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Beste 
bestuurders,

De Wet toekomst pensioenen 
verandert niet alleen het contract, 
maar vooral het bestuurlijk 
handwerk. Sturen op dekkingsgraad 
en herstelplannen maakt plaats 
voor sturen op vermogensopbouw, 
op bescherming, op kosten en op 
klantbediening. In het FPR‑contract 
staat vermogen en de bescherming 
daarvan centraal.  
De kernvraag voor elke bestuurder 
en toezichthouder is daarmee niet 
hoeveel informatie we organiseren, 
maar welke informatie nodig is 
om bewust, uitlegbaar en tijdig te 
besturen. Onze overtuiging blijft: 
structuur en rapportage zijn geen 
vertrekpunt, maar een uitvloeisel 
van strategie. Wie dat omdraait, 
stuurt op cijfers in plaats van op 
strategische inzichten en vergroot 
daarmee de kans op schijncontrole.

“Hoe zou jij sturen als vandaag de eerste dag van 
je bestaan zou zijn?” 
Bij AethiQs noemen we dit: Day One Denken.
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1.
Achtergrond: 
waarom 
het stuur-
mechanisme 
opnieuw 
doordacht moet 
worden

De transitie naar de WTP is 
technisch gezien grotendeels 
een implementatievraagstuk: 
invaren, lifecycles, communicatie, 
datamigratie. Bestuurlijk gezien is 
het fundamenteler maar ook anders 
dan vaak wordt gedacht: bestuurders 
krijgen niet méér knoppen, maar 
juist mínder. Jarenlang is gewerkt aan 
het ontwerp en de inrichting van het 
contract. Het FTK‑paradigma, sturen 
op dekkingsgraad, herstelplannen en 
buffers gaf het bestuur jarenlang een 
vast referentiekader. Dat verdwijnt 
niet helemaal, maar verliest zijn 
centrale rol. Na overgang WTP 
verschuift de kernvraag daarom 
van bouwen naar bewijzen: doet dit 
contract wat wij beogen, binnen de 
preferenties van onze deelnemers?

Onder het FTK kon een bestuur zich, 
bewust of onbewust, “verschuilen” 
achter de dekkingsgraad en 
rekenregels. In de WTP/FPR-wereld 
wordt transparantie explicieter 
en daarmee neemt vergelijking 
toe: op rendement, op kosten, op 
bescherming en op klantbediening. 
Onder de WTP moet het bestuur 
expliciet maken waarom een 
uitkomst nog acceptabel is, waarom 
verschillen tussen cohorten 
uitlegbaar zijn en/of eventuele 
reserves doen wat zij beogen. De 
vraag verschuift van “voldoen wij 
aan de norm?” naar “kunnen wij onze 
contractkeuzes uitleggen?”. 

Tegelijk groeit de complexiteit 
van de keten. Meer partijen, meer 
datastromen, meer afhankelijkheden. 
De reflex is vaak: meer dashboards, 
meer indicatoren, meer rapportages. 
Onze ervaring is dat dit precies de 
verkeerde reflex is. Meer meten 
leidt niet automatisch tot beter 
besturen. Het leidt eerder tot ruis, 
vermoeidheid en uiteindelijk tot 
besturen op modeluitkomsten in 
plaats van op verantwoordelijkheid.

Dat vraagt niet per se om 
méér informatie, maar om een 
stuurmechanisme dat start bij 
strategie en contractkeuzes, en pas 
daarna vertaalt naar een compacte 
cockpit met gerichte verdieping. 
Strategisch verankerd waar het moet, 
operationeel scherp waar het kan.
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2.
Essentie: 
het stuur-
mechanisme 
volgt uit 
strategie

Sturen onder de WTP is géén 
rapportagevraagstuk. Het is een 
strategievraagstuk dat zich daarna 
pas vertaalt naar structuur en 
rapportage. 

Wij geloven dat een houdbaar 
stuurmechanisme drie lagen kent, in 
deze volgorde. 
Eén strategische intentie, drie 
kernuitkomsten met sturingsstatus 
(plus één ketensignaal) en zeven 
dashboardblokken als verdieping. Dit 
stelt een bestuur in staat om gericht 
strategisch te sturen.

2.1 Eerste laag: één strategische 
intentie – Liggen we op koers?

Wat is de arbeidsvoorwaardelijke 
ambitie (expliciet of impliciet), 
wat betekent dit voor het 
beleggingsbeleid, welke 
risicohouding hoort daarbij, en 
op welke uitkomsten voor de 
deelnemers richt het fonds zich? 
Zolang dit niet kraakhelder is, is 
elke indicator willekeurig en elk 
dashboard een verzameling van 
losse visualisaties die niet expliciet 
zijn gekoppeld aan de strategie. 

Alhoewel deze ambitie niet verplicht 
is bij het FPR‑contract is die ambitie 
meestal wel (expliciet of impliciet) 
uitgesproken. En afhankelijk van 
de hardheid is de facto sprake van 
een bestuurlijke belofte waaraan 
indicatoren moeten worden 
gekoppeld. Dit laatste impliceert dan 
automatisch dat elke meting zich 
hieraan te verantwoorden heeft.

2.2 Tweede laag: drie kernuitkomsten 
(plus één onderscheidend 
ketensignaal) – Sturen op wat 
werkelijk telt!

Vanuit de strategische intentie volgt 
waarop het bestuur structureel stuurt. 
Wij adviseren om drie uitkomsten 
expliciet sturingsstatus te geven. 
Niet omdat andere onderwerpen 
niet relevant zijn, maar omdat alleen 
deze uitkomsten het kompas vormen. 
Alles daarbuiten krijgt pas gewicht 
als het de verandering in deze drie 
uitkomsten verklaart. 

(1) Pensioenresultaat per cohort 
Sturen op daadwerkelijk behaald 
pensioenresultaat betekent: 
performance na kosten én de 
spreiding van uitkomsten over 
leeftijd en risicoprofiel. Inclusief 
de vraag hoe lifecycles presteren, 
waar verschillen ontstaan en wat de 
verklaring daarvoor is. Onder de WTP 
is het niet voldoende om “gemiddeld” 
goed te zitten; het bestuur moet 
kunnen duiden waar de uitkomst 
uiteenloopt en waarom dat uitlegbaar 
is. In een stelsel met persoonlijke 
pensioenvermogens zal de aandacht 
veelal liggen op vermogensaangroei. 
Maar naast vermogensaangroei is ook 
van belang wat dit betekent in termen 
van pensioen.

(2) Uitkeringskwaliteit 
In de uitkeringsfase draait het om 
het evenwicht tussen koopkracht 
en stabiliteit. Niet alleen de 

gerealiseerde uitkeringsontwikkeling 
is relevant, maar ook het beleid 
rond aanpassingen en het effect van 
eventuele risicodeling of reserve 
inzet. Besturen in de uitkeringsfase is 
besturen op vertrouwen: deelnemers 
moeten begrijpen wat er gebeurt en 
waarom.

(3) Financiële opzet 
De financiële opzet is bestuurlijk 
klein in omvang, maar groot in 
betekenis. De hoogte en werking 
van de operationele reserve en de 
kostenvoorziening (en waar van 
toepassing aanvullende reserves) 
zijn cruciaal voor robuustheid én 
verantwoording. Het doel is: minimaal 
maar robuust.  
Geen onnodige buffers die ten 
koste gaan van persoonlijk kapitaal, 
maar wel voldoende bestuurlijke 
wendbaarheid impliceren.

Plus één onderscheidend 
ketensignaal 
Naast de drie uitkomsten is er één 
ondersteunend signaal dat als 
randvoorwaarde geldt: ketenregie 
en uitvoerbaarheid. In dat kader 
zijn vermeldenswaard: datakwaliteit, 
tijdigheid van leveringen, beheersing 
van de uitbestedingsketen en 
“uitlegbaarheid‑by‑design”.

Cruciaal in het FPR‑contract is 
bovendien de keuzevrijheid om een 
heterogene populatie te bedienen: 
het bestuur gelooft in een default, 
maar monitort actief wie afwijkt, 
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wat er gekozen wordt (shoprecht 
inbegrepen) en of het contract nog 
past bij preferenties van deelnemers. 
Dit is geen randzaak, maar onderdeel 
van klantbediening en legitimiteit. 

2.3 Derde laag: van Cohort Twin 
Navigator en data-eigenaarschap 
naar bestuurlijke werkelijkheid – 
Begrijpen we waardoor de uitkomsten 
ontstaan?

De eerste laag toont in één oogopslag 
hoe het fonds ervoor staat. De 
tweede laag laat prestaties zien op de 
kernuitkomsten waarop het bestuur 
stuurt. De derde laag maakt zichtbaar 
waarom uitkomsten ontstaan, hoe 
afwijkingen kunnen worden verklaard 
en waar bestuurlijke aandacht nodig 
is.

Om die reden organiseren wij de 
derde laag rondom drie bouwstenen:

•	De Cohort Twin Navigator;

•	Data-eigenaarschap als bestuurlijke 
randvoorwaarde;

•	Zeven dashboardblokken, gekoppeld 
aan de drie kernuitkomsten. 

2.3.1 De Cohort Twin Navigator: 
van maatmens naar bestuurbare 
werkelijkheid

Een pensioenregeling wordt 
ontworpen aan de hand van 
aannames. Voor verschillende 
leeftijden, risicoprofielen en 
deelnemerstypen wordt vooraf 

bepaald welk groeipad van vermogen 
en pensioenresultaat wordt beoogd. 
De maatmens vervult daarin een 
belangrijke functie: hij maakt 
zichtbaar hoe premie, lifecycle, 
rendement en risico zich in het 
ontwerp tot elkaar verhouden en 
tot een fictief pensioenresultaat 
komen. De maatmens is echter een 
ontwerpfiguur. Zodra de regeling in 
uitvoering is, ontstaat een andere 
werkelijkheid.

De feitelijke deelnemerspopulatie 
ontwikkelt zich immers zelden 
volgens het vooraf veronderstelde 
pad. Salarissen groeien anders 
dan verwacht, deelnemers 
gaan meer of minder werken, 
stromen later in of eerder uit, 
dragen waarde over of kennen 
onderbrekingen in hun loopbaan. 
Daarnaast wijken gerealiseerde 
beleggingsrendementen, rente, 
inflatie en de actuariële prijs van 
pensioen af van de uitgangspunten 
bij het ontwerp. Een regeling kan 
daarom technisch nog steeds exact 
volgens beleid worden uitgevoerd, 
terwijl een cohort geleidelijk van het 
oorspronkelijke pensioenperspectief 
afwijkt.

In onze ogen zou een pensioenfonds 
niet moeten sturen op maatmensen, 
maar juist op de daadwerkelijke 
ontwikkelingen binnen haar 
populatie. Wij stellen voor om deze 
ontwikkelingen zichtbaar te maken 

met een Cohort Twin Navigator. Dit 
is een digitale representatie van een 
werkelijk cohort, opgebouwd uit de 
actuele pensioenadministratie en 
gekoppeld aan hetzelfde rekenmodel 
waarmee het oorspronkelijke ontwerp 
en de toekomstprojecties zijn 
bepaald. De Cohort Twin Navigator 
vervangt de maatmens niet als 
ontwerpmaatstaf, maar zet er een 
levende werkelijkheid naast. Daarmee 
ontstaat een continue vergelijking 
tussen wat bij aanvang werd beoogd, 
wat feitelijk is gebeurd en wat op 
basis van de meest actuele gegevens 
nog kan worden verwacht.

De Cohort Twin Navigator brengt 
drie werelden samen die binnen 
pensioenfondsen nu vaak afzonderlijk 
worden beschouwd.

De eerste wereld is het 
pensioenontwerp 
Hier liggen de strategische intentie, 
de arbeidsvoorwaardelijke ambitie, 
de risicohouding, de lifecycle en de 
maatmensen vast. Voor ieder cohort is 
een beoogd groeipad beschikbaar: het 
verloop van het pensioenvermogen 
en het verwachte pensioenresultaat 
vanaf de start van de regeling tot de 
pensioendatum. Ook de bestuurlijke 
normen worden hier vastgelegd. 
Het fonds kan bijvoorbeeld bepalen 
dat het pensioenresultaat in een 
slechtweerscenario minimaal 60 
procent moet bedragen en dat de 
mediaan zich rond 80 procent van 

de ambitie moet bewegen. Deze 
normen vormen de route en de 
referentiepunten van de Cohort Twin 
Navigator.

De tweede wereld is de werkelijke 
administratie 
Hier ontstaat de Cohort Twin 
Navigator. Niet een fictieve 
deelnemer, maar een representatieve 
digitale kopie van een cohort, 
gebaseerd op de feitelijke gegevens 
in de pensioenadministratie. Het 
startkapitaal, het salarisniveau, 
het salarisverloop, het 
parttimepercentage, de premie-
inleg, waardeoverdrachten, in- en 
uitstroom en de gerealiseerde 
beleggingsresultaten worden 
periodiek bijgewerkt. Ook 
renteontwikkelingen en wijzigingen 
in de actuariële prijs waartegen 
vermogen in pensioeninkomen 
kan worden vertaald, worden 
meegenomen. Dit resulteert in 
afspiegeling die inzicht biedt in de 
daadwerkelijke pensioenopbouw. 

De derde wereld is de “Living” ALM 
De “Living” ALM is geen periodieke 
studie die na oplevering op de plank 
blijft liggen, maar een doorlopende 
projectieomgeving. De actuele Cohort 
Twin Navigator wordt steeds opnieuw 
door hetzelfde projectiemodel geleid. 
Daardoor wordt zichtbaar waar het 
cohort naar verwachting uitkomt 
bij ongewijzigd beleid, hoe groot de 
spreiding rond die uitkomst is en hoe 
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de kansverdeling zich verhoudt tot 
de normen van het fonds. Ontwerp, 
realisatie en toekomstverwachting 
worden daarmee onderdeel van één 
doorlopend model.

De kracht zit in de consequente 
toepassing van hetzelfde rekenmodel. 
Het verschil tussen de oorspronkelijke 
maatmens en de actuele Cohort 
Twin Navigator kan daardoor 
worden ontleed in herkenbare 
en controleerbare oorzaken. Een 
lager verwacht pensioenresultaat 
kan bijvoorbeeld voortkomen 
uit een lager startkapitaal, een 
vlakker salarispatroon, een 
hoger parttimepercentage, lagere 
premie-inleg, achterblijvende 
beleggingsresultaten, een gewijzigde 
rente of een hogere actuariële prijs 
van pensioen. De afwijking is daarmee 
niet alleen zichtbaar, maar ook 
herleidbaar.

De vergelijking krijgt de vorm van een 
navigatiesysteem. De oorspronkelijke 
maatmens vormt de geplande route. 
De Cohort Twin Navigator laat zien 
welke route het werkelijke cohort 
heeft afgelegd en waar het zich 
vandaag bevindt. De “Living” ALM 
projecteert vervolgens het resterende 
traject tot de pensioendatum. Voor 
ieder cohort wordt zichtbaar:

•	Hoe groot de kans is dat het cohort 
de gewenste route alsnog bereikt.

•	Welk pensioenresultaat 
oorspronkelijk werd beoogd;

•	Hoe het werkelijke cohort zich 
sinds de start van de regeling heeft 
ontwikkeld;

•	Waar het cohort naar verwachting 
uitkomt;

•	Wanneer een relevante/significante 
afwijking is ontstaan;

•	Welke factoren de afwijking 
historisch en in de meest recente 
periode verklaren;

Hierdoor verandert de bestuurlijke 
vraag van “Wat is het verwachte 
pensioenresultaat?”, naar “Ligt dit 
cohort nog op de door ons bedoelde 
route, waarom wel of niet, en welke 
handelingsmogelijkheden hebben 
wij?”

Het bestuur blijft daarbij de wegende 
partij. “Living” ALM en de Cohort Twins 
Navigator bepalen niet wat goed 
beleid is, maar maakt zichtbaar welke 
keuzes bestaan, welke deelnemers 
daardoor worden geraakt en welke 
uitruilen daarmee samenhangen.

2.3.2 Data-eigenaarschap als 
bestuurlijke randvoorwaarde

In het FPR‑contract is data geen 
bijproduct van uitvoering, maar een 
kernvoorwaarde voor besturing. 
Onze overtuiging is daarom helder: 
de pensioenadministratie is van een 
pensioenfonds en vormt de hoeksteen 
voor de bestuurlijke monitoring. In 
de praktijk is deze data veelal fysiek 
belegd bij uitvoeringsorganisaties. Dat 
is logisch vanuit uitvoering, maar mag 
bestuurlijk geen beperking vormen in 
toegang en gebruik.

Effectief sturen onder de WTP vraagt 
immers om zicht op daadwerkelijke 
uitkomsten, niet op theoretische 
resultaten. Dat betekent inzicht op 
cohort‑ en persoonsniveau, gebaseerd 
op actuele data. De gegevens die 
hiervoor nodig zijn, zijn niet nieuw 
of additioneel: zij zijn al aanwezig 
in de pensioenadministratie of 
maken onderdeel uit van bestaande 
(toezichthouder)rapportages. Het 
vraagstuk is daarmee niet of de data 
beschikbaar is, maar hoe deze kan 
worden ingezet voor bestuurlijke 
sturing. 

Om dit mogelijk te maken, is een 
directe technische datakoppeling een 
randvoorwaarde. Alleen dan kan het 
bestuur zelfstandig dwarsdoorsnedes 

maken, analyses uitvoeren en 
ontwikkelingen duiden zonder 
afhankelijkheid in de keten. Daarmee 
wordt data‑eigenaarschap een 
expliciet onderdeel van governance 
en een voorwaarde voor uitlegbare 
besluitvorming.

2.3.3 Zeven dashboardblokken, 
gekoppeld aan de drie 
kernuitkomsten

Onder de drie kernuitkomsten kan 
eventueel de verdieping worden 
opgezocht. Niet altijd alles, maar 
doelgericht. Bij groen blijft verdieping 
beperkt, bij oranje wordt gericht 
ingezoomd, bij rood wordt breed 
verdiept. Zo blijft het mechanisme 
adaptief in plaats van routinematig. 

De zeven dashboardblokken 
moeten niet als zelfstandige 
rapportagedomeinen worden 
ingericht. Zij vormen verdiepingslagen 
onder de Cohort Twin Navigator. De 
Cohort Twin Navigator bepaalt waar 
bestuurlijke aandacht nodig is; de 
dashboardblokken leveren vervolgens 
de onderliggende verklaring. 
Pensioenresultaat en cohorten laten 
zien waar een afwijking ontstaat, 
scenario’s en risico’s tonen hoe 
robuust de uitkomst is, de prijs van 
pensioen verklaart de omzetting 
van vermogen naar inkomen en 
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datakwaliteit bepaalt hoeveel 
vertrouwen aan de analyse kan 
worden toegekend. Zo ontstaat één 
samenhangende cockpit in plaats van 
zeven losse rapportages.

Een mogelijke indeling van deze 
zeven dashboardblokken zou als volgt 
kunnen worden vorm gegeven:

1.	Pensioenresultaat: ontwikkeling 
van vermogen én de vertaling 
daarvan naar pensioenopbouw 
en uitkeringsresultaat, inclusief 
spreiding en bestuurlijke duiding. 
Het geeft bestuurders inzicht in de 
wijzigingen en ontwikkelingen van 
aan deelnemers gecommuniceerde 
pensioenverwachtingen per cohort. 

2.	Cohorten: rendementen en 
resultaten per leeftijd, risicoprofiel, 
diensttijd en salarisgroep: “waar 
winnen/verliezen we?” met een 
gedetailleerde uitsplitsing van de 
vermogensaangroei gebaseerd op 
de “kassabon” van deelnemers.  

3.	Uitkeringsfase: koopkracht, 
stabiliteit, aanpassingsbeleid, 
reservegebruik en gevoeligheden. 
Dit is in lijn met het pensioenkoers 
concept zoals wordt uitgewerkt door 
de pensioenfederatie. 

4.	Financiële opzet: operationele 
reserve, kostenvoorziening 
en overige voorzieningen; 
maandstaat‑actualiteit. 

Verdieping van financiële opzet en 
verantwoording over kosten per 
deelnemer. Actueel inzicht in de 
ontwikkeling en het tijdig signaleren 
van grenzen.

5.	Scenario’s, risico’s & kansen: 
what‑if scenario’s (rente, 
rendement, inflatie) en impact op 
de kernuitkomsten. Verklarend en 
vooruitkijkend.

6.	Prijs van pensioen: wat levert 
€1 premie op (verwacht 
pensioeninkomen, conversie/
uitkeringsaankoop) en 
hoe verandert dit door 
marktbewegingen, wat kan de 
deelnemer elders ontvangen 
en wat betekent dit voor onze 
uitkeringsfase. Koppelt strategie, 
premie‑efficiëntie en uitkomsten. 

7.	Datakwaliteit & keten: volledigheid, 
incidenten, SLA’s en verbeteracties, 
bereiken we de deelnemers en 
maken ze keuzes. En welke keuzes 
worden er dan gemaakt?

De hoofdregel is scherp: een 
dashboard dat losstaat van de drie 
kernuitkomsten is per definitie te 
breed; een KPI zonder strategische 
verankering veroorzaakt per definitie 
ruis.
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3.
Relevantie: wat 
dit betekent voor 
bestuurders, 
toezichthouders 
en de 
relevantiewaarde 
van het fonds

Voor bestuurders betekent dit 
een herijking van de eigen rol. De 
bestuurder is geen rapporteur en 
geen model‑interpretator; hij of 
zij is de wegende partij. Minder 
lange rapportages, meer expliciete 
oordeelsvorming. De vraag aan de 
bestuurstafel verschuift van “wat 
zien we?” naar “wat vinden we 
hiervan, en waarom?”. 

Voor toezichthouders is de relevantie 
even concreet: toezicht onder de 
WTP zoekt geen volledigheid, maar 
navolgbaarheid. Een fonds dat kan 
laten zien dat het stuurt op een 
beperkte set kernuitkomsten, dat 
verdieping doelgericht inzet en dat 
het bestuurlijk oordeel expliciet 
onderscheidt van modeluitkomsten, 
levert uitlegbaarheid en daarmee 
een beter toetsbaar bestuursproces. 

Voor deelnemers is relevantiewaarde 
het meest fundamenteel. De WTP 
maakt uitkomsten transparanter en 
daarmee kwetsbaarder. Een bestuur 
dat keuzes niet kan uitleggen, 
verliest legitimiteit, ook als de cijfers 
technisch kloppen. Een bestuur dat 
zichtbaar kiest, zichtbaar weegt en 
zichtbaar niet alles meet, bouwt aan 
vertrouwen. Juist voor fondsen met 
een sectorale of maatschappelijke 
signatuur is dat geen luxe maar 
bestaansgrond. Relevantiewaarde 
wordt niet gecreëerd door meer 
informatie, maar door betere 
afwegingen die zichtbaar gemaakt 
zijn.
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4.
Ons advies: 
begin bij 
strategie, niet bij 
het dashboard

Begin met het expliciteren van de 
strategische intentie: waar willen 
we voor staan, en wat beloven we 
impliciet of expliciet? Koppel daar 
vervolgens drie kernuitkomsten met 
sturingsstatus aan. Minder mag, 
meer niet. Formuleer daarnaast 
één onderscheidend ketensignaal, 
omdat de ketencomplexiteit en 
uitbesteding dit rechtvaardigt. Richt 
tot slot het dashboard in met zeven 
dashboardblokken als verdieping: 
gekoppeld aan de kernuitkomsten, 
en adaptief in te zetten. 

En veranker dit tenslotte in de 
stuurcyclus: escalatieregels, 
afspraken in de keten en SLA’s.

Tenslotte
De WTP dwingt ons opnieuw te 
denken over wat besturen eigenlijk 
is: niet meer rapporteren, niet 
meer meten, niet meer modelleren, 
maar bewuster wegen, scherper 
kiezen en beter uitlegbaar zijn. 
Wie strategie als startpunt kiest, 
bouwt een stuurmechanisme wat 
vervolgens wordt vormgegeven in 
een dashboard. Voor fondsen die na 
de transitie relevant willen blijven is 
dat onderscheid existentieel.
 
 

Wil je meer weten? Neem dan contact op met Lieke Werner (+ 31 6 12 14 77 20) 
en/of Steven Verschuren (+31 6 41 27 95 60) die je graag verder helpen!

Lieke Werner
Director

Steven Verschuren
Director

Lieke Werner | AethiQs %3cLieke.Werner@AethiQs.nl%3e
Steven Verschuren | AethiQs %3cSteven.Verschuren@AethiQs.nl%3e
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Disclaimer

Hoewel deze publicatie met grote zorgvuldigheid is samengesteld, aanvaarden AethiQs B.V. en 
alle andere entiteiten, samenwerkingsverbanden, personen en praktijken die handelen onder 
de naam ‘AethiQs’ geen enkele aansprakelijkheid voor de gevolgen van het gebruik van de 
informatie uit deze uitgave zonder hun medewerking. De aangeboden informatie is bedoeld ter 
informatie en kan niet worden beschouwd als advies.

Dit visiestuk is opgesteld op basis van praktijkervaring in pensioenfonds 
governance en de implementatie van de Wet toekomst pensioenen. De inhoud 
is bedoeld als bestuurlijke reflectie en strategische aanzet — niet als juridisch 
of actuarieel advies.

Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd, opgeslagen of openbaar 
gemaakt zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van AethiQs. Citaten 
zijn toegestaan mits voorzien van bronvermelding.

© 2026 AethiQs. Alle rechten voorbehouden.
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