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Ieder pensioenfonds doet aan risicomanagement. Het 
is onderdee] van de dagelijkse praktijk van de pensi
oenfondsbestuurder. Het langlevenrisico, marktrisico, 
strategisch beleggingsbeleid en de selectie van dienst
verleners. Het heeft allemaal met risicomanagement 
te maken. Maar dat betekent niet dat risicomanage
ment al een geïntegreerd onderdeel is van de dage
lijkse aansturing. Het blijven vaak nog aparte proces
sen, per thema georganiseerd in verschillende be
stuurscommissies. 

Wat kan er mis gaan? - Lessen uit de crisis 

Een recent voorbeeld van zulke risico's en het belang van 

de integrale aanpak van risicomanagement, is de zaak van 

de London Whale u i t 2012. Hier w^aren de interne beheer-

singsprocessen van investeringsbank JPIVIorgan Chase & 

Co. onvoldoende om te voorkomen dat één handelaar on

geoorloofde transacties deed die uiteindelijk hebben ge

leid tot een verlies van 6,2 mil jard dollar. Complexe han

delspraktijken, tekortkoming in de interne procedures en 

gebrekkige interne controle worden als de belangrijkste 

oorzaken genoemd."* Er bleek meer aandacht voor de 

winstgevendheid van de acties van Bruno Iksil op de kor

te termijn, en dus voor het financieel risicomanagement, 

dan voor de tekortkomingen in het proces. Deze proces

matige risico's moeten ook, als onderdeel van het operati

oneel risicomanagement, in samenhang met de financiële 

risico's als krediet-, markt- en renterisico's beheerst wor

den. 

Pensioenfondsen hebben in veel gevallen een groot deel 

van hun kemprocessen uitbesteed aan externe partijen. 

Van essentieel belang hierbij is dat er van tevoren goed 

nagedacht moet worden wat precies wordt uitbesteed en 

welke activiteiten juist prima door het pensioenfonds zelf 

uitgevoerd kunnen worden en aan welke parti j wordt ui t 

besteed. Doorgaans zullen verschillende soorten activi

teiten van het pensioenfonds aan verschillende gespecia

liseerde partijen uitbesteed worden, voor zover het be

treffende pensioenfonds deze activiteit niet of minder 

goed zelf kan uitvoeren. Uiteraard speelt niet alleen de 

kwaliteit van de dienstverlening aan het pensioenfonds 

een rol, maar eveneens de schaalvoordelen die mogelijk 

behaald kunnen worden door taken uit te besteden aan 

gespecialiseerde partijen. Met name het beheren van het 

vermogen en de pensioenadministratie worden overgela

ten aan gespecialiseerde partijen (hierna: uitvoerder). 

1 Mr. dr. R.M.J.M. de Greef is advocaat in de pensioensector bij Houthoff 

Buruma, tevens fiscalist en redacteur van TPV. 

2 P. Kleijne is werkzaam bij DNB. 

3 Mw. A. Schoonhoven is werkzaam bij DNB. 

4 Zie ook de bespreking van deze casus op Bloomberg.com 

(www.bloomberg.com/quicktake/the-london-whale/). 

Een voordeel hiervan kan zi jn dat een parti j die de pensi

oenadministratie voor meerdere pensioenfondsen uit

voert zich kan speciaHseren en zo wellicht een hogere 

kwaliteit van dienstverlening kan bieden tegen een lager 

kostenniveau, dan wanneer dit proces door het pensioen

fonds zelf uitgevoerd zou worden. 

In het geval van bijvoorbeeld uitbesteding van vermo

gensbeheer moet onderscheid gemaakt worden tussen 

diverse aspecten die daarmee samenhangen. Zo moet de 

custody-functie als een aparte activiteit worden be

schouwd, die door een van de vermogensbeheerder los

staande parti j kan worden uitgevoerd.^ Custodian en ver

mogensbeheerder zullen echter wel met elkaar moeten 

samenwerken. Daar zal het pensioenfonds ook op toe 

moeten zien. Afhankelijk van de mate van uitbesteding 

zal de in de organisatie van het pensioenfonds en zi jn be

stuursbureau (indien aanwezig) en in de uitvoeringsorga

nisatie zelf aanwezige kennis en ervaring op elkaar afge

stemd moeten worden. 

Het laten uitvoeren van werkzaamheden op afstand heeft 

gevolgen voor het Integraal Risico Management. Niet al

leen het inbedden van het risicomanagement binnen de 

interne aansturing is in deze situatie van essentieel be

lang, maar ook het hebben van een sluitend risicoraam

werk van risico's binnen het fonds en binnen de uitvoer

der is cruciaal voor een beheerste bedrijfsvoering.'^ 

Wanneer bedrijfsprocessen zi jn uitbesteed is een andere 

vorm van risicomanagement nodig dan wanneer alle 

werkzaamheden in de eigen organisatie worden uitge

voerd. Dit risico wordt het best geïl lustreerd door het zo

genaamde princ/poZ-agent-probleem.' Wanneer een pen

sioenfonds aan een uitvoerder opdracht geeft tot het ui t 

voeren van de pensioenadministratie wordt de activiteit 

van het administreren van de pensioenen en hun deelne

mers op afstand van het pensioenfonds geplaatst. De uit

voerder heeft niet alleen tot taak het belang van het pen

sioenfonds na te streven, maar ook haar eigen belang in 

zicht te houden. Een uitvoerder is immers meestal een 

commercië le organisatie die rekening moet houden met 

de belangen van haar aandeelhouders, haar medewerkers 

en met de belangen van andere klanten. Wanneer deze 

belangen en de belangen van het fonds met elkaar con

flicteren, ontstaat er een probleem. De uitvoerder zal de 

verschillende belangen die zij dient moeten wegen en 

een keuze moeten maken. Er ontstaat een spagaat waar

bij het niet gezegd is dat de uitvoerder het belang van het 

pensioenfonds het zwaarst zal laten wegen. Met andere 

5 Er zal dus ook een aparte custody-uitbestedingsovereenkomst voor geslo

ten moeten worden. 

6 Voorschriften in dit l<ader zijn met name te vinden in art. 34 PW en art. 

12,13 en 14 Besluit uitvoering Pensioenwet en Wet verplichte beroeps

pensioenregeling en art. 19 Besluit Ftk. 

7 Zie ook het artikel 'Agency Theory: An Assessment and Review' van 

Kathleen M. Eisenhardt (The Academy of Management Review, Vol. 14, No. 

1 öan. 1989), p. 57-74). 
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woorden: er z i jn situaties denlcbaar waarbij de uitvoerder 

tegen het belang van het pensioenfonds zal handelen. 

In ieder geval moet geconstateerd worden dat het pensi

oenfonds door de uitbesteding van werkzaamheden tot 

op zekere hoogte de regie over deze werkzaamheden 

kwijtraakt, dat daarmee het risico ontstaat dat de belan

gen van de deelnemer niet al t i jd (optimaal) behartigd 

worden én dat goed integraal risicomanagement daarbij 

van levensbelang is. Het is niet voor niets dat het onder

werp uitbesteding een van de zeven gebieden van ge

schiktheid/deskundigheid van beleidsbepalers is die in de 

Beleidsregel geschiktheid 2012 worden genoemd.'' 

Hoe moet het wel? - Beheerst uitbesteden 

Om na te gaan of de belangen van het pensioenfonds en 

dus van de deelnemers, slapers, gepensioneerden en 

werkgevers, zo goed mogelijk worden nagestreefd (met 

andere woorden: dat de uitbestede werkzaamheden zo 

goed mogelijk worden uitgevoerd) moet het fonds slui

tende afspraken maken met de uitvoerder. Hier komt het 

juridische aspect aan de orde, voorafgaande aan de feite

lijke uitbesteding. W i j komen daar verderop in deze b i j 

drage op terug. Vervolgens zal het fonds informatie moe

ten verzamelen over de uitgevoerde werkzaamheden. 

Echter, het fonds heeft deze informatie niet direct tot 

haar beschikking. Er ontstaat dus informatie asymmetrie.^ 

De uitvoerder heeft een informatievoordeel omdat de 

werkzaamheden i n haar iiuis worden uitgevoerd en dus 

voor haar direct controleerbaar zi jn. Het bestuur is deze 

directe controlemogelijkheid k w i j t . 

Om deze achterstand in informatie van het fonds ten op

zichte van de uitvoerder te kunnen opvangen, is het mo

nitoren van uitbestede werkzaamheden een essentieel 

onderdeel geworden van het takenpakket van de pensi

oenfondsbestuurder. De verantwoordelijkheid voor werk

zaamheden b l i j f t b i j uitbesteding namelijk onverminderd 

b i j het bestuur van het pensioenfonds liggen, daarom 

mogen bepaalde werkzaamheden niet worden uitbe-

steed.« 

In d i t artikel zullen we bespreken wat er nodig is om tot 

een beheerste en integere uitbestedingsrelatie, zoals 

voorgeschreven in art. 143 PW, met de uitvoerder te ko

men. Dit doen we aan de hand van een good practice: de 

8 Stcrt. 2012,13546. De Beleidsregel geschilctlieid 2012, bedoeld ter verdui-

delijl<ing wat door DNB en AFM wordt verstaan onder geschiktheid. De 

Beleidsregel geschiktheid 2012 verwijst o.a. naar art. 105 PW en art. 30 

Besluit uitvoering pensioenwet en Wet verplichte beroepspensioenrege

ling. 

9 Informatie asymmetrie is een term uit de contracttheorie en economi

sche wetenschap die zich bezighoudt met de beslissingen die actoren ne

men in situaties waarbij de ene partij over meer infotmatie beschikt dan 

de andere. Een goede illustratie van dit probleem wordt gegeven in het 

artikel The Market for Lemons: Quality Uncertainty and the Marlcet 

Mechanism' door George A. Alcerlof {The Quarteriy Joumal of Economics, 

Vol. 84, No. 3 (aug., 1970), p. 488-500). 

10 Art. 34 lid 2 PW jo. art. 12 Besluit uitvoering pensioenwet en Wet ver

plichte beroepspensioenregeling. Zie ook E. Lutjens, Pensioenwet -

Analyse en Commentaar, Deventer: Kluwer 2013, p. 191 en 834. 

uitbestedingscyclus (zie figuur 1). Daarnaast zullen we 

ook aan de hand van voorbeelden ui t de toezichtpraktijk 

van DNB bekijlcen hoe het mis kan lopen en hoe Integraal 

Risico Management een sleutel kan zi jn om dergelijke si
tuaties te voorkomen. 

Figuur 1: De uitbestedingscylcus 

De kernboodschappen in d i t artikel z i jn : 

het doorlopen van de uitbestedingscyclus biedt 

waarborgen voor de opzet van een beheerste uitbe

steding; 

integraal Risico Management binnen de keten van 

fonds en uitvoerder biedt inzicht in de risico's en be

heersmaatregelen die nodig z i jn voor een uitbeste

dingsrelatie die in control is; 

goede governance vergroot de regie van het bestuur 

en stimuleert een open en evenwichtige uitbeste

dingsrelatie. 

Good practice: de uitbestedingscyclus 

Bij uitbesteding van werkzaamheden zi jn processen die 

anders onder de volledige controle van het pensioen

fonds worden uitgevoerd op afstand geplaatst. Door het 

doorlopen van de stappen in een uitbestedingscyclus kan 

het fondsbestuur de beheersingvan de uitbestedingsrela

tie systematisch aanpakken waardoor men er zeker van is 

dat alle benodigde stappen in de juiste volgorde doorlo

pen worden. 

Het proces van beheerst uitbesteden begint idealiter 
vóórda t het definitieve besluit tot uitbesteding is geno

men. Het fondsbestuur heeft aan de hand van een r is i 

coanalyse in beeld welke risico's het fonds loopt en wat 

haar risl< appetite is, op basis waarvan beleid wordt opge
steld ten aanzien van de uitbesteding (stap 1). Vervolgens 

wordt bepaald welke uitvoerder het best aansluit bi j de 

doelstelhngen en beleidsuitgangspunten van het pensi

oenfonds (stap 2). Daarna worden de governance inge
richt en het monitoringproces opgesteld en daar wordt. 
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conform de eerder genomen besluiten, uitvoering aan ge

geven (stappen 3 en 4). Tot slot vindt er periodiek een 

evaluade van de uitbestedingsrelatie plaats (stap 5). Na 

de laatste stap begint de cyclus in iets gewijzigde vorm 

weer b i j stap 1, waar dit keer op basis van de uitkomsten 

van de evaluatie of naar aanleiding van een nieuwe risi

coanalyse aanpassingen gedaan kunnen worden aan het 

uitbestedingsbeleid. Of de huidige uitbestedingsrelatie 

wordt voortgezet is ook een uitkomst van de evaluatie en 

bi j het voortzetten van de bestaande relatie kan stap 2 

aangegrepen worden om wijzigingen aan te brengen in 

de relatie. Enzovoorts. 

1. Uitbestedingsbeleid 
Het uitbestedingsbeleid heeft als basis de doelstellingen 

van het fonds en de uitkomsten van een risicoanalyse. De 

activiteiten van het fonds moeten er namelijk op gericht 

zi jn om de doelstellingen van het fonds te realiseren. De 

risicoanalyse is van belang omdat b i j de activiteiten die 

het fonds ontplooit om de doelstellingen te realiseren on

herroepelijk risico's ontstaan, die weer van invloed z i jn 

op het behalen van deze doelstelhngen. Deze risicoanaly

se is overigens breder dan alleen de uitbestede werk

zaamheden. Een goede risicoanalyse is integraal van op

zet en k i jk t dus naar alle mogelijke risico's waarmee het 

fonds te maken kan krijgen." 

Uit onderzoek van DNB" b l i jk t dat ru im 40% van de pen

sioenfondsen geen beleid heeft vastgelegd specifiek ten 

aanzien van uitbesteding. Dat is opmerkelijk, aangezien 

een goed gedefinieerd beleid een noodzakelijke voor

waarde" is voor sturing en een bestuurder enorm kan 

helpen grip te houden op de uitbesteding. Door het vast

stellen van beleid kunnen pensioenfondsen helder ma

ken wat zij verwachten en kunnen zij de uitbestedingsre

latie dus ook kritisch evalueren. Er wordt namelijk vast

gelegd wat precies de uitgangspunten zijn van de uitbe

steding. Welke eisen stellen we? Welke randvoorwaarden 

hanteren we en welke Icwaiiteit verwachten we? Voldoet 

de uitvoerder niet dan wordt dat voor de uitvoerder ook 

snel duidelijk en kan direct actie worden ondernomen. 

Beleid moet dus niet beschouwd worden ais een papieren 

tijger, maar als een hulpmiddel bi j het stabiele en voor

spelbaar besturen van een pensioenfonds. Daarnaast is 

het vaststellen van beleid simpelweg een wettelijice eis.*"* 

2. Keuze van uitvoerder 
Wanneer de doelstellingen zijn geformuleerd, risico's in 

beeld zijn en beleidsuitgangspunten zijn vastgesteld, kan 

een pensioenfonds gaan bepalen waaraan een kandi

daat-uitvoerder moet voldoen. Op basis van deze rand-

11 Zie ooi; Handreiking Integraal Risicomanagement voor Pensioenfondsen 

van de Pensioenfederatie. 

12 Deze bevinding is aflcomstig uit onderzoelc van DNB naar de risicobeheer

sing van pensioenfondsen bij uitbesteding. Over dit onderzoelc wordt be

richt in de Nieuwsbrief Pensioenen van 3 december 2013 {www.dnb.nl/ 

publicatie/publicaties-dnb/nieuwsbrieven/nieuwsbrief-pensioenen/ 

nieuwsbrief-pensioenen-december-2013/dnb300458jsp). 

13 Zie oolc hier: Handreiking Integraal Risicomanagement voor 

Pensioenfondsen van de Pensioenfederatie (met name 3.1). 
14 Conform art. 143 PW. 

voorwaarden kan een pensioenfonds potent ië le uitvoer

ders vragen om informatie aan te leveren (vaak in een 

voorgeschreven vorm) zodat een eerste selectie gemaakt 

kan worden. Dit wordt de request for information ge

noemd. Vervolgens wordt de zogenaamde request for pro

posal gedaan waarbij aan een aantal geselecteerde ui t 

voerders gevraagd wordt om de technische en inhoudelij

ke specificaties en uiteraard de prijsstelling van hun voor

stel uit te werlcen en te presenteren. Hieruit zal een 

voorkeur voor een uitvoerder naar voren Icomen, waar

mee men verder kan onderhandelen tot er overeenstem

ming wordt bereikt. Wat daarbij misschien wel net zo be

langrijk is als prijs, is de positie die het pensioenfondsbe

stuur i n kan nemen ten opzichte van het bestuur van de 

uitvoeringsorganisatie. Is het bestuur bi j machte om 

countervailing power te leveren tegen een grote uitvoe-

ringsorganisatie?'^ 

3. Govemance van de uitbesteding 

Zoals gezegd betelcent het uitbesteden van werkzaamhe

den niet dat een pensioenfondsbestuur verminderd ver

antwoordelijk is voor deze werkzaamheden.'^ Het pensi

oenfonds b l i j f t te allen tijde volledig verantwoordelijk." 

Dat werkzaamheden t i jd ig en correct worden uitgevoerd 

en dat de pensioendeelnemer kr i jgt wat h i j of zij mag 

verwachten is en b l i j f t primair de verantwoordelijkheid 

van het bestuur. Wel komt er een grotere nadruk voor het 

pensioenfondsbestuur te liggen op de regiefunctie. 

De governance ziet kortgezegd op de bestuurlijke en ( in-

tern)toezichthoudende inrichting van het fonds. In het 

geval van een uitbestedingsituatie is het voor het fonds 

ook van belang dat de partij waaraan de uitbesteding van 

werkzaamheden plaatsvindt, haar governance positie op 

orde heeft. In het verlengde daarvan is relevant dat er 

sluitende afspraken worden gemaakt over de verdeling 

van de taken en verantwoordelijkheden. Het accent met 

betrelcking tot de governance van het pensioenfonds l igt 

in het geval van uitbesteding minder op de pensioen

fondsorganisatie zelf, maar meer op de governance van 

de taakstelling en de resultaten daarvan. Met name speelt 

de verdeling van taken en verantwoordelijlcheden tussen 

het bestuursbureau van het fonds (indien aanwezig) en 

de uitvoerder, i n de praktijk van uitbesteding een belang

rijke rol. In dat kader is het uitbestedingcontract en de 

daarbij behorende service level agreement (SLA) van es

sentieel belang. De uitbestedingsovereenkomst (het con

tract) en de service level agreement moeten deze verant

woordelijkheidsverdeling erkennen en ondersteunen en 

verder vormgeven. Door invoering van de Wet verster

king bestuur pensioenfondsen'^ is er overigens alle aan

leiding om de uitbestedingrelatie, en met name de uitbe-

15 Dit hangt af van de Icwaiiteit — de geschiktheid — van het bestuur, de 

competenties en de deslcundigheid (art. 105 PW). 

16 Art. 34 lid 2 PW jo. art. 12 Besluit uitvoering pensioenwet en Wet ver

plichte beroepspensioenregeling. Zie ook E. Lutjens, Pensioenwet -

Analyse en Commentaar, Deventer: Kluwer 2013, p. 191 en 834. 

17 Met uitzondering van met name onrechtmatig handelen door de partij 

waaraan is uitbesteed. Tenzij in de uitbestedingsovereenkomst anders is 

overeengelcomen, voor zover mogelijk. 

18 Stb. 2013,302. 
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stedingsovereenkomst en de SLA, opnieuw onder de loep 

te nemen. Immers, deze wet kan van invloed zi jn op de 

samenstelling en professionaliteit van het bestuur als zo

danig. Als gekozen wordt voor een ander bestuursmodel 

kan d i t van invloed zi jn op de (verdeling van de) geschikt

heid/deskundigheid van het bestuur en zal opnieuw be

zien moeten worden of de verdeling van taken en verant

woordelijkheden tussen pensioenfondsbestuur, (eventu

eel) bestuursbureau en uitvoerder moet worden herzien. 

Het contract geeft de afspraken tussen het pensioenfonds 

en uitvoerder op hoofdlijnen weer. Hierin worden zaken 

als wederzijdse verantwoordelijkheden, de reiicwijdte 

van de uitbesteding, eigendom van gegevens vastgelegd, 

naast gebruikelijke contractuele elementen als aanspra

kelijkheid, loopti jd en exit clausules. In een service level 

agreement worden meer gedetailleerde werkafspraken 

gemaakt. Er word t een gedetailleerde beschrijving van de 

werkzaamheden (wie, wat, hoe en wanneer) vastgelegd 

en er worden specifieke restricties gesteld aan de uitvoe

ring van de werkzaamheden. Hierbij moet vooral gedacht 

worden aan een beschrijving van wie toegang heeft tot 

welke data, wie geautoriseerd is om welke handelingen 

of transacties ui t te voeren en wanneer problemen of i n 

cidenten gemeld moeten worden aan het pensioenfonds. 

Het bestuur van het fonds zou moeten bepalen welke ei

sen het stelt aan alle werkzaamheden en aan de restric

ties die in de service level agreement beschreven staan. 

Om deze prestatie-eisen periodiek te kunnen evalueren 

worden ze vertaald naar een meetbare indicator en een 

norm. Zo is bi j het monitoren van de uitbestedingsrelatie 

eenvoudiger te bepalen of aan de eisen wordt voldaan. 

We zien nu vaak dat met deze indicatoren en normen al

leen kwantitatieve prestaties gevangen worden. Denk 

hierbij bijvoorbeeld aan de tijdigheid, compleetheid of 

mate van beschikbaarheid die gemeten wordt. Het is ech

ter ook aan te raden om meer icwalitatieve normen vast te 

leggen in de sen/ice level agreement. Op die manier 

wordt de kwaliteit van de dienstverlening van de pensi

oenuitvoerder niet alleen vastgelegd in gemakkelijk 

meetbare elementen, maar wordt de waarde van zaken 

als tevredenheid, inzichtelijkheid en transparantie — die 

essentieel z i jn voor het goed functioneren van en pensi

oenfonds — bevestigd. Een goed voorbeeld van een kwa

litatieve norm kan de tevredenheid van de deelnemer 

zijn, die gemeten wordt door een jaarlijks Idanttevreden-

heidsonderzoek of een kort klanttevredenheidsonder-

zoek na elk contactmoment van de deelnemer met de ui t 

voerder. 

Hoewel het pensioenfondsbestuur eindverantwoordelijk 

is en b l i j f t , ook al worden werkzaamheden uitbesteed, 

heeft ook de uitvoerder een duidelijke verantwoordelijk

heid ten opzichte van de pensioenfondsen die hi j bedient. 

Dat heeft — naast een contractuele — ook een wettelijke 

grondslag: via art. 34 PW en in het vervolg daarvan: art. 

13 l id 2 onder e Besluit uitvoering Pensioenwet en Wet 

verplichte beroepspensioenregeling heeft de uitvoerder 

een verplichting om ervoor zorg te dragen dat z i jn cliën

ten in staat worden gesteld zich aan de toepasselijke 
(pensioen)wet- en regelgeving te kunnen houden, waar

onder de beheerste en integere bedrijfsvoering (art. 143 

PW). Daarnaast zal de uitvoerder in z i jn contractuele rol 

van adviseur ook verantwoordelijkheid dragen voor ade

quaat advies. 

Naast de algemene voorschriften die betrekking hebben 

op de minimaal in een uitbestedingcontract op te nemen 

onderwerpen (art. 13 Besluit Pensioenwet en Wet ver-

phchte beroepspensioenregehng), l igt het ons inziens 

voor de hand dat de algemene voorschriften die gelden 

met betrekking tot de beheersing van de uitbestedingrisi

co's (met name art. 14 Besluit Pensioenwet en Wet ver

plichte beroepspensioenregeling), met zich brengen dat 

het uitbestedingcontract zich kan meten met de norm die 

in de markt gebruikelijk is, i n elk geval niet minder gun

stig is voor het pensioenfonds dan die norm.'^ Voor een 

minder gunstig contract dan de marktnorm zal het pensi

oenfondsbestuur moeten kunnen uitleggen wat de rede

nen daarvan zijn. 

In dit kader is met name de inperking van de aansprake

l i jkheid van belang. Soms b l i jk t er sprake te z i jn van een 

vergaande inperking van de aansprakelijkheid door de 

uitvoerder in de uitbestedingsovereenkomst. Het uitslui

ten van alle aansprakelijkheid (met uitzondering van op

zet of grove schuld) is niet van deze tijd.^" Verder moet 

het fonds opletten of de aansprakelijkheid niet teveel be

perkt wordt door het opnemen van een maximaal te ver

goeden bedrag in het geval van aansprakelijkheid van de 

uitvoerder. Vaak wordt aangesloten bi j de uitkering op 

grond van een aansprakelijkheidsverzekering of bi j maxi

maal eenmaal de jaarfee. In het eerste geval wordt de ui t 

kering bij aansprakelijkheid afhankelijk gesteld van het 

oordeel van de aansprakelijkheidsverzekeraar en van de 

hoogte van de uitkering uit die verzekering. Dat l i j k t ons 

onwenselijk. In het tweede geval zal de jaarfee vaak in 

geen verhouding staan tot de in potentie te l i jden schade. 

Een ander essentieel thema waar w i j met name de aan

dacht op wi l len vestigen en dat goed geregeld moet wor

den in de uitbestedingsovereenkomst, betreft het opzeg

gen van de overeenkomst. Typische vraagstukken daarbij 

z i jn : welke werkzaamheden worden nog uitgevoerd en 

tot welk moment en wie betaalt de kosten daarvan? Denk 

bijvoorbeeld aan jaarwerk, UPO's en waardeoverdracht. 

Hoe zit het met de vrijwaring? Onvoldoende is naar onze 

mening om in de uitbestedingsovereenkomst te volstaan 

met een bepaling waar slechts wordt gesteld dat bi j be

ëindiging nadere afspraken zullen worden gemaakt. In 

elk geval moet de uitvoerder via de uitbestedingsover

eenkomst ervoor zorg dragen dat zi jn cl iënten aan de wet 

kunnen bli jven voldoen.^' 

19 Zie Gids voor uitbesteding (PBIVI Dossierreel<s, nr. 6), 2011 en Handreilcing 

integraal risicomanagement voor pensioenfondsen, uitgave uit 2012 van de 

Pensioenfederatie, p. 71. 

20 Dit geldt zowel voor uitbesteding van administratie als voor uitbesteding 

van vermogensbeheer en custody. 

21 Art. 34 PW jo. art. 13 Besluit uitvoering Pensioenwet en Wet verplichte 

beroepspensioenregeling. 
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Het toezicht door DNB en AFIVI is niet rechtstreeks van 

toepassing op de uitvoerder. Wel is het zo dat in de uitbe

stedingsovereenkomst in elk geval moet zi jn opgenomen 

dat de uitvoerder toegang verleent aan toezichthouders 

om onderzoek ter plaatse bi j de uitvoerder te doen (art. 

13 hd 2 onder f Besluit uitvoering Pensioenwet en Wet 

verplichte beroepspensioenregeling in verband met art. 

34 l id 2 PW). 

Vanuit het oogpunt van risicomanagement is het van be

lang dat het fonds zich vooral focust op cruciale momen

ten die van invloed kunnen zi jn op de uitbestedingsover

eenkomst. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan 

de invoering van nieuwe wet- en regelgeving, wijzigingen 

in bestaande wet- en regelgeving en het niet nakomen 

van wet- en regelgeving. Maar ook de toe- of uit treding 

van werkgevers b i j het fonds of — zelfs — de toe- of ui t 

treding van andere pensioenfondsen bij de uitvoerder 

kunnen van invloed zijn op het risicoprofiel van het 

fonds. 

4. Monitoring van de uitbesteding 
In de service level agreement is vastgelegd waaraan de 

pensioenuitvoerder in zijn dagelijkse werkzaamheden al

lemaal moet voldoen, maar het pensioenfondsbestuur 

heeft wel informatie nodig om te kunnen nagaan of deze 

afspraken worden nageleefd. Daarvoor is het nodig dat 

het bestuur rapportages ontvangt. De rapportages moe

ten het bestuur in staat stellen t i jd ig b i j te sturen en niet 

after the/act geconfronteerd te worden met zaken die an

ders z i jn aangepakt of uitgepakt dan mocht worden ver

wacht . Het is dus van belang om goed te realiseren hoe 

de t iming en regelmaat van de rapportages van invloed 

kunnen zijn op het nut van de beoordeling ervan. 

Rapportages geven pensioenfonds informatie en het is 

dus van belang dat fondsbesturen op basis van deze i n 

formatie hun uitvoerende en controlerende rol vormge

ven. Rapportages moeten besproken worden in het be

stuur, maar ook met de uitvoerder. Als sprake is van een 

actieve houding van het bestuur richting de uitvoerder, 

zal een uitvoerder zich meer bewust z i jn van de verwach

tingen. De managementinformatie u i t de rapportages is 

de basis voor het bijsturen van de uitvoerder door het be

stuur van het pensioenfonds en zodoende de verwachtin

gen te concretiseren. 

5. Evaluatie van de uitbesteding 
Wanneer de keuze voor een uitvoerder eenmaal is ge

maakt bestaat het gevaar dat het voortzetten van de rela

tie bi j de evaluatie van de uitbestedingsrelatie als ui t

gangspunt wordt genomen. Het uitgangspunt van het 

pensioenfonds zou echter moeten zi jn dat de evaluatie 

een zuivere analyse is. Er moet zonder vooringenomen

heid gekeken worden of de doelstellingen die het fonds 

heeft geformuleerd ten aanzien van het uitbesteden van 

werkzaamheden behaald worden met de huidige uitbe

stedingsrelatie. Daarbij moet ook gekeken worden in we l 

ke mate de uitvoerder de eisen die het pensioenfonds 

stelt aan de uitbesteding^^ ook is nagekomen. Daarnaast 

is een onderzoek naar de tevredenheid van alle stakehol

ders van de uitbestede werkzaamheden een goede ma

nier om de relatie te evalueren. Mochten de uitkomsten 

van de evaluatie daar aanleiding toe geven, dan zou zowel 

het beëindigen van de relatie met huidige uitvoerder als 

het re-zaffen van de uitbestede werkzaamheden tot de 

conclusies moeten behoren. 

De vraag is nu: wat gebeurt er als een pensioenfondsbe

stuur géén uitbestedingsbeleid heeft, de governance niet 

op orde heeft en de monitoring van de prestaties van de 

uitvoerder slechts bijzaak is in het dagelijks werk van de 

bestuurder? Met andere woorden: wat gebeurt er als het 

bestuur niet in control is? 

Wat kan er mis gaan? - Lessen uit de 
pensioenpralctijk 

Een voorbeeld van de mogelijke gevolgen van onvoldoen

de grip van bestuurders is het volgende scenario. Het is 

een voorbeeld dat DNB in haar toezichtpraktijk is tegen

gekomen. 

Pensioenfonds X heeft de volledige pensioenadministra

tie en het bestuursbureau uitbesteed aan uitvoerder Y. 

Uitvoerder Y heeft geen andere klanten op pensioenge-

bied. Wel heeft uitvoerder Y nog enkele andere activitei

ten. Wanneer uitvoerder Y in financiële problemen raakt 

en een faillissement aanstaande l i jk t , b l i jk t dat de werk

nemers van uitvoerder Y de enigen zi jn die gevolmach

tigd zi jn om transacties uit te voeren op de betaalreke

ningen van het pensioenfonds. Geen van de bestuursle

den heeft dus toegang tot de betaalrekeningen van het 

fonds. Na overleg met de betrokken banken b l i jk t dat 

deze tot tien werkdagen nodig hebben om nieuwe vol

machten (dit keer inclusief bestuursleden) goed te keu

ren en in te regelen. Dat betekende dus dat in een crisissi

tuatie (mogelijk faillissement van de uitvoerder) het be

stuur gedurende tien werkdagen op geen enkele manier 

toegang kon krijgen tot de middelen van het fonds. 

Het werd duidelijk dat het bestuur geen beeld had van de 

risico's die het fonds loopt met de uitbesteding. Ook werd 

duidelijk dat het bestuur van mening was dat de uitbeste

de werkzaamheden in goede lianden waren bi j de uitvoer

der. Daardoor ontstond een situatie waarin het bestuur 

zich eigenlijk nauwelijks bezighield met de dagelijkse 

gang van zaken bi j de uitvoerder en dus geen enkel zicht 

had op het ontstaan van mogelijke problemen. Het fonds

bestuur had niet kunnen voorkomen dat de uitvoerings

organisatie failliet ging, dat ligt buiten haar macht. Echter, 

als er vooraf nagedacht was over een procedure voor het 

geven van volmachten aan de uitvoerder, was ook duide

l i jk geworden dat te allen tijde meerdere bestuursleden 

toegang moeten hebben tot de betaalrekeningen van het 

fonds. Daarnaast had het bestuur door systematische r is i 

coanalyse de risico's beter in beeld kunnen hebben, waar-

22 zie stap 1 en stap 4 van de uitbestedingscyclus. 
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door mogelijk de flnanciële problemen van de uitvoerder 

eerder aan het licht waren gekomen. 

Hoe moet het wel? - Integraal 
risicomanagement en countervailing power 

Een ander praktijkvoorbeeld is van een pensioenfonds 

dat een zeer professionele houding heeft ten opzichte van 

de uitbestedingsrelatie. De doelstellingen die di t fonds 

heeft specifiek ten aanzien van de uitbestedingsrelatie 

zi jn zeer concreet en vastgelegd in de Actuariële en 

Bedrijfsteehnische Nota (ABTN). Zaken rondom risicoana

lyse, uitbestedingsbeleid en monitoring worden uitvoerig 

besproken. Opvallend b i j di t pensioenfonds vonden w i j 

dat het bestuur expliciet (vastgelegd in de ABTN) haar 

eindverantwoordelijkheid en ultieme aansprakelijkheid 

voor de uitbestede werkzaamheden erkent en ingaat op 

de manier waarop het bestuur deze verantwoordelijkheid 

kan nemen. Daarbij wordt met name ingegaan op het be

lang van de countervailing power die het bestuur moet 

hebben ten opzichte van de uitvoerder en hoe omgegaan 

wordt met rapportages en informatie vanuit de uitvoer

der. Daarbij word t ook expliciet gemaakt dat het mogelijk 

moet z i jn om onafhankelijke informatie over de icwaiiteit 

van de uitvoering te verzamelen. IVIet andere woorden: 

het inschakelen van externe auditors. 

Conclusie 

Door het uitbesteden van een deel van de werkzaamhe

den kan een pensioenfonds door schaalvoordelen en spe

cialisatie, kostenvoordelen en een hoge Icwaiiteit b i j de 

uitvoering realiseren. Het pensioenfondsbestuur b l i j f t 

echter eindverantwoordelijk voor de correcte en tijdige 

uitvoering van de uitbestede werkzaamheden. Dit vereist 

een professionele houding ten opzichte van de uitbeste

dingsrelatie. Er moet nagedacht z i jn over de doelstellin

gen van de uitbesteding, de randvoorwaarden van en ei

sen aan de uitbesteding en het bestuur moet, met de ma

nagementinformatie die zij ontvangt, een sturende rol op 

zich nemen richting de uitvoerder. 

In dit artikel hebben we geprobeerd aan te tonen dat: 

het doorlopen van de uitbestedingscyclus waarbor

gen biedt voor de opzet van een beheerste uitbeste

ding; 

Integraal Risico Management binnen de keten van 

fonds en uitvoerder inzicht geeft i n de risico's en be

heersmaatregelen die nodig zijn voor een uitbeste

dingsrelatie die i'n control is; 

goede governance de regie van het bestuur vergroot 

en een open en evenwichtige uitbestedingsrelatie st i

muleert. 
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