorganisatie. Hierbij gaat het met
name om de interpretatie van reglement en
regelgeving. Ook de totstandkoming van het
(strategisch) beleggingsbeleid en de wijze van
operationalisering ervan in daadwerkelijke be-
leggingsbeslissingen zijn onderdeel van deze
problematiek.

TEN SLOTTE
Pensioenfondsen zijn organisaties met een grote
maatschappelijke verantwoordelijkheid. Maar

niet alles kan via het pensioenfonds worden
opgelost. Ook die realiteit moet worden gecom-
municeerd met de deelnemers. Het zorgen voor re-
alistische verwachtingen is even belangrijk voor
het maatschappelijk oordeel over het functioneren
van het fonds als het voldoen aan objectieve, meet-
bare criteria. Die verantwoordelijkheid kunnen
fondsbestuur en uitvoeringsorganisatie alleen
gezamenlijk dragen. @
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