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Samenvatting

De situatie bij het Centraal Bureau Rijvaardighdddsvijzen (CBR) is zorge-
lijk. Het CBR moet op korte termijn de dreiging \em explosieve stijging van
zijn pensioenkosten afwenden om de continuiteitheaorganisatie veilig te
stellen en een mogelijk faillissement te vermijdeagelijkertijd moet het
vertrouwen tussen management en personeel wordstelte Daarvoor is het
nodig een einde te maken aan de langlopende véeschian inzicht over tal
van issues tussen met name de directie en de @rdargsraad en daaruit
lessen te trekken voor de toekomst. Partijen mdegegid zijn rigoureus
afscheid te nemen van het verleden en de blik apedt@mst te richten. Om de
prestaties van het CBR blijvend op een hoger nitedwengen, moeten
directie en medewerkers de komende jaren gezatenlij forse verbetera-
genda uitvoeren. Dat moet leiden tot verdere psifewlisering van de
werkprocessen, de medewerkers en de ondersteul@hdgystemen.

De afgelopen jaren is het CBR onder vuur komeigteh door kritische
vragen uit de samenleving, politiek en media owrflinctioneren en de
prestaties van de organisatie. Het ging onder analerlange wachttijden voor
examens, administratieve en ICT-klachten en firdladiegenvallers. Door de
problemen staat het CBR sinds mei 2009 onder verptloezicht van het
ministerie van Infrastructuur en Milieu (voorheearieer en Waterstaat).
Verschillende stappen zijn gezet om het functionewn het CBR te verbete-
ren. Per 1 juli 2010 is een reorganisatie doorgelzdgond de zomer is de
bestuurlijke top van het CBR vernieuwd. Er is egegkoppige directie
gekomen en de raad van toezicht heeft een nieuaitter en een nieuw lid
op voordracht van de ondernemingsraad (OR) gekregen

Toekomstgericht onderzoek

Vanwege de aanhoudende kritiek en problemen heetftidister begin 2010
aan Twynstra Gudde opdracht gegeven voor een amadligx onderzoek naar
de situatie bij het CBR. Het onderzoek is toekomstipt en moet een nieuwe
start markeren voor het CBR. Het onderzoek breagtwbor de huidige
situatie van het CBR in beeld en schetst de venbetztregelen die aanvullend
op de reorganisatie nodig zijn om het gewensteaimskbeeld te realiseren.

Het onderzoek bestaat uit vier deelrapporten ee deegrale eindrapportage.
De deelrapporten gaan over: A. Cultuur en goveraaBt. Financién, B2.
Pensioenen en C. Kwaliteit van de taakuitvoeringnéarmatievoorziening. In
deze eindrapportage staat de integrale diagnode dnaraan gekoppelde
verbeteragenda.

Het onderzoek heeft plaatsgevonden in de periode ssptember 2010. De
conclusies en aanbevelingen zijn gebaseerd opehletden en op de situatie in
deze onderzoeksperiode.
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Dat betekent dat waar wordt gesproken over de tire€ de raad van toezicht
het niet gaat over de nieuwe directie en de nideden van raad van toezicht.

Waar staat het CBR?

De huidige situatie bij het CBR is zorgwekkend. ¥@el organisatieaspecten
scoort het CBR onvoldoende en op slechts enkeld. goerzaak is een
allesoverheersende strijd tussen raad van toetzichttie en OR van het CBR.
Deze houdt de organisatie nu al zeven jaar lamggjZeling.

Een terugkerend patroon in de bestuurscrises bifBR is dat bij het aantre-
den van een nieuwe directie, partijen de wil ug&pn om lessen uit het
verleden te trekken en samen te werken. Naar a@#mievan een lastig dossier
(bijvoorbeeld pensioenen, afstoting private actitén of een reorganisatie)
komen de partijen vanuit tegengestelde belangeteeshel weer terecht in
een escalerende strijd. In die strijd zoeken zijrrstieeds heftiger instrumenten
om hun gelijk te halen, totdat een nieuwe direatiatreedt.

De schadelijke gevolgen zijn duidelijk zichtbaadm organisatiecultuur. Door
gebrek aan respect voor elkaars rollen en veramtietijkheden is van
samenwerking zeer beperkt sprake. Wantrouwen deebventoon. Dit staat
de gewenste modernisering en verbetering van dentsatie in de weg.

De pensioenregeling is bij het CBR het belangrgkstistpunt in de samen-
werking. Het is vaak als wisselgeld gebruikt instigd. De regeling is daar-
door in de loop van de jaren luxer en duurder geemren de kosten hangen
het CBR als een molensteen om de nek.

Het aflopen van het pensioencontract met NatioNelderlanden in combinatie
met de huidige marktomstandigheden kan leidenewotverdubbeling van de
pensioenkosten. Hierdoor dreigt het CBR bij ongeigi] beleid en organisa-
tiecultuur af te stevenen op een faillissementsisahe ingrepen zijn onver-
mijdelijk.

De HRM-functie is onderontwikkeld, waardoor de kitet van het personeel
en het (midden-)management onder druk staat. D#agfgn jaren is vooral
geinvesteerd in de prestaties, de zorg voor hebpeel en het management is
verwaarloosd.

De kwaliteit van de prestaties is aan de beterbaded, alhoewel de situatie
nog wel als kwetsbaar is te omschrijven. De redsgdie heeft laten zien dat
het CBR in staat is om met de juiste aansturingamacht de gestelde
prestatienormen grotendeels te kunnen halen. Vergdgbeteringen zijn nodig
om het prestatieniveau vast te houden en te verh@pearvoor is ook versnel-
de vervanging van twee ICT-systemen (SCOOP en MQ\gjizakelijk.

De ‘governance’ van het CBR en het daarin opgendwmezicht, is niet in staat
gebleken te zorgen voor doorbraken en stabilibgtraad van toezicht was
onderdeel van de genoemde strijd.
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Ook kan worden getwijfeld aan de deskundigheidd@imterne toezichthou-
ders op moeilijke dossiers zoals het pensioen.ddirzijn onverstandige
beslissingen genomen.

Duidelijkheid over de positie van het CBR had venige rust kunnen zorgen.
De totstandkoming van de nieuwe instellingswetigter steeds uitgesteld.
Door deze wet, die de Kaderwet zbo's op het CBRteapassing zal verkla-
ren, zal een deel van het toezicht op het CBR hergen van de raad van
toezicht naar de minister.

Lichtpuntjes zijn dat de prestaties van het CBRIsianige tijd redelijk op orde
zijn door de reorganisatie en de inzet van hetqmersl. Verder levert de
normale bedrijfsvoering van het CBR op dit momesitieende geld op. Als
het pensioenprobleem wordt opgelost, ontstaatigeenimte om de organisa-
tie draaiende te houden en verbeteringen in teewodren slotte is het bestuur
van het CBR vernieuwd en een deel van de raadoemicht. Deze nieuwe
start is positief voor het herstel van vertrouwarhet doorvoeren van verbete-
ringen.

Toekomstbeeld CBR

Het toekomstbeeld dat de verschillende partijerbbalvan het CBR, komt op
hoofdlijnen overeen. Op onderdelen zijn er grotesefeillen in de invulling.
Het is belangrijk dat partijen het gewenste toekperspectief delen.

Het verschil tussen het toekomstbeeld en de hugitgatie is groot. Het CBR
heeft dan ook een lange weg te gaan.

Verbeterstrategie en -agenda

De verbeterstrategie moet zorgen voor overlevimghet CBR op de korte
termijn, herstel van het onderlinge vertrouwen erbetering van de organisa-
tie op middellange termijn.

Op de korte termijn — binnen een jaar - moet heR®Bt pensioenprobleem
oplossen. Dit probleem bedreigt de continuiteit kehCBR met als mogelijk
gevolg een faillissement.

Het CBR kan het onderlinge vertrouwen herstelleor danglopende issues uit
het verleden te analyseren, daaruit lessen tedrekk die toe te passen. Op
deze manier kan het CBR afscheid nemen van hetdesil Vertrouwen kan
ook groeien door die onderwerpen op te pakken dig gen groot deel van het
personeel en het (midden) management van wezebltekenis zijn, zoals
meer aandacht voor ontwikkeling, kansen en motigevan medewerkers.
Voor het herstellen van vertrouwen is een periatetwee jaar reéel.

Een verdergaande verbetering van de organisattenk@ar tijd. Het gaat dan
om de organisatiecultuur veranderen, een gedeekbiostperspectief berei-
ken, gezamenlijk de verbeteragenda ter hand neme¢personeelsbeleid
vormgeven en de kwaliteit van de prestaties blifjvep een hoger niveau
brengen.
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Om de kloof tussen de bestaande situatie en hedritgtbeeld te overbruggen
zijn verschillende verbeterstrategieén mogelijk:

- ontwikkelen, leren en stapsgewijs veranderen

- revitaliseren, orde op zaken stellen, energielnaeren

- politiek-bestuurlijk ingrijpen.

Een strategie die uitgaat van ontwikkelen, lerestapsgewijs veranderen, is
niet mogelijk omdat het CBR niet voldoet aan demigan een lerende organi-
satie, zoals vertrouwen, veiligheid en stabilitEien aantal issues, zoals het
pensioen, kan bovendien niet langs deze weg wardgelost. Deze strategie
vraagt om meer tijd en die is er niet op het pemsilossier.

Wenselijk en noodzakelijk is een strategie dieaatgvan revitaliseren, orde op
zaken stellen en energiek veranderen. Het CBR mahat worden geacht op
eigen kracht de nodige veranderingen te bewerlggell gezien de krachtige
intenties van de nieuwe directie, de raad van tbézde OR en de medewer-
kers.

Voor het slagen van de verbeterstrategie is nogligrdrtijen bereid zijn over
hun eigen schaduw heen te stappen en de blik eaaedlomst willen richten.

Een strategie van politiek-bestuurlijk ingrijpemis niet aan te bevelen. Als na
bijvoorbeeld een half jaar tot een jaar mocht blijldat de kloof tussen de
bestaande situatie en het toekomstbeeld doorguartigt te overbruggen is,
dan komt deze strategie alsnog in beeld.

Er zijn verschillende risico’s. De aanpak van degp@enproblematiek kan
ertoe leiden dat standpunten verharden en paxgeter van elkaar af komen
te staan. Een tweede risico is dat het CBR isstié&uverleden niet oplost,
daaruit geen lessen trekt en het vertrouwen niestémd komt. Een derde risico
vormen ICT-systemen die onvoldoende in staat zijnde processen te
ondersteunen en bovendien onbetrouwbare managerficentatie opleveren.
Een vierde en laatste belangrijk risico is het vadign van het ‘commitment’
van het personeel door onder meer de versoberimgeg@ensioenregeling.
Hier zou meer aandacht voor de kwaliteit van medkers en managers
tegenover moeten staan.



11
1.2
1.3

2.1
2.2
2.3
2.4

31
3.2
3.3
3.4
35
3.6

4.1
4.2
4.3
4.4

51
5.2
5.3
54

Twynstra Gudde

Inhoudsopgave

Samenvatting

Inleiding, vraagstelling en verantwoording

Aanleiding onderzoek en onderzoeksvragen
Onderzoeksaanpak en verantwoording

Opbouw integrale eindrapportage en samenhang re&tgporten

Het levensverhaal van het CBR

Het belang van het verleden

Belangrijke gebeurtenissen ‘binnen het CBR’
Belangrijke gebeurtenissen ‘in de omgeving vanGieR’
De uitgangssituatie voor onze analyse

Integrale diagnose: waar staat het CBR?
Waar staat het CBR: zorgwekkende situatie
Organisatiecultuur CBR

Governance CBR

Het pensioen van het CBR

De financiéle situatie bij het CBR

De kwaliteit van de taakuitvoering en informatiexziening van het CBR

Toekomstbeeld CBR

Betekenis van het toekomstbeeld

Perspectief CBR vanuit verschillende invalshoeken
Uitwerking eerste aanzet toekomstbeeld CBR
Conclusies toekomstbeeld CBR

Verbeterstrategie en -agenda CBR

Reeds uitgevoerde verbetermaatregelen door het CBR
Van strategie naar agenda

Verbeteragenda CBR

Risico’s van de verbeterstrategie en verbeteragenda

Bijlagen

1. Onderzoeksteam

2. Samenstelling begeleidingsgroep
3. Zienswijze OR

©

12
13

15
15
19
24
28
39
47

54
54

57
57

58
58
60
63
67



11

Twynstra Gudde

Inleiding, vraagstelling en verantwoording

Het voorliggende rapport is het eind- en integreislag van ons onderzoek
naar het Centraal Bureau RijvaardigheidsbewijzeBRJOn opdracht van het
ministerie van Infrastructuur en Milieu (hiernat Ingnisterie). Dit rapport
integreert de diagnoses van de onderliggende gpereen op het gebied van
cultuur en governance, financién, pensioen en dditeit van de taakuitvoe-
ring en informatievoorziening. Op basis hiervanajewij een advies om te
komen tot een verbeteragenda voor het CBR.

Deze verbeteragenda moet leiden tot betekenisstafgen in de richting van
het door de minister, het CBR en andere betrokktren gewenste toe-
komstbeeld voor de organisatie.

Aanleiding onderzoek en onderzoeksvragen

Aanleiding

Het CBR is als zelfstandig bestuursorgaan (zb@sbehet de wettelijke taak
personen tot het wegverkeer toe te laten met akhdnt bevorderen van de
verkeersveiligheid. De afgelopen jaren is het CBRes vuur komen te liggen
door kritische vragen vanuit de samenleving, petien media over het
functioneren en presteren van de organisatie. Lamagttijden voor examens,
administratieve en ICT-klachten en financiéle tegdiers hebben het functio-
neren van het CBR onder zware druk gezet.

Verschillende landelijke dagbladen hebben herhéifddericht over interne
strubbelingen, dalende klanttevredenheid en gelgeldienstverlening.
December 2009 kwamen de dreigende financiéle tekalbor zware pensi-
oenlasten voor het jaar 2009 in het nieuws. Edrdeet jaar werd onenigheid
tussen directie en ondernemingsraad (OR) openlessaakt en onderwerp van
politieke discussie in Den Haag. Discussies ovdvatlrijfsvoering en de
voorgestelde reorganisatie laaiden hoog op. Aainigidoor de kritiek zijn
vooral lange wacht- en doorlooptijden bij rijexarageen in gebreke blijvende
klantgerichtheid en administratieve en ICT-problarbg de onderdelen die de
rijgeschiktheid beoordelen op medische grondenpeveockeersgedrag.

De afgelopen jaren zijn verschillende stappen gezehet functioneren van
het CBR te verbeteren. De raad van toezicht (Rtél)ls in het Jaarverslag
2008, dat de behaalde prestatieverbeteringen &prtie termijn gevolgd
moeten worden door een nieuwe organisatiestrucBere moet de kwaliteits-
impuls op de lange termijn verankeren. Een reosgdigivoorstel van de
directie werd, na een gang naar de ondernemingskaloa de OR goedge-
keurd.
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De reorganisatie is per 1 juli 2010 doorgevoerdha@a als doel de prestaties
verder te verbeteren, de klantgerichtheid te véegren de relatie met het
ministerie te professionaliseren. Het reorganibaséuit gaat uit van een
kanteling van de organisatie zonder gedwongenagesl. Rond en in de
zomerperiode is de bestuurlijke top van het CBRiieaiwd. Er is een twee-
koppige directie gekomen. De raad van toezicht jRheeft enkele nieuwe
leden gekregen, met name een voorzitter en eapliordracht van de OR.

De minister volgt het CBR sinds 2008 nauwgezetiehekft geleid tot enkele
formele aanwijzingen. Door de aanhoudende probiekataat het CBR sinds
mei 2009 onder verscherpt toezicht van het miriestem blijft dit totdat de
prestaties van het CBR stabiel zijn. Vanwege déaadende kritiek en
problemen heeft de minister begin 2010 de Tweedadfagemeld, dat hij
onafhankelijk onderzoek zal laten uitvoeren naasitietie bij het CBR.

Onderzoeksvragen

Volgens de minister kan het CBR na de reorganisatienieuwe start maken.
De minister heeft daarbij het eindbeeld voor ogan @en doelmatige en
professionele organisatie waar de klant centraak stvaarvan de taakuitvoe-
ring structureel voldoet aan het afgesproken pliesigeau en waarvan de
structuur/governance en de cultuur op orde zijnc@®inuiteit moet zijn
gewaarborgd en het CBR moet op transparante wgeamtwoording afleggen.
Het onafhankelijke onderzoek is gericht op de stapgie aanvullend op de
reorganisatie gezet moeten worden om de publieldeiitvoering van het CBR
structureel op een hoger niveau te brengen. Hetrandk is derhalve toe-
komstgericht.

Voor het onderzoek heeft het ministerie de volgethite onderzoeksvragdn
aan ons gesteld:

1. Waar staat de CBR-organisatie op dit moment?

2. Welke verbetermaatregelen heeft het CBR al in ggagt?

3. Welke concrete verbetermaatregelen zijn in aanwglliierop nog nodig om
het gewenste eindbeeld te behalen en op welkejiteistiet ‘eindbeeld’
realiseerbaar?

Box 1. Onderzoeksvragen CBR-onderzoek

1) Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2010)nRian aanpak, Onderzoek
naar maatregelen aanvullend op de reorganisatibeta@entraal Bureau
Rijvaardigheidsbewijzen, 22 maart 2010.
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Deelonderzoek en aandachtspunten per deelonderzoek

De minister heeft de Tweede Kamer toegezegd desmdig aspecten bij het
onderzoek naar het CBR te betrekken: de kwalitait de taakuitvoering, de
financiéle situatie inclusief de pensioenen, derimiatievoorziening en de
organisatiecultuur van het CBR. Het onderzoek la¢stih zes onderdelen,
uitgewerkt in deelonderzoeken. Per deelonderzqgaldei volgende aandachts-
punterf) aan ons meegegeven:

Tabel 1. Onderdelen van het onderzoek en aangactien

Onderdeel Aandachtspunten

Organisatiecul-  Het betreft hier de wijze van samenwerking binnenCBR. Een

tuur belangrijk aandachtspunt is de relatie tussen tilieaverig management
en ondernemingsraad.

Governance Het betreft de aspecten ten aanzien van de verantvag over en het

toezicht op de publieke taakuitvoering, met inaehting van de kaders
die vanuit het kabinetsbeleid aan dergelijke orggties zijn gesteld.
Financién Hierbij gaat het om de aard en omvang van de figéncsico’s.
Pensioenen Hierbij gaat het om de aard en omvang van de f&siean de pensioen-
regeling van het CBR.
Kwaliteit van de  Het gaat met name om de prestaties (met name a®dptiden) op de
taakuitvoering verschillende indicatoren, de kwaliteit van de lj&sprocessen (inclu-
sief ICT) en de waardering van de dienstverleniogr klanten en
stakeholders.
Informatievoor-  Het betreft hier met name de kwaliteit van de imeen externe informa-
ziening tievoorziening van het CBR. Belangrijk aspect higehde transparantie.

Onderzoeksaanpak en verantwoording

Samenhang diagnose — eindbeeld - verbeteragenda

Om te komen tot een goed onderzoek naar het CBiRerecheiden wij drie

samenhangende onderdelen. Het gaat om:

1. Integrale diagnosestellingvat is er aan de hand?

2. Toekomstbeeldvaar moet het CBR naar toe?

3. Verbeteragendahoe, gegeven de diagnose, kan het toekomstbestdlg
seerd worden?

Wij zien dit onderzoek als een eerste stap in éemnpatige veranderaanpak
voor het CBR. Een dergelijke aanpak start met taggribsticeren en het
benoemen van het ‘waarom’ en het ‘wat’ van de véeaing. De aanpak
vertaalt dit vervolgens naar een veranderplan dieteragenda (het ‘hoe’).
Een belangrijk onderdeel hierbij is de integralegtiose.

2)  Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2010)nRian aanpak, Onder-
zoek naar maatregelen aanvullend op de reorgamigati het Centraal
Bureau Rijvaardigheidsbewijzen, 22 maart 2010.
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Vragen die daarbij aan de orde komen zijn: wat sa@ de hand, waar liggen
de problemen, wat is het verandervermogen en dmderbereidheid van het
CBR? Onderdeel van deze diagnose is vanuit hezdeml kijken naar het
heden en de toekomst. De betekenis van het verledeor veel organisaties
groot. Verklaringen voor het heden worden gevoriddret verleden. De
integrale diagnose gerelateerd aan het gewendtertstbeeld geeft een
indicatie van de veranderopgave. Hieruit destitiere het veranderplan ofwel
de verbeteragenda.

Meervoudig kijken: strategische management matrix

Er is niet één optimale of beste manier van kijkaar het functioneren en

presteren van een organisatie. Wij kiezen vanuibest-fit'-gedachte voor

onze integrale diagnose voor een integratieve vy Hierbij komen
verschillende perspectieven van een organisatiesanit zijn: missie en
strategie, organisatie en HRM-beleid. In deze beriad (manier van kijken)
wordt permanent aandacht gevraagd voor deze ditiimenten om sturing te
geven aan veranderingen.

Voor elk van deze sturingsinstrumenten van verangenaken we onder-

scheid in drie deelsystemen, waarbinnen zich earslteit aan problemen

kunnen manifesteren: het technische systeem, heitesysteem en het
culturele systeem in de organisatie:

- Het probleem verbonden aan kethnische systeegaat over de vraag hoe
op een efficiénte en effectieve wijze resultatenrian worden bereikt. Tot
het systeem behoren de keuze van de inrichtingr@atuctie- en taakpro-
cessen en de beheersing van sociale, financiékchanische hulpbronnen
om een gewenste output te realiseren. Kortom, afsn een organisatie
geregeld of georganiseerd moet worden.

- Het probleem verbonden aan hetchtssysteeigaat over het allocatie-
vraagstuk en -proces. Organisaties kampen altijdeee keuzeprobleem,
omdat hulpmiddelen schaars zijn. Bij de verdeliag middelen spelen
machts- en invloedsverhoudingen in organisatiebetangrijke rol.

- Het probleem verbonden aan betturele systeemaat over de vraag welke
waarden, doelstellingen, overtuigingen en integirekaders in de organisa-
tie dominant zijn, in hoeverre deze zijn aangepastomgevings- en organi-
satiefactoren en wat de specifieke gewoonten iorganisatie zijn.

Op deze drie deelsystemen doen zich in de loomledijd problemen voor.
Het samenvallen van de problemen is reden voordiandHet verloop van de
drie probleemgebieden is als volgt schematisch testellen.
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Figuur 1. Schematische voorstelling problemen gsé&dsnen

Door de drie sturingsinstrumenten voor verandetiéngoppelen aan de drie
deelsystemen, ontstaat een ‘bril’ (matrix) om op seervoudige en integrale
wijze naar het CBR te kijken.

De door ons gehanteerde en ingevulde matrix inderstaande tabel opgeno-
men. Aan de linkerzijde van deze tabel staan dechdlende deelsystemen
(optieken), bovenaan de soorten instrumenten oringtte geven aan verande-
ring en in de cellen de aspecten die wij in besualiog hebben genomen bij de
integrale diagnose. Deze aspecten zijn verbondemengeelonderzoeken en
de daarin behandelde en onderzochte onderwerpast Na presentatie van de
problemen (of zaken die goed gaan uiteraard) loiedhatrix houvast voor te
nemen verbetermaatregelen.

Tabel 2. Strategische management matrix CBR
Missie en strategie Organisatie | HRM |
Technisch Ambities en doelen Taken en bevoegdheddCapaciteit en deskundighdid
systeem (werkwijze)
afstemming ontwikkeling werving en selectie

structurering taken

omgeving sleutelfunctie

kwaliteit (en verbeteren)
taakuitvoerin

strategie- en planvorming professionalisering personde

financién prestaties van het CBR formatie (omvang)

pensioenregeling informatievoorziening (ICT) formgopbouw)
Machts- Beleidsbepaling Belangen en invioed Besluiten adirggeh en
systeem prestaties

governance (toezicht, rol van externe relaties (lenM

statuten branche, klantel beoordeling en waardering

. . . van personeel
allocatieproces van middeleh gezagsstructuur (maridg)

benoemingen (RvT en
directieleder

benoeming overig
management

Cultureel Bedrijfsklimaat Samenwerking Houding en gedrag
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De deelonderzoeken ‘Kwaliteit taakuitvoering erommfiatievoorziening’ (C),
‘Financién’ (B1) en ‘Pensioen’ (B2) zijn techniseh inhoudelijk van aard
(hoe staat het ervoor gegeven de vastgestelde vdjzeegelen/organiseren) en
zijn daarom terug te vinden onder het technisclséesyn.

Het deelonderzoek naar de governance (A) gaat anéer over de wijze
waarop beleid tot stand komt en wie daar invloeditgefenen en is daarom in
onze diagnose gekoppeld aan het machtssysteenendarvalt de wijze
waarop bij het CBR middelen worden toegewezen ¢pémsioenissue is
behandeld. Ook gaat het hier om de externe rel@ip®orbeeld lenM, de
branche en de klanten) en de wijze waarop zij idloitoefenen op het CBR.
Organisatiecultuur (deelonderzoek A) hebben we mygevat. Hierin is een
organisatie als cultuur te zien. Dit onderzoekdtrijeel aandacht in de matrix.
Het gaat over het bedrijfsklimaat in termen van ereijds vertrouwen in en
respect voor elkaars rol en verantwoordelijkheidk@aat het over de samen-
werking tussen de belangrijkste stakeholders esrglenisatieonderdelen en
over het besef van urgentie om problemen op tetosEot slot past het HRM-
sturingsinstrument binnen de organisatiecultuut, mene de benoeming van
personeel en de beinvioeding van de organisatiegult

Onderzoeksperiode

Het voorliggende integrale eindrapport is gebaseprde onderzoeksperioden
zoals die zijn gehanteerd in de verschillende deozoeken. Het veldwerk
hiervoor is voornamelijk uitgevoerd in de periodeim september 2010. De
integrale diagnose heeft plaatsgevonden in de ¢geseptember — okto-

ber 2010. De conclusies en aanbevelingen zijn gebdop het verleden en op
de situatie in deze onderzoeksperiode. Dat betalantaar wij spreken over
de directie of de raad van toezicht het niet gaat de nieuwe directie en de
nieuwe leden van de raad van toezicht die inmidzigisaangetreden.

Onderzoeksverantwoording deelonderzoeken

Per deelonderzoek zijn specifieke onderzoeksmethgdbhanteerd. Voor een
nadere toelichting op deze methoden verwijzen wgjrrde specifieke deelon-
derzoeken. In alle onderzoeksrapporten wordt ingegg de drie hoofdvragen
van het onderzoek. Elk onderzoeksrapport bevasasmenvatting met de
conclusies voor dat deelonderzoek en een overzarhtle reeds in gang
gezette verbetermaatregelen op het betreffendetaspe

Diepgang van het onderzoek

Het onderzoek is toekomstgericht. Dit heeft betekeaor de diepgang van
ons onderzoek. Voor de deelonderzoeken financiéwatiteit taakuitvoering
is gebruik gemaakt van bestaande informatie. Vebvpknsioenonderzoek is
dit uitgangspunt losgelaten, daar de bestaandenmatie onvoldoende houvast
bood voor de beantwoording van de onderzoeksvragmor. het onderzoek
cultuur en governance is naast een analyse vaasiadnde informatie
aanvullend onderzoek gedaan. Een belangrijk elemetit onderzoek zijn de
verhalen van betrokkenen over het verleden en heglemet CBR.
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Al snel is in het onderzoek duidelijk geworden éabij het CBR verschillen
van inzicht spelen over tal van ‘issues’ uit halegen. Dit onderzoek is niet
bedoeld om al deze ‘issues’ op te lossen. Dit waagdiepgaander onderzoek
en wellicht om een ander type onderzoek. Vanwegmekomstgerichte
invalshoek en de beschikbaar gestelde middelerdaijn de opdrachtgever en
door ons keuzes gemaakt. Hierbij hebben we er gekozen om de achter-
gronden en de argumentatie te laten zien gerichieopegrijpen van het
verleden en het heden; en het kunnen stellen vauiste diagnose in relatie
tot de onderzoeksvragen. Wij beseffen dat de ORheslCBR een andere
mening is toegedaan. Het was en is zijn verwactdatgde waarheid’ met dit
onderzoek volledig op tafel zou komen. Hiertoe hdefOR veel informatie
aangeleverd. Deze informatie is door ons , in @gerhet de opdrachtgever en
de begeleidingsgroep, afgewogen in de relatied¢atiepgang van het onder-
zoek en de beantwoording van de onderzoeksvraggwintlen dat we een
goed evenwicht hebben gevonden tussen de beantwgmah de onder-
zoeksvragen en de hiervoor benodigde informati@eBdien vinden we dat
een aantal issues gezamenlijk door directie en €klen moet worden om
daaruit lessen te trekken. Dit heeft een plekegdn in de verbeteragenda. De
zienswijze van de OR hebben wij integraal opgenoimdaijlage 3 van dit
rapport.

Het onderzoeksteam

Gezien de grote diversiteit en soms het hoog slist@ahe karakter van

enkele onderzoeksactiviteiten hebben wij, Twyn&tualde, samengewerkt met
twee adviesbureaus. IJsselvliet B.V. heeft de fifida analyses verricht. APS
Pensioenteam heeft de pensioenanalyses verricltv&ee onderzoeksaspec-
ten zijn uitgevoerd door adviseurs van Twynstra@&udEen overzicht van het
onderzoeksteam is opgenomen in bijlage 1.

Begeleidingsgroep

Ons onderzoek is begeleid door een begeleidingpgsaenengesteld uit
vertegenwoordigers van het ministerie, de RvT vanGBR, de directie van
het CBR en de OR van het CBR. De samenstellingleamegeleidingsgroep is
opgenomen in bijlage 2. De begeleidingsgroep hadbak de kwaliteit van de
werkzaamheden in relatie tot de onderzoeksvragbaderdelen en daarbij
met hame te kijken naar de onderbouwing van devaan gebrachte conclu-
sies. De begeleidingsgroep is meerdere malen lgiggermen om de verschil-
lende producten te bespreken en van commentaaoteien.

Opbouw integrale eindrapportage en samenhang met é&apporten

Het voorliggende integrale eindrapport is gerightde integrale diagnose en
de daaraan gekoppelde verbeteragenda. Veelvuldidt\geput uit de resulta-
ten van de deelonderzoeken, opgenomen in de dpeftap. Veelvuldig ook
wordt voor een nadere toelichting verwezen naae dagporten.
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De volgende deelrapporten vormen samen met dezgraié eindrapportage
het onderzoek:

- deelrapport A: Cultuur en governance

- deelrapport B1: Financién

- deelrapport B2: Pensioen

- deelrapport C: Kwaliteit van de taakuitvoering eninformatievoorziening.

In hoofdstuk 2 schetsen we de historie of het leverhaal van het CBR aan de
hand van de belangrijkste gebeurtenissen. Dit lexenaal geeft de context
voor de integrale diagnose en inzicht in de huidiggatie van het CBR die wij
in hoofdstuk 3 toelichten. Hoofdstuk 4 schetsttbekomstbeeld, of in de
woorden van het ministerie, het eindbeeld, voorGi#R. In hoofdstuk 5 geven
wij ons advies voor de te volgen strategie om t@éwo tot de gewenste
verbeteringen in de vorm van een verbeteragendablihouden we rekening
met de al in gang gezette verbetermaatregelemgdto augustus 2010).
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Het levensverhaal van het CBR

Het belang van het verleden

De geschiedenis van het CBR bepaalt in belangnijite waar het CBR nu
staat en is van betekenis voor de toekomst vamgimnisatie. Voor elke
organisatie is het verleden van belang, maar ditt geor het CBR in bijzon-
dere mate, zo is in ons onderzoek duidelijk geworiéij hebben het CBR als
onderdeel van de cultuuranalyse in historisch etigf geplaatst en het
levensverhaal van het CBR vanuit de ogen van deldenen in beeld
gebracht. Meestal bestaan er in organisaties @vgeteurtenissen in het
verleden en heden meerdere dominante verhalenel&aat. Zo wordt naast
het verhaal (‘narrative’) van het management oe¢blestaansrecht, de missie,
visie en strategie van het CBR, door organisatexleaf stakeholders (bijvoor-
beeld de OR) soms een alternatief verhaal gepldzitsterhaal gaat dan over
hoe het ook kan of moet. Hierdoor ontstaat eenriteunarrative’ dat tegen het
verhaal van het management ingaat. Het belang eaadhterhalen van deze
verschillende ‘werkelijkheden’ is gebaseerd op ddaghte dabrganisaties

als cultuurzijn op te vatten. Een cultuur van netwerken vamsen in de
organisatie die hun werkelijkheid creéren op beaishun eigen waarneming,
interpretatie en definitie van de situatie, alsmeaie de betekenissen die zij in
interacties vormen en hun, daarmee verbonden, lemde

Een uitgebreide weergave van de verschillende ierhen ‘waarheden’ van de
actoren is opgenomen in deelrapport A: Cultuur @regnance. Deze hebben
grote waarde voor de werkelijkheidsconstructie an‘heden’ van het CBR.

Om de vraag ‘waar staat het CBR nu’ in hoofdstwaB dit rapport te kunnen
beantwoorden, is de context van het verleden vaotdrelang. Dit hoofdstuk
laat de belangrijke gebeurtenissen zien in dereten externe arena van het
CBR en beschrijft patronen die daarin zijn te okdanen.

Belangrijke gebeurtenissen ‘binnen het CBR’

Een lange en rustige aanloop

Het CBR is als zelfstandig bestuursorgaan (zbadbehet de wettelijke taak
personen tot het wegverkeer toe te laten met abdioverkeersveiligheid te
bevorderen. Het CBR is in 1927 ontstaan uit eevagtiinitiatief van branche-
organisaties en heeft zich ontwikkeld tot de orgati& van nu. De belangrijk-
ste gebeurtenissen in de ontwikkeling van het CBRvwzeergegeven in

figuur 2. De ‘ontwikkelingslijn’ in deze grafiek gé een indicatie van de
omvang van het CBR in omzet, fte's of aantal exasf@onducten.
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Ontwikkeling CBR
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Figuur 2. Belangrijke gebeurtenissen in de ontwlikkeCBR?®)

In de episode van de oprichting tot midden jaréhd®oeit het CBR gestaag.
Dit was onder meer te danken aan het toenemendbeait na de Tweede
Wereldoorlog. Het CBR ontwikkelt zich tot een zetabiele, hiérarchische
organisatie, met goede arbeidsvoorwaarden voor wertters. Aan deze
stabiele periode komt midden jaren ‘80 een einde fipanciéle en culturele
problemen, waaronder het gebrek aan klantgeriahtitgt CBR overwint in
1985 een belangrijke bestuurs- of leiderschapsdrisile overgang naar een
volgende fase van zijn bestaan. Aanbevelingen ea@ammissie Téth in 1988
leiden tot aanpassing van de interne governancegamisatie (decentralisa-
tie), een toename van taken en grotere focus @ffeetiviteit van de organisa-
tie.

Eerste leiderschapscrisis succesvol overwonnen

Als we terugblikken op de gebeurtenissen in deoglerimidden jaren ‘80 zien
we een opvallende parallel met wetenschappelijkielimen over de ontwikke-
ling van organisatiés De overgang van de ene levensfase naar de agalaie
gepaard met stadia van crisis. Het vermogen vargimnisatie, het manage-
ment en de medewerkers om deze crisis te overwjisidepalend voor de
toekomst van een organisatie.

%)  Bron: deelrapport A: Cultuur en governance.

*)  Greiner, L.E. (1998), ‘Evolution and revolutias organizations grow’,
Harvard Business Review, mei — juni 1998 (herdulik§ augustus
1972).

10



Twynstra Gudde

Een nieuwe levensfase dient zich aan

Ook het CBR doorloopt diverse levensfasen. In 18&akt het CBR de
overgang naar de fase van delegatie van veranteljarteden. Na de uitvoe-
ring van de decentralisatie ontstaan regio’s wadioge mate van zelfstandig-
heid processen worden uitgevoerd. De financiéiklatggerichtheid en
taakuitvoering verbeteren en het CBR krijgt niedalen. De directeur die in
1986 is aangetreden, slaagt erin het CBR in rustigerwater te krijgen. Hij
functioneert tot 2004 als directeur; een langequkrimet daaraan verbonden
voor- en nadelen. Eind jaren ‘90, begin jaren 2000vikkelt het CBR als
reactie op de ontwikkelingen in Europa private\digiten. Hier gaat veel
managementaandacht naar uit. Tegelijkertijd neneegisen aan de taakuitvoe-
ring vanuit de politiek, het ministerie en de mah#ppij toe. De houdbaarheid
van de lang zittende directeur staat onder druk.

Tweede bestuurscrisis

Na de periode van decentralisatie volgt een ledtheygscrisis. Door de groei
(en hogere eisen aan de taakuitvoering) bereikiiéetntrale model eind 2000
zijn grenzen. Als reactie ontstaat bij het managemermaal gesproken en zo
ook bij het CBR het streven naar meer ‘control’ @enverdere ontwikkeling
van de organisatie mogelijk te maken. De jaren 208204 staan in het teken
van de start van de tweede bestuurscrisis. De gingplan de zittende
directeur en de overgang naar de volgende levenstashet CBR verloopt
niet zonder horten en stoten. Dat is op zich nigletruikelijk, ware het niet
dat dit met een bijzondere heftigheid gepaard gadtelangrijke ontstane
gewoonten en patronen hardhandig worden doorbrd@keheeft zijn weerslag
op de volgende periode van het CBR.

De bestuurscrisis duurt voort

In 2004 komt het CBR onder leiding te staan vanreeawe directeur. De
organisatie tracht meer ‘in control’ te komen ena&loen aan de veranderen-
de eisen. Ook moet de verhouding met de OR worglemormaliseerd’. Er zou
te veel sprake zijn van medebestuur in plaats vedezeggenschap. Voortva-
rend wordt getracht hier werk van te maken. Al snekt het CBR in opdracht
van het ministerie een einde maken aan de priditétaiten. De directie
propageert een nieuwe strategie en koers (cemtrafisafslanken) die slecht
valt binnen de CBR-organisatie en de OR. De retatisen de directie (en ook
de RvT) en de OR verslechtert snel. Hierdoor oatstaerschillen van inzicht
over tal van ‘issues’ en verschillende waarhedemalaer. Deze strijd escaleert
aan beide zijden en houdt de gewenste verandeaindnet CBR tegen. Diverse
malen wordt geprobeerd om voortgang te boeken ideaes ‘af te kopen’, met
name in relatie tot het pensioen. Veel van de Bb2thtstane issues als gevolg
van de bestuurscrisis bestaan nog steeds.

De in 2004 aangestelde directeur stapt in 2007agea nieuwe directeur
treedt aan. De nieuwe directeur en de OR investanaf het begin in hun
relatie. Er wordt een akkoord gesloten over de ipengwestie: een grote
doorbraak voor de directie.

11
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Aan de periode van relatieve rust komt een einslel@ldoor de directie
voorgenomen reorganisatie scherpe contouren kbjggte reorganisatie wordt
onderwerp van strijd binnen het CBR. Berichtenemtkdia zetten de schijn-
werpers op de organisatie. Er is sprake van eeg gaar de ondernemingska-
mer. De directie verliest het pleit en kan na endggevingen en verschillende
maanden vertraging de reorganisatie per 3 mei g0bévoeren. Halverwege
2010 komt er wederom een nieuwe directie bij heRCBok de RvT is
vernieuwd. Na jaren is er ook weer een lid van d& Bp voordracht van de
OR.

Belangrijke gebeurtenissen ‘in de omgeving van hé&BR’

Het CBR staat onder toezicht en onder beleidsadngtuan het ministerie.
Ook in deze context hebben zich gedurende de \idesate levensfasen van
het CBR ontwikkelingen voorgedaan. Deze komen ragtenvoort uit veran-
deringen in het denken over verkeersveiligheidefudctie van het rijbewijs
en uit de veranderde inzichten over de governaaneowganisaties die publie-
ke taken uitvoeren. De belangrijkste ontwikkelinggn weergegeven in
figuur 3.

Ontwikkeling CBR
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Figuur 3. Belangrijke gebeurtenissen in de omgevierghet CBR

De belangrijkste gebeurtenissen in de omgevinghetiCBR laten de verande-
ring van de context van het CBR zien. Sinds 200ddwgeprobeerd om een
goede wettelijke basis voor het CBR te regelenstidyor middel van een
(tijdelijke) overeenkomst, vervolgens door middahvnstellingswetgeving.

De beslissing om het CBR geen private activiteigelaten verrichten, heeft
hierop grote invioed.
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Vanaf 2007 is het wettelijk kader voor zbo’s doerKhderwet zbo verder
vormgegeven. De invulling hiervan voor het CBR douddel van een
instellingswet is nog steeds in ontwikkeling. Oniteoed van de achterblij-
vende prestaties en het naar buiten komen varnealgoblemen bij het CBR
(wachttijden, problemen bij de beoordeling vanegghiktheid op medische
gronden en verkeersgedrag) grijpt het ministeriédar formele aanwijzingen
te geven en vervolgens door verscherpt toezicte gtellen. De reorganisatie
in 2010 markeert in de ogen van de minister eemvweestart voor het CBR .
De minister geeft ook het ‘eindbeeld’ aan, het toe&tbeeld waar het CBR
naar moet streven.

De uitgangssituatie voor onze analyse

Per 1 juli 2010 is het CBR gereorganiseerd vandeeentraal organisatiemo-
del naar een centraal aangestuurde procesorgenidati CBR is een landelij-
ke organisatie met een hoofdkantoor in Rijswijke&nexamenlocaties in het
lancf). Het CBR is gestructureerd volgens het divisieetodet CBR bestaat
uit vier divisie$):

1. Rijvaardigheid ontwikkeling van theorie- en praktijkexamens vparticu-
liere bestuurders en afname van praktijkexamens paxiculiere bestuur-
ders;

2. Vakbekwaamheidntwikkeling van theorie- en praktijkexamens voor
professionele bestuurders en afname van praktijkera voor professionele
bestuurders;

3. Theorie afname van theorie-examens voor particuliererefepsionele
bestuurders;

4. Rijgeschiktheidbeoordeling van rijgeschiktheid (op medische geonen
verkeersgedrag) van particuliere en professionestuirders.

Het CBR heeft in 2009 een omzet gerealiseerd viam €uL06 miljoen en een
nettoresultaat van € 6,1 miljoen. Het eigen vermdgedraagt eind 2009 ruim
€ 7 miljoen. Het CBR heeft eind 2009 1172 medewsrke 1004,5 fte's. In
totaal heeft het CBR in 2009 bijna 1,5 miljoen egamafgenomen, waarvan
ruim 800.000 theorie-examens en 690.000 praktijikestss.

®) CBR (2010), Jaarverslag 2009, verantwoorde ritehiCBR.

®) CBR (2008), ‘Strategie in uitvoering, naar eeacesgestuurde organisa-
tie’, Rijswijk, 3 november 2008, SDS20080291.

") Tot de invoering van het geautomatiseerde systa®or theorie-examens
vallen de theorie-examens voor professionele bedtus onder de ver-
antwoordelijkheid van Vakbekwaamheid.
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Verder zijn er 587.750 Verklaringen van geschikihethandeld, 7.237
onderzoeken gedaan in het kader van de vorderiogsgure, 8.198 EMA-
cursussen, 775 LEMA-cursussen en 995 EMG-curstsatgelegd. Er zijn
bijna 5.500 rijscholen actiéj.

De historische beschrijving, meer uitgebreid wegeyen in deelrapport A
‘Cultuur en governance’, laat zien dat het CBR si2@02 — 2004 te maken
heeft met opeenvolgende bestuurscrises. Deze bsstises voltrekken zich
volgens vaste patronen. Bij het aantreden van eenve directie spreken
betrokken partijen de wil uit om lessen uit hetl@den te trekken en in
partnerschap op te trekken. Naar aanleiding vamessilijk dossier (bijvoor-
beeld pensioenen, afstoting private activiteitereofganisatie) komen de
partijen echter snel weer terecht in een strijcd. \Hetrouwen is afwezig,
waardoor de strijd escaleert. Dit heeft zijn wesgsdp de samenwerking.
Gezocht wordt naar steeds heftigere instrumentethetrgelijk’ te halen
waarbij uiteindelijk een nieuwe directie aantreedt.

Bovenstaande vormt ons vertrekpunt voor de beantfirog van hoofdvraag 1
van dit onderzoekwaar staat het CBR op dit momem@ze vraag beantwoor-
den we in hoofdstuk 3.

) EMA staat voor Educatieve Maatregel Alcohol enkeer; LEMA staat
voor Lichte Educatieve Maatregel Alcohol en verkesgr EMG staat voor
Educatieve Maatregel Gedrag en verkeer.
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Integrale diagnose: waar staat het CBR?

Dit hoofdstuk geeft onze diagnose van de situajiedh CBR weer gebaseerd
op de strategische managementmatrix zoals gepeesdrih hoofdstuk 1 en op
de deelrapporten over cultuur en governance, pensig financién en de
kwaliteit van de taakuitvoering en informatievoerzing. We presenteren eerst
de integrale diagnose. In de daaropvolgende pdeagliahten we de diagnose
toe aan de hand van de conclusies van de deelasien

Waar staat het CBR: zorgwekkende situatie

Het CBR heeft roerige jaren achter de rug. De hoimg van de bestuurscri-
sis van 2002 - 2004 tot medio 2010 heeft haar spiorde organisatie achter-
gelaten. In tabel 3 staat een overzicht van detsitbij het CBR zoals die in
onze ogen nu is. We presenteren onze diagnoseevaunidige situatie op een
overzichtelijke wijze met de strategische managematrix. Met de kleuren
rood, oranje en groen geven we het oordeel aard Bamnvoldoende/niet in
orde, oranje staat voor zorgelijk en groen staat voldoende/in orde.

Tabel 3. Samenvatting integrale diagnose

Missie en strategie Organisatie HRM
Technisch Ambities en doelen Taken en bevoegdhedgiCapaciteit en deskundighgid
systeem (werkwijze)

Cultureel
systeem

afstemming ontwikkeling
omgeving

werving en selectie

structurering taken SEviaivneie

strategie- en planvorming

kwaliteit (en verbeteren)
taakuitvoerin:

financién

formatie (omvang

p ies van het CBR

informatievoorziening (ICT)

Beleidsbepaling

Belangen en invioed Besluiten adirajeh en

prestaties

allocatieproces van middelg

Bedrijfsklimaat

samenhang missie en
dagelijkse praktijk

vernieuwing en innovatie
urgentiebesef

rol van externe relaties (Ven
branche, klante

benoemingen (RvT en
directieleder

benoeming overig
management

Houding en gedrag

sturing op prestaties (KPI's)

commitment personeel aan|
rs organisatie (taken, klanten,
missie)

samenwerking met stakeholdd

Situatie is zorgwekkend: faillissement dreigt

Op basis van dit totaaloverzicht komen wij tot dadusie dat de huidige
situatie bij het CBR zorgwekkend is. Op veel orgatieaspecten ‘scoort’ het
CBR onvoldoende.
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Op een groot aantal organisatieaspecten is de zoogelijk (met positieve en
negatieve onderdelen) en op slechts enkele orde@ispecten scoort het CBR
goed. Op alle aspecten zijn forse verbeteringemgred de noodzaak om de
problemen snel aan te pakken neemt toe. Het basedingentie bij de actoren
binnen het CBR is hiermee niet in overeenstemming.

De integrale diagnose laat zien, dat de culturelmachtsdimensie zeer
problematisch is. Er is sprake van een allesoveskeée strijd tussen de RvT,
directie en OR van het CBR. Van samenwerking is\ggeake. Deze strijd, in
de vorm van opeenvolgende bestuurscrises, hou@Bietnu al zeven jaar in
gijzeling met alle schadelijke gevolgen voor deamigatie, medewerkers en
klanten van dien. De schadelijke gevolgen zijn zkedelijk zichtbaar in de
organisatiecultuur van het CBR. Door gebrek aapeetsvoor elkaars rollen en
verantwoordelijkheden is van samenwerking maar zeperkt sprake. Ver-
schillen van inzicht over tal van issues, grotetgla# het verleden, houden
partijen bezig zonder dat zij erin slagen een gggste vinden. Wantrouwen
tegenover elkaar voert de boventoon en alle deekinaddelen worden ingezet
om het gelijk te halen of het ongelijk van de ‘tegertij’ aan te tonen. Patro-
nen in de bestuurscrises waaronder de strijd, életeds aan samenwerking, de
vele issues en het gebrek aan vertrouwen bestapwohap en herhalen zich
regelmatig. Het CBR raakt hierdoor gedesintegreardefragmenteerd, de
onderdelen van de organisatie groeien uit elkaarmpiibriteiten zijn mede
daardoor sterk intern gericht en liggen veel mirafariet bij de klanten, de
samenwerkingspartners en andere stakeholders.4oaajste problemen
leiden het CBR steeds verder af van de inmiddétgednd gewenste moderni-
sering en verbetering van de organisatie.

Zo is de HRM-functie en de bijdrage daarvan aarGR onderontwikkeld.
HRM-beleid volgt op de strategie en wacht dooruigtijven daarvan op
serieuze uitwerking en toepassing. De kwaliteit hahpersoneel en het
(midden)management staat mede hierdoor onder aivake Beoordeling,
beloning, werving en selectie en benoemingen aprbeelden van HRM-
activiteiten die niet professioneel en zorgvuldigrden uitgevoerd. De kloof
tussen de benodigde competenties voor verandemig éeitelijke competen-
ties wordt groter. De HRM-functie levert momentgeén substantiéle bijdrage
aan de realisatie van de gewenste cultuur. Wij égwaarlozing optreden
onder andere in de zin dat er onvoldoende aandagbbr het functioneren en
de ontwikkeling van medewerkers.

Het pensioen is bij het CBR het belangrijkste tpuistt in de samenwerking.
De pensioenregeling is vaak als wisselgeld gebinile strijd. Het voortdu-
rende bestaan van bestuurscrises heeft modermjserinde regeling naar de
huidige maatschappelijke normen tegengehoudene@aing is in de loop van
de jaren juist luxer en duurder geworden. De pe&msigeling en de kosten
daarvan hangen het CBR nu als een molensteen omkde

16



Twynstra Gudde

De financién van het CBR kunnen hierdoor sterk\deé@d worden op een
termijn van één tot twee jaar. Het CBR moet zicargachten op maatregelen
om te overleven door in eerste instantie het pengieleid en de pensioencul-
tuur aan te passen. Gebeurt dit niet, dan kan B i@ continuiteitsproblemen
komen en kan er een faillissement dreigen. Stawgieepen in de regelingen
zijn nodig. Het zal waarschijnlijk niet mogelijkjziom de stijgende kosten van
de pensioenen op te vangen door tariefsverhoginglegroducten en dien-
sten. Het ministerie zal naar verwachting niet iokzén aan een verhoging
hiervan mee te werken. Het CBR kan daardoor nigfr riegugvallen op oude
gewoonten, waarbij de hoge kosten van het pensieeden afgewenteld op de
klanten door verhoging van de tarieven.

De kwaliteit van de taakuitvoering is aan de betdechand, alhoewel de
situatie nog wel als kwetsbaar is te kenschetseméveel onenigheid door-
gevoerde reorganisatie heeft laten zien, dat h& {DBstaat is om met de juiste
aansturing en aandacht de gestelde prestatiendenteien. Verdere verbete-
ringen zijn nodig om een hoger niveau van procesbeding te realiseren en
het behaalde prestatieniveau vast te houden. DeealRijgeschiktheid
(beoordeling van rijgeschiktheid op medische gronele op verkeersgedrag) is
voor de prestaties sterk afhankelijk van de infdiesgystemen SCOOP en
MOVE. Deze systemen functioneren onvoldoende ettelnienok onvoldoende
basis voor de toekomst. Versnelde vervanging iger@d ons noodzakelijk om
ook de divisie Rijgeschiktheid op het gewenste kesniveau te brengen.

Tot slot heeft de governance van het CBR en hetrdapgenomen toezicht in
de afgelopen jaren niet kunnen zorgen voor doogsrah stabilisering van de
situatie. Ook hier is de sterke invloed van de piggtiecultuur duidelijk
zichtbaar. De raad van toezicht (RvT) was onderdaelde strijd en heeft zijn
toezichthoudende taak mede daardoor niet naar &etannen uitvoeren. De
informatievoorziening is beinvioed door de disceissier juistheid van cijfers
en over onafhankelijkheid. Institutionele duiddtigid had voor enige rust
kunnen zorgen. De totstandkoming van de nieuwelimggswet is echter
telkens uitgesteld. Ook kan er getwijfeld worden da deskundigheid van de
interne toezichthouders op enkele moeilijke inhdijldedossiers zoals het
pensioen. Met de kennis van nu, maar zeer waanfihijok met de kennis
van toen, zijn er door het CBR beslissingen genodierls onverstandig zijn
te bestempelen, zeker gezien de maatschappelijikexdosan het pensioen.
De balans in het interne en externe toezicht zangeren als gevolg van het
onder de Kaderwet zelfstandige bestuursorganemgbrevan het CBR. Dit zal
zorgen voor een verschuiving van formele toeziakest van de RvT naar het
ministerie. De nieuwe toezichtvisie, die de op addien verouderde huidige
visie gaat vervangen, moet duidelijk maken hoealarts tussen intern en
extern toezicht concreet vorm krijgt. Onafhankedijk deskundig intern en
extern toezicht zal cruciaal zijn bij de realisatéan de verbeteragenda.
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Lichtpuntjes bieden mogelijk houvast voor aangaam grote uitdaging

Er zijn wel enkele lichtpuntjes voor het CBR. Déizatpuntjes bieden moge-
lijk houvast voor de verbeteragenda en voor he¢zstellen van de continui-
teit van het CBR. De prestaties van het CBR zijsienige tijd redelijk op
orde, mede dankzij de ingezette reorganisatie eftbmmitment’ en de inzet
van het personeel. Verder genereert het CBR voltlogeld uit de normale
bedrijfsvoering. Dit betekent dat als het pensioebfgem wordt opgelost, er
enige ruimte ontstaat om de organisatie draaientieuden en forse verbete-
ringen te realiseren. Tot slot is het bestuur veinGBR vernieuwd en is de
RvT grotendeels vernieuwd. Deze nieuwe start igtipbsoor het herstel van
vertrouwen en de verbetering van de organisatie.

Twee risico’s zeer duidelijk zichtbaar

Er zijn echter twee belangrijke risico’s die de thouiteit en legitimiteit van
het CBR op middellange termijn, mogelijk al oveadlf maanden, in gevaar
kunnen brengen bij ongewijzigd beleid en de huidigganisatiecultuur. In de
eerste plaats drukken de jaarlijkse pensioenkastenisico’s als gevolg van
de huidige eindloonregeling zwaar op de bedrijfsivaevan het CBR. Het
aflopen van het pensioencontract in combinatiedediuidige marktomstan-
digheden ten aanzien van de rente zou kunnen |¢édleen verdubbeling van
de pensioenkosten waardoor deze in de buurt véhniilfpen uit zouden
komen. Deze kostenstijging kan het CBR mogelijk njgvangen gezien zijn
matige vermogenspositie. Het snel oplossen van pletematiek gaat veel
vragen van het broze vertrouwen dat de verschidetakeholders in elkaar
hebben. Ook gaat het veel vragen van de medewerkers

Ten tweede is de CBR-organisatie verwaarloosdetlgdat om de zorg voor
en de kwaliteit van het personeel en het (middengrgament, de werkproces-
sen en het werkplezier. De afgelopen jaren is vaelhet personeel gevraagd.
Geinvesteerd is vooral in de prestaties en mirateriét in de kwaliteit. Een
inhaalslag is dringend gewenst. Continuering vabef#uurscrisis kan moge-
lijk leiden tot het wegvallen van het ‘commitmewmén het personeel. Hierdoor
zouden de prestaties weer onder druk komen te.staan

De integrale diagnose kort samengevat

Samengevat geeft de integrale diagnose aan datidigd situatie bij het CBR
verre van normaal is. Vertrouwen is broos en kwasspde verhoudingen en
de samenwerking staan onder druk en de finandigéiletie is door de vigeren-
de pensioenregelingen en -risico’s zeer zorgetjkrdoor dreigt het CBR op
middellange termijn, mogelijk al over twaalf maandbij ongewijzigd beleid
en organisatiecultuur, op een faillissement atégenen. Drastische ingrepen
op het gebied van de pensioenen zijn onvermijdeficse verbeteringen op
allerlei terreinen zijn noodzakelijk. Dit tezameormt een uitermate lastige
combinatie van opgaven: werken aan overleven,a@iten én verbetering van
het CBR. Hierop komen we terug in hoofdstuk 5, waese de verbeterstrate-
gie en de verbeteragenda toelichten.
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3.2 Organisatiecultuur CBR
3.2.1 Samenvatting van de conclusies

De conclusies op basis van de diagnose van deiseg@cultuur van het CBR
zijn opgenomen in hoofdstuk 3 van deelrapport Alt@w en governance.
Vanuit het primaire aandachtspunt van de analypelezde samenwerking
tussen de belangrijkste sleutelspelers bij het G®Ryen wij tot de volgende
hoofdconclusies:

1. De samenwerking tussen directie, raad van toeZ@R{,personeel en het
ministerie wordt gekenmerkt door eeeer beperkt onderling vertrouwen
In de samenwerking zijn vele herhalende patroneitizaar. Sinds 2004 is
bij het CBR sprake van opeenvolgermsstuurscriseslie zich voltrekken
volgens vaste patronen.

2. Dooronvoldoende erkenning en respect voor elkaarsmalezantwoorde-
lijkheid, ontstaan er in de samenwerking verschillen vaitin over be-
langrijke issues bij en met betrekking tot het CBIRzijn in de loop van de
tijd steeds meer issues bijgekomen. Bovendien wodd®r het geconsta-
teerde gebrek aan erkenning en respect issuedbdtokkenen niet opge-
lost.

3. De strijd binnen het CBR, vooral tussen de direeti€OR, escaleert aan
beide kanten en de inzet van machtsmiddelen watdgeschuwdDe sa-
menwerking is daarom improductief. Partijen houdkaar en daarmee h
CBR gevangen. Van een serieuze toenadering nagaratkweinig te zien.
Het lukt partijen niet over de eigen schaduw heestappen en het verle-
den achter zich te laten. Voor het doorbreken \eastdgnerende patroner
in de samenwerking en om daarbinnen de noodza&edtfppen voor-
waarts te zetten, zijn echter wel alle partijenigothtenties zijn er vaak
wel, maar als het er op aankomt, lukt het nietahmen terug in de oude
patronen.

4. Het gevolg hiervan is eafesintegratie en fragmentatie van het CBR;
onderdelen van het CBR groeien uit elka&erwaarlozing van diverse
aspecten van de CBR-organisatie is het gevolg.

5. De hoge mate valoyaliteit en betrokkenheid van het persorteaidt de
operaties gaande en de prestaties redelijk op Breleek (b)lijkt er bij het
personeel uit te zijn of te gaan door een gebralkeaadacht voor het funct
tioneren en de ontwikkeling van medewerkers.

—

19



Twynstra Gudde

6. De huidige situatie bij het CBR is daarom kwetsbhals de bestuurscrisis
voortduurt, kan dat grote gevolgen hebben vooraigicuering van de
kwaliteit en de prestaties van de dienstverleni@n de negatieve spiraal
in de samenwerking tussen met name de directie @Rimoet zo snel
mogelijk een einde komen om maatschappelijke scteadeorkomen.

Box 2. Samenvatting conclusies cultuur CBR

3.2.2 Toelichting op de conclusies

Wij hebben in onze uitgebreide analyse organisaltiéer opgevat als een
proces van communicatief handelen, waarin mensandsaof betekenis
toekennen aan vaak in interactie gevormde inteaxpest Zij vormen in de loop
van de tijd waarden en veronderstellingen overZijogenken of vinden dat
hun werkelijkheid in elkaar zit of behoort te zittéVij hebben de cultuur van
het CBR geanalyseerd door die patronen van veretaliangen, gerelateerd
aan de issues, gewoonten, normen en waarden Hirehé@BR op twee
manieren te beschrijven. Allereerst vanuit de ditgale verhalen van betrok-
kenen over het verleden en heden van het CBR (s&totie verleden —
heden). Ten tweede hebben wij de cultuurkenmerkerhet CBR geanaly-
seerd op basis van een veel gebruikt theoretisatehvmor het typeren van
organisatieculturen. Beide analyses leiden tot losies die samen de hierbo-
ven gepresenteerde hoofdconclusies onderbouwen.

Deelconclusies analyse verleden — heden
Op basis van de reconstructie van het levensveraaathet CBR van verleden
naar heden komen wij tot de volgende deelconclusies

- de betekenis van de historie bij het CBR is groot

- problematische gebeurtenissen en verstoorde rélesigiur en OR

- toezicht onvoldoende onafhankelijk, deskundig esd#teachtig in de aan
beide kanten escalerende strijd tussen de direct@R

- cultuur CBR is bepalend voor alle aspecten vanBR-Grganisatie

- de operaties van het CBR gaan ‘gewoon’ door

- verwaarlozing van de werkvloer door de directie

- het gesprek over de cultuur binnen het CBR is dralieht.

Box 3. Samenvatting conclusies diagnose cultuuuivaerleden en heden

Een belangrijke verklaring voor de huidige situdighet CBR wordt volgens
ons gevonden in de historie van het CBR.in deze historie ontstane gewoon-
ten en gebruiken zijn bepalende factoren voor ddige cultuur en samen-
werking De betekenis van de historie is voor het CBRataingroot. Ten

eerste de oorsprong van het CBR als zelfstandigadgpolistische), professio-
nele en ook afstandelijke organisatie.
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De gezagsverhouding tussen het CBR en de kandid@&etoor het CBR
werden beoordeeld, werkte deze afstandelijke haguidinle hand. Ten tweede
de doorgeslagen decentralisatie die leidde totrietevaliteit. Begin jaren ‘90
is het CBR gedecentraliseerd. De houdbaarheidsdednndit organisatiemo-
del is ruim overschreden met negatieve gevolgeslszen hiérarchische
managementstijl, gebrekkige ontwikkeling en instemtering van het mid-
denmanagement en het onder de pet houden van preabld en derde de
gestoken energie in en de verwachtingen over daferiactiviteiten van het
CBR De beéindiging daarvan medio 2004 door het n@risstkwam onver-
wacht en maakte duidelijk dat de primaire actitéeionvoldoende aandacht
hadden gehad. Ten vierde isatéwikkeling van de relatie tussen directie en
OR als bestuur en medebestuur zeer bepaleadgositie van de OR is hier-
door binnen het CBR heel stevig geworden. Sindgl 206rdt geprobeerd deze
tot ‘normale verhoudingen’ terug te brengen.

Een ander relevant cultureel patroon ivdestoorde relatie tussen de directie
en de ORsinds 2004. Dit patroon staat in de managemerdtiter bekend als
het zogenoemde ‘round and round in circles syndrobeOR, die een grote
mate van continuiteit in de bezetting kent, ontvaem nieuwe directie in
eerste instantie met open armen. In de processettedirna worden opgestart,
komt het vroeg of laat tot een botsing van belangedeze botsing volharden
beide partijen in hun gelijk en schuwen daarbijrgeekel instrument (‘equity
of arms’). Regelmatig worden issues (bijvoorbeatgensioen) afgekocht
omwille van de voortgang. Uiteindelijk komen degsues weer opnieuw op
tafel (bij een nieuwe directie). De organisatie kdmerdoor in een moeilijke
situatie terecht, het imago verslechtert en er wecHerper gelet op de presta-
ties. De noodzaak om te veranderen is voor eeneiglirectie weer groter en
de reactie vanuit de OR is daarop wederom ste\agt wit de overlevering zou
blijken dat de OR alleen maar wordt tegenwerkt.dairoon leidt in onze ogen
tot een situatie waarin gesproken kan wordenveawaarlozing Een verwaar-
lozing in de relatie tussen de directie en de O&gnbij het normale gesprek
over de organisatie en de mensen die daar trabliemwerk te doen, niet meer
gevoerd wordt. Het gevolg daarvan is dat de orgdieisn al haar facetten niet
de aandacht krijgt die het verdient, het topmanagenm het bedrijf nauwe-
lijks zichtbaar is, het middenmanagement onderbei&; het personeel geen
ontwikkeling in zijn werk kan doormaken en de HRWh€tie niet tot nauwe-
lijks een voet aan de grond krijgt. Het wederzijdstrouwen is op dit moment
zeer broos. Vervallen in oud gedrag dreigt.

Wij zien diverse verklaringen voor het ontstaan dare situatie:

1. de historie van het CBR en het leiderschap v666206 hebben geleid tot
de positionering van de OR als medebestuurder

2. de attitude en bedoelingen van de nieuwe direatevaie het CBR sinds
2004/2005, gericht op stevige veranderingen

3. houding en opstelling van de OR, gericht op he¢tndguden van deze
veranderingen
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4. het onvermogen in de achterliggende jaren om asisteerugkerende
kwesties in de relatie tussen de RvT, directiee®R op te lossen

5. de juridisering van de relatie tussen de diredatiele OR

6. het niet schuwen van stevige maatregelen om dewige te ondersteunen.

In hoofdstuk 3 van het deelrapport werken we dezk&laringen verder uit.

Een relevant cultuurelement van het CBR isdmtoldoende onafhankelijk,
deskundig en daadkrachtig toezidhtde escalerende strijd tussen de directie
en OR. Door verschillende gebeurtenissen is hétotewven van vooral de OR
in de onafhankelijkheid van het toezicht door zodeRvT als het ministerie
afgenomen, waardoor interventies om de verhouditg@ormaliseren zijn
gestrand.

De CBR-cultuur is bepalend voor alle aspecten vanrgamisatie ,zoals die
aan de orde zijn in de deelonderzoeken (govern&meiteit taken, pensioen,
financién, informatievoorziening).

We constateren dde operaties van het CBR ‘gewoon’ doorgaket perso-
neel trekt zich de strijd wel aan, maar vanuit lig#d en de zorg voor de
verkeersveiligheid werken ze wel door en zettemask een ‘tandje’ bij.

Door de strijd tussen directie en OR is sprakewaawaarlozing van de
werkvloer door de directie/eel medewerkers geven aan zich zorgen te maken
over de kwaliteit van hun werk en het gebrek aatecsteuning hierirDe
sterke focus op de prestaties in de laatste jageft geleid tot onvoldoende
aandacht voor de kwaliteit van de medewerkers arfimctioneren.

Tot slot ishet gesprek over de CBR-cultuur onderbeliétgn rode draad in de
geschiedenis van het CBR is (het ontbreken vamidgaichtheid en de
toenemende focus op dit cultuurthema. Dit is hgjetwan de ijsberg van de
CBR-cultuur die boven het wateroppervlak uitstekldt gesprek over de
(wenselijke) cultuur van het CBR - normen, waard@dragingen en om-
gangsvormen - vindt nauwelijks open en vanuit egasth perspectief plaats.
De cultuur volgt bij het CBR op de strategischezeean is geen onderdeel van
de strategie.

Deelconclusies op basis van cultuurtypering
Op basis van een analyse van de CBR-cultuur akamit van een veelge-
bruikte cultuurtyperind komen we tot de volgende deelconclusies:

geen eenduidig toekomstbeeld definieerbaar

- disfunctionele fragmentatie CBR-cultuur

- verwaarlozing is zichtbaar en voelbaar in de orggtie

- diverse basisveronderstellingen bieden houvast dedoekomst.

Box 4. Samenvatting conclusies diagnose cultuuaivanltuurkenmerken

°)  Cameron & Quinn (2006), ‘Diagnosing and Chandirganizational
Culture’.
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Het cultuurmodel onderscheidt op basis van tweesdsies (1. interne gericht-
heid en integratie versus externe gerichtheid #arditiatie en 2. stabiliteit en
beheersbaarheid versus flexibiliteit en vrijheiech Veandelen) vier ideaaltypen
van organisatieculturen. Dit zijn de familie-, adhatie-, markt- en hiérarchie-
cultuurt®). Elk van deze types komt voor in een organiséti.gaat om de

mix en de dominantie van een specifieke cultuuelatie tot de specifieke
organisatiedoelstellingen. Als er sprake is vanldeaof tussen beide is
aanpassing van de cultuur wenselijk. Op basis eanveelheid aan cultuur-
elementen is getracht de CBR-cultuur te ontledete dregrijpen. Het gaat
hierbij om de leiding van de organisatie, stratelygsaccenten, personeelsma-
nagement, het bindmiddel van de organisatie, de-€BRescriteria, taakuit-
voering en samenwerking. In het licht van de hoofdtusies is het van belang
om de laatste nader toe te lichten. Voor de overigmenten verwijzen we
kortheidshalve naar het deelrapport.

Samenwerkegaat over de wijze waarop stakeholders in gezdjkiesid

bijdragen aan het succes van het CBR. Samenwesdefhrheerdere beteke-

nissen bij het CBR. De eerste is vanuit de relditiectie en OR. Cruciaal in

deze samenwerking is het ontstaan en blijvend azigvegn van verschillen

van inzicht over tal van issues. Vanuit de OR iz g®te hoeveelheid van deze

issues bij ons aangedragen. In de loop van detijgan het onderzoek zijn er

issues bijgekomen. In de kern gaat het volgen®onsier thema’s in deze

issues:

- Integriteit en vertrouwende directie handelt naar het oordeel van de OR
niet op integere wijze, waardoor het vertrouwereamt

- Case for change/toekomstbeedd zijn grote vragen over de wijze waarop
de directie de noodzaak tot verandering onderbouwt

- Pensioendit is het centrale, voordurende en crucialedassu

- Onjuist handelenin de ogen van de OR handelt de directie inieetat de
OR feitelijk onjuist.

De belangrijkste issues zijn:

1. pensioen (sinds 2005)

2. reorganisatie/personeelsreductie/zaaien van oovestde noodzaak tot
inkrimping van de formatie van het CBR

3. HRM-beleid (uitblijven van de vertaling van de stgie naar HRM en de
aansluiting op de individuele behoeften van medkers)

4. integriteit en het uitblijven van een klokkenluidexgeling

5. ontvlechting van de private activiteiten en de wijzaarop dat gebeurt

6. status en toekomst van de divisie VakbekwaamheBluzaau Nader
Onderzoek Rijvaardigheid (BNOR) in relatie tot dermapoliepositie van
het CBR

7.ICT en het falen daarvan

19y Voor een nadere toelichting op deze typen zevioior hoofdstuk 3 van
deelrapport A: Cultuur en governance.
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8. prestaties (vooral van de beoordeling van rijgdégbkid op medische
gronden en op verkeersgedrag) die zouden leidaretetonterecht verstrek-
te rijpbewijzen.

Achter deze issues zit de vraag op welke wijzeatieeswerking tussen de
directie en de OR wordt ingericht. Doe je dat vageen strikte interpretatie
van de Wet op de OR? Of doe je dat zoals de sanmkimgen de geschiedenis
gestalte kreeg? Opvallend genoeg kunnen de partiggrover hun eigen
schaduw heen stappen. Het rechtvaardigheidsgehdijgOR is groot. Ook
heeft de OR moeite met ‘learning to forget'. Isskiesnen hierdoor blijven
voortbestaan en vaak zelfs herleven. Ook is hétrekén van een klokkenlui-
dersregeling van belang. De OR legitimeert een d@elzijn handelen juist
vanuit het ontbreken hiervan.

Op dit moment is niet eegenduidig toekomstbeeld van de CBR-culteur
construeren. Het CBR worstelt met diverse dilemnerisaanzien van de
cultuur. Het gaat dan bijvoorbeeld om beheersirrgugautonomie bij het
personeel en differentiatie versus centraliserinf@umering bij de uitvoering
van de taken. Het kunnen verzoenen van deze dil&nisbelangrijk voor de
toekomstige te realiseren cultuur van het CBR. ¥eisl karakteristiek voor de
cultuur van het CBR dat de sterke integratie (eehhét de ontstaansgeschie-
denis is gewijzigd imifferentiatie en zelfs fragmentatidet CBR vertoont in
de loop van de tijd meerdere subculturen die vétsolde zienswijzen en
belangen hebben en aan de werkelijkheid uviteentigertekenissen verbin-
den. De fragmentatie gaat zo ver dat deze disfometl is geworden. Van
samenwerking is feitelijk geen sprake meer. Heelkidar groeien van het
CBR in verschillende subculturen is aegting van verwaarlozingPartijen in
de organisatie geven elkaar niet de aandacht emieuie nodig is om een
constructieve relatie op te bouwen en vertrouwegikaar te krijgen. De
cultuur van het CBR is in de loop van de tijd volofbeweging, maar een
aantal basisveronderstellingen blijft vrijwel onggigd. Deze bieden houvast
voor de toekomst.
- De productie gaat door en blijft redelijk op p&k medewerkers hebben
vanouds hart voor de zaak en zijn betrokken.
- De zorg voor de verkeersveiligheid wordt door iedergedeeld en is een
bindende factor.
- Het ‘gilde’ van de examinatoren blijft stevig ingtie.

Governance CBR
Samenvatting van de conclusies

De conclusies op basis van de diagnose van demgves bij het CBR is
opgenomen in hoofdstuk 4 van deelrapport A: Culerugovernance.
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De belangrijkste hoofdconclusies zijn:

1. De governance - het daarin opgenomen toezichtegdsmatige sturing en

verantwoording — is de afgelopen jarersiarke mate (negatief) beinvioed

door de organisatiecultuur van het CEBR het conflict in de belangrijkste
bestuurs- en managementrelaties.

2. Uiteindelijk ishet samenstel van toezichthouders (nog) niet it sfeble-
ken de situatie bij het CBR te verbeterdiet onderlinge vertrouwen is
daarvoor nog te kwetsbaar.

3. De huidige governance en het daarin opgenomendiozirangemenis
verouderd door het uitblijven van de instellingsyesting, de gedateerde
toezichtsvisie, de belangenvertegenwoordiging iRdE en het uitblijven

van toepassing van nieuwe inzichten op het gelaedgoed bestuur’. Hier-
door is de governance niet meer toegesneden dpiftige CBR, zijn taken

en de aan het toezicht gestelde eisen. Een inbgasshodig waarbij met
name institutionele duidelijkheid voor het CBR, dklijke kaders voor het

toezicht, onafhankelijkheid en deskundigheid vamogeichthouders en ee

open en transparante wijze van communiceren bejeagereisten zijn.

4. Het CBR wil in de sturingsrelatie uiteindelijk weap afstand van het
ministerie komen te staan, hetgeen logisch en vignsegegeven zijn

taakuitvoeringHiervoor is enige tijd nodigHet is evident dat deze verand

ring samenhangt met de verandering van de CBR+aultu

h

Box 5. Hoofdconclusies governance CBR
Toelichting op de conclusies
Wij verstaan onder governance het volgéfidéGovernance is het waarbor-

gen van de onderlinge samenhang van de wijze waerstbeheersen en
toezicht houden van een organisatie, gericht opedticiénte en effectieve

realisatie van doelstellingen, alsmede het daar@peeen open wijze commu-

niceren en verantwoording afleggen ten behoevebetanghebbenden'Het
doel van governance is het scheppen van waarboaemrealisatie van de
doelstellingen van het CBR. Dit vanwege de verantgelijkheid die de
leiding van de organisatie - een zelfstandige hestrganisatie (zbo)- hier-
voor heeft in relatie tot de politieke verantwodijébeid.

) Ministerie van Financién (2000), Handleiding govment governance,
een instrument ter toetsing van de governanceehijksoverheid,
5 januari 2000.
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De organisatie dient daartoe gestuurd en beheevsbiiden en over die
activiteiten moet verantwoording worden afgeleg@édedoor informatievoor-
ziening) aan de belanghebbenden, in veel gevalleaen toezichthouder die
namens de belanghebbenden is aangesteld. Daarmat gonernance de
facto de activiteiten sturen, beheersen, verantdergen toezicht houden.

Het verkeersveiligheidsbeleid is gericht op de otiéwan het aantal (dodelij-
ke) slachtoffers in het verkeer. Het CBR levertd@s een bijdrage door het
beoordelen van de rijvaardigheid en medische gktbeid van bestuurders en
de vakbekwaamheid van professionals in transpoidgistiek. Het CBR is een
privaatrechtelijke zbo en staat daarmee op afstandle minister. De ministe-
riéle verantwoordelijkheid is geborgd door een wax (Europese) wetgeving,
overeenkomsten, statuten en een toezichtvisietddeicht op het CBR wordt
uitgeoefend door de CCV-raad (toezicht op de deitein van de divisie
Vakbekwaamheid, vroeger de Commissie Chauffeurdb¥lakaamheid
geheten), de raad van toezicht (RvT) en het miméstsysteemtoezicht). Het
ministerie is voornemens op basis van diverse wéigstrajecten (onder
andere de Kaderwet zbo), maar ook op basis vaaaste problematiek bij
het CBR veranderingen door te voeren in de huidmesrnance,. Het gaat
hierbij om de instellingswetgeving, die zich inloesluitvormingsfase bevindt,
en de mede daarop gebaseerde wijziging van ddestatan het CBR. Een
belangrijke verandering is dat het ministerie eemnigere positie gaat innemen
bij het toezicht op het CBR. Het zal diverse bewdieglen in formele zin gaan
uitvoeren die nu nog bij de RvT zijn ondergebracht.

Op basis van het levensverhaal van het CBR in @lergance-arena , opge-
maakt uit gesprekken en een analyse van documezijtemyij gekomen tot de
volgende bevindingen die de hoofdconclusies ovegad@rnance onderbou-
wen:
1. Veranderende relatie ministerie — CBR: zakelijkhgjdle governance
langzaam naar voren
De relatie is in de laatste jaren versneld geéwstleaar meer zakelijkheid
en afrekenen op prestaties. Het lijkt alsof eeaatslag gemaakt wordt. De
relatie wordt nog steeds als goed getypeerd dobettekken stakeholders.
Het vertrouwen is wel minder geworden. Terugkijk@pddeze governance-
relatie, het toegepaste toezicht en de intervergies wij het volgende
beeld:
- vanuit de historie stond in de relatiest voorop.Het ministerie stond op
grote afstand van het CBR
- het ministerieopereert de laatste jaren in de ogen van enketelstéders
te veel op de achtergrond. Dat is gegeven de \uagdean de verant-
woordelijkheden volgens ons begrijpelijk. Het miaige is systeemtoe-
zichthouder. De raad van toezicht is in de verhogeln bij het CBR als
eerste toezichthouder aan zet
- degovernance-aren& onder invloed van maatschappelijke ontwikkelin-
gen aan verandering onderhevig geweest
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- hettoegepaste toezichtinstrumentarizoeals geformuleerd in de toezicht-
visie'®) dateert van 2001 en is verouderd. Het ministegieft de toezicht-
functie sinds 2008 onafhankelijk ten opzichte vahbieleid gepositio-
neerd in een afzonderlijke toezichteenheid

- deorganisatie en uitvoering van het toezitiebben de problematische
situatie bij het CBR niet kunnen voorkomen. De gramaan de orde of
het toezicht een dergelijke unieke situatie zoa<g het CBR bestaat,
wel kan voorkomen

- de laatste jaren zien we eenemende verzakelijkimg de governance,
waarin afrekenen op prestaties en transparantie ceed¢raal staan

- dekwaliteit van de verantwoordinganuit het CBR is in sterke mate bein-
vioed door de organisatiecultuur van het CBR. Rglafpen jaren is ge-
bleken, dat het CBR nauwelijks in staat is geweasgoede en betrouw-
bare informatie te produceren over de kwaliteit dartaakuitvoering

- deonafhankelijkheid in de governanizveelbesproken. De discussie
over onafhankelijkheid is een afgeleide van hetglelan vertrouwen in
de verschillende actoren van het toezicht.

2. Langdurige discussie/onduidelijkheid over posi@ders en taken
Wat ons opvalt in de governance-arena en in hedder in de relatie tus-
sen het ministerie en het CBR, is de langdurigecemal ook hardnekkige
discussie over de positionering van het CBR, deisadiaarbinnen het CBR
zijn taken uitvoert en de taken die het CBR uitvoBe betekenis van deze
discussie en onduidelijkheid is groot voor zowebdeernance-relatie
alsook voor de interne verhoudingen in het CBR. iéetft voeding gegeven
aan het wantrouwen en doemscenario’s over de eotginvan het CBR en
de exclusiviteit van de taakuitvoering door het CBR

3. Onbegrip voor elkaars positie en rol
Uit onze analyse is gebleken, dat de rechtstreekelken partijen (ministe-
rie, RvT en directie CBR) het moeilijk vinden onkadrs situatie in te schat-
ten. Er is in toenemende mate sprake van wedemijdegrip over elkaars
positie en rol mede in relatie tot het vinden varjudste balans in . de uit-
voering van het toezicht op een uitvoeringsorgdigigafstand versus be-
trokkenheid). Met name de afgelopen tijd bestgaidii CBR het gevoel dat
het ministerie doorslaat in deze balans. Bij hetistérie bestaat juist het
gevoel dat het CBR onvoldoende rekening houdt regidiitieke belangen
en de ministeriéle verantwoordelijkheid.

4. Instellingswetgeving is zorgpunt vanwege spannigigawinisterie en RvT
De toekomstige governance zoals opgenomen in tidlingswetgeving is
onderwerp van discussie in de relatie ministeriaetnrCBR.

12y Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2001), Zlcievisie op het CBR.

27



3.4

34.1

Twynstra Gudde

De discussie gaat in essentie over de verdelingledormele toezichtbe-
voegdheden tussen het ministerie en de RvT va@BBt Het ministerie
ziet een duidelijke toegevoegde waarde voor egkesRvT. Tegelijkertijd
trekt het ministerie diverse bevoegdheden zoalsed®eming en het ontslag
van de directie alsmede de goedkeuring van divfieraaciéle stukken naar
zich toe. Wij vinden de volgende aandachtspuntem fiet ministerie voor
de instellingswetgeving van belang mede gegevérisierie van het CBR
en de toekomstige rol van de RvT
- vinden van balans tussen de formele regelingernteoeusing in de prak-
tijk
- ambitie van het ministerie versus mogelijkhedeteimen van tijd en
geld om deze waar te maken
- onafhankelijkheid van het toezicht en de mogelijth@m te kunnen esca-
leren vanuit het ‘vrij houden van je handen’ gegetle specifieke situatie
van het CBR.

Het is zaak een goede balans te vinden tusseratiieiteran de Kaderwet zbo
en de lijn van het kabinet daarin als, de opgavgadernance te uniformeren
en het spanningsveld met de RvT te adresseren.

Het pensioen van het CBR

Het onderzoek naar het CBR-pensioen is opgenomeedinapport B2:
Pensioenen CBR. Het rapport gaat in op de ontwitk§gelan het pensioen
gedurende de afgelopen tien jaar. De terugbliletboleld om helderheid te
verschaffen over de huidige stand van zaken ereachterhalen of er ‘pensi-
oengeld is verdwenen’ zoals is gesuggereerd. Tewverdt ingegaan op de
cultuur bij het CBR ten aanzien van pensioenenriizest is gekeken naar de
toekomstige kostenontwikkeling van de huidige pessiegelingen en de
daaraan verbonden (financiéle) risico’s. Het dggloat schetst ook de verbe-
termogelijkheden. Deze komen in hoofdstuk 5 varedepportage aan de
orde.

Samenvatting van de conclusies

1. De pensioenregelingen zijn in hun huidige vdimancieel onbeheersbaar
en niet houdbaavoor het CBR: bipngewijzigde voortzetting zullen de
kosten in de komende jaren verdubbedengevolg van de ontwikkeling va
de rekenrente, de backserviceverplichtingen eimrag loop der jaren ont-
stane indexatiebeleid.

=]

2. Om de risico’s voor de reguliere bedrijfsvoerindgiéersbaar te maken en de
continuiteit van het CBR te waarborgen, is aanpassing van de bestaange
pensioenregelingen daarom onontkoombaar.
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3. De administratieve verantwoordingan de pensioenlasten in de jaarversla
gen van het CBR, het Pensioenfonds, het Toeslagfendhet Indexatiede-
pot isinconsistent, op onderdelen onnavolgbaar en ergiwvallende ver-
schillen De opvallende verschillen die wij hebben gecdestal, werken
argwaan en wantrouwen in de hand.

4. Voor de suggestie dat ggensioengeld verdweneis, in die zin dat het niet
in de polis van de deelnemers terecht is gekormedshdm wij bij het in kaart
brengen van de geldstromen over de periode 20029 gen bewijs kun-
nen vindenVoor het Toeslagfonds moeten wij een voorbehoudemak
omdat daniddelen van het Toeslagfonseee maabnreglementair en daart
mee oneigenlijk zijn gebruikt.

5. Op de pensioencultuur, de wijze waarop het CBRmaepensioen is
omgegaan, scoort het CBR emmvoldoende

Box 6. Samenvatting conclusies pensioen van het CBR
Toelichting op het pensioen

De Stichting Pensioenfonds CBR (hierna: Pf CBR)rtvde pensioenrege-
ling(en) uit voor de medewerkers van het CBR. Despeenregeling(en) zijn
via eenherverzekeringscontracndergebracht bij verzekeraar Nationale
Nederlanden (hierna NN): het betreft een zogenoganantiecontract Het
contract loopt af per 31 december 2010, is formegkezegd, maar inmiddels
voor één jaar verlengd tot 1 januari 2012.

Er is eenToeslagfondslat verantwoordelijk is voor de uitvoering van de
overgangs- en garantiebepalingen die tot standngeRkaijn bij de omvorming
van de VUT-regeling naar de prepensioenregelind panuari 1998.

De uitvoering van beide regelingen vindt vanafriugri 1998 plaats door de
Stichting Toeslagfonds CBR (hierna: het Toeslagiyrah sinds 2008 door
AON. Sindsdien ontvangen deelnemers aan de prepamsigeling de uitke-
ringen van het Toeslagfonds via AON.

Verder is in 1998 een zogenoemndexatiedepoin het leven geroepen.
Vastgelegd werd indertijd dat indexaties verleeodden worden op basis van
de beschikbare overrente uit de pensioenregeling.

Kijken we naar de vermogenspositie van het Pf Gi&R, zien we dat er ultimo
2009 een belegd vermogen is van circa € 213 miljpaar tegenover staan,
gebaseerd op de regels van het zogeheten Finaficetsingskader (FTK),
verplichtingen van circa € 245 miljoen. Het versihihet bedrag aan negatie-
ve overrente.
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De pensioenregelingen zijn in hun huidige vormritiael onbeheersbaar en
niet houdbaar voor het CBR. Bij ongewijzigde voetting zullen de kosten in
de komende jaren verdubbelen als gevolg van deikkeling van de reken-
rente, de backserviceverplichtingen en het in dp lder jaren ontstane
indexatiebeleid.

Het CBR kent drie pensioenregelingen. De eerstelirag(A) is een eindloon-
regeling. De laatste deelnemer aan deze regeliagig2014 met pensioen. De
regeling kent 199 deelnemers. Hun gemiddelde sdiediraagt € 46.039 en de
gemiddelde leeftijd per 1 januari 2011 is 63 j&x.tweede regeling (B) is
eveneens een eindloonregeling. Deze regeling KihtiBelnemers. Hun
gemiddelde salaris bedraagt € 43.022 en de gendieldigftijd per 1 januari
2011 is 49 jaar. De derde regeling (C) betreftm@delloonregeling. Deze
regeling kent 226 deelnemers. Hun gemiddelde sdieiraagt € 39.390 en de
gemiddelde leeftijd per 1 januari 2011 is 41 j&xaarnaast kent het CBR een
prepensioenregeling die afloopt in 2011.

In een aantal pogingen om de pensioenopbouw vamediewerkers na

1 januari 2006 (de datum waarop de Wet™¥jptan kracht werd) zoveel
mogelijk onveranderd te laten, is regeling B in 202007 en 2008 aanmerke-
lijk verbeterd. Deze verbeteringen zijn achterafjreonze ogen ook al des-
tijds, als financieel onverantwoord te kwalificeneanwege de enorme kosten
die met de verbeteringen gepaard gingen en nodssgsan. Het gaat om de
volgende aanpassingen died@ markthoogst ongebruikelijk zijn.

Tabel 4. Ongebruikelijke elementen pensioenregeiit)

Toekenning van extra backserviceaanspraken ovestjfeen bij vorige
werkgever (Cao-akkoord 2007)

Onvoorwaardelijke indexatie over premievrije pregeanaanspraken
Pensioenopbouw over levensloopbijdrage

Garantieregeling levensloop

Over de kwaliteit van de pensioenregelingen varQiR is de afgelopen jaren
in diverse gremia veel te doen geweest.

Gezien de eindigheid van pensioenregeling A enrdpgmsioenregeling lijkt
ons een discussie over de kwaliteit van deze negeti niet relevant.

13)  Wet aanpassing fiscale behandeling VUT/prepemsén introductie
levensloopregeling.

) De berekeningen voor regeling A en B zijn gebad®p een grondslag-

verhoging per jaar van 0,5 procent. |s deze hatger,leidt dat tot sub-

stantiéle, additionele backservicekoopsommen. Ibetekeningen is

geen rekening gehouden met de kosten voor vermbgkasr.
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Pensioenregeling C, een middelloonregeling, is iat&#f zeker niet boven-
gemiddeld, afgezet tegen wat anno 2010 in de ngatituikelijk genoemd
mag worden.

Pensioenregeling B daarentegen is een zeer goed®paregeling, omdat dit
enerzijds een eindloonregeling betreft, inclusesi &evensloopbijdrage
waarover pensioen wordt opgebouwd, en anderzigtaahten bevat die in de
markt zeker niet gebruikelijk zijn. Vergelijken wie pensioenregelingen van
het CBR met die van organisaties als het ABP, d&\@&\bf TNO, dan zien we
dat regeling B (afhankelijk van de hoogte van laddrés en de leeftijd waarop
iemand deelnemer wordt) een pensioenresultaat epldat gemiddeld tussen
de 15 en 35 procent hoger ligt dan dat van deelreasn de voornoemde
regelingen.

Op basis van de doorlichting van de verschilleraglingen komen wij tot de
volgende jaarlasten voor de komende vijf jaar.iit uitsluitend de pensioen-
premies voor de diverse regelingen, rekening hodideet de eindigheid van
pensioenregeling A en de prepensioenregeling erenietle gebruikelijke
aannames over in het tarief verwerkte opslagenezfietafel. Daarnaast moet
nog rekening gehouden worden met de indexatielasten

Tabel 5. Ontwikkeling kosten regelingen pensio®&RE)

Jaar Pensioenpremie Kosten KUG, Totaal

KRG en KVB')
2011 €12.908.513 € 1.446.130 € 14.354.643
2012 €12.802.177 €1.751.192 € 14.553.369
2013 € 12.702.630 € 2.060.214 €14.762.844
2014 € 12.755.084 € 2.392.796 €15.147.880
2015 € 12.735.796 € 2.750.833 € 14.486.629

De pensioenenkosten in een percentage van de looostwikkelen zich op
de langere termijn zoals weergegeven in onderseataietl. Gebruikelijk is
een percentage van 15 tot 20 procent. De C-regetiidhierbinnen. Regeling
B zal stijgen tot bijna 35 procent.

%) De berekeningen voor regeling A en B zijn gebad®p een grondslag-
verhoging per jaar van 0,5 procent. |s deze hatger,leidt dat tot sub-
stantiéle, additionele backservicekoopsommen. Ibetekeningen is
geen rekening gehouden met de kosten voor vermbgkasr.

5)  Diverse gehanteerde garantieopslagen.
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Tabel 6. Ontwikkeling kosten regelingen pensio®&RE)

Regeling A B C
Jaar Kosten als % van d Kosten als % van de  Kosten als % van
loonsom loonsom (excl. levens- de loonsom
loop)

2011 32,2 25,23 13,28

2015 Nvt 29,29 15,01

2020 Nvt 32,67 16,76

2024 Nvt 34,88 18,35

De bovenstaande gegevens gaan uit van een befmkiverhoging en
daaruit voortvloeiende backservicelasten. Backesetasten zijn lasten die als
gevolg van een loonstijging naar voren komen omeindloonregeling de
pensioenvoorziening op orde te houden. Als de I@hprocent extra stijgen,
ontstaat in totaal (regeling A en B tezamen) eehaging van de pensioen-
grondslag van ruim € 0,65 miljoen., en een backsenan € 2,6 miljoen.

De kosten van de regeling kunnen nog verder stijggnhet moment dat wij
dit rapport schrijven, hebben verzekeraars er af ggkozen om voor nieuwe
en te verlengen verzekeringscontracten een rekinvan 2 procent te gaan
hanteren en opslagen voor rentegarantie van meet geocent.

Dit impliceert dat als het contract met NN per duari 2012 verlengd wordt
tegen een rekenrente van 2 procent (plus bijkomepdkigen), de jaarlijkse
pensioenlasten ten opzichte van de huidige sitwatleeens zouden kunnen
verdubbelen. Dit ongeacht of het contract met N wel met een andere
verzekeraar, gecontinueerd wordt. De pensioenlagten2012 zouden dan in
de buurt van de 20 miljoen euro kunnen komen.

Om de risico’s voor de reguliere bedrijfsvoerindhbersbaar te maken en de
continuiteit van het CBR te waarborgen, is aanpassing van de bestaande
pensioenregelingen daarom onontkoombaar. Uit delwi@g op de conclu-

sie 1 volgt dat de pensioenregeling, en dan meenageling B, onhoudbaar
is. Zeker in het licht van de totale financién vemt CBR. De stijgende lasten
van de regeling, de backservicelasten en de risioebben grote invioed op de
financién van het CBR. Een aanpassing is dringemeegst. De pensioenlas-
ten, exclusief backservice en indexatie, vallenigeeid € 2,1 miljoen hoger
uit dan in de meerjarenraming van het CBRs voorzien. Indien dit effect
wordt meegenomen in de huidige meerjarenramingeabedrijfsresultaat dat
het CBR naar verwachting in de periode 2011 — 22t halen rond de nullijn
uitkomen. Als de financiéle tegenvallers als gewag de genoemde pensioen-
risico’s zich daadwerkelijk in deze mate gaan voerd zal het resultaat van
het CBR daar nog flink onder komen.

7y Meerjarenraming 2010 — 2014.
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Een verdubbeling van de pensioenlasten kan het @ie gezien zijn
vermogenspositie, bij ongewijzigd beleid niet ldamnen dragen.

De meest voor de hand liggende optie voor aanpagsimaar onze mening het
invoeren van één pensioenregeling (C-regeling) @tlermedewerkers van het
CBR en deze (rechtstreeks) onderbrengen bij 6foNate Nederlanden
(verlenging van het contract per 1 januari 2012 andere uitvoerder.

De administratieve verantwoording van de pensiogelain de jaarverslagen
van het CBR, het Pensioenfonds, het Toeslagfontdstdndexatiedepot is
inconsistent, op onderdelen onnavolgbaar en eragvallende verschillen. De
opvallende verschillen die wij hebben geconstateeeatken argwaan en
wantrouwen in de hand.

De pensioenregelingen van het CBR, zeker in contiin@et de overgangs- en

garantieregelingen, zijn complex, administratiefrzeewerkelijk, moeilijk

beheersbaar en moeilijk te communiceren. Heldeiazchtelijke verslagleg-
ging en verantwoording zijn essentieel voor allgdie&ken partijen.

Boekhoudkundig is een en ander correct. De verslage bovendien door

accountants en een gecertificeerde actuaris goedgg:kMaar:

- de aansluiting met de cijfermatige verslagleggiogrdle (her)verzekeraar,
het Indexatiedepot en Toeslagfonds ontbreekt ofi@orzichtig en daar-
door bij voortduring bron van discussie

- verplichtingen en betalingen van en naar het Pf GRRverzekeraar NN en
het Toeslagfonds lopen voortdurend door elkaarven meerdere boekjaren
heen

- het format van de verslagen van het Pf CBR en Nitjna jaarlijks
aangepast, waardoor continuiteit en logica stepdieow ernstig op de
proef worden gesteld

- de voortdurende correcties in jaarverslagen vaitCB& van cijfers over
voorgaande boekjaren maken, zonder een uitgehi@tiehting, een goede
beoordeling niet eenvoudig, om niet te zeggen jmaogelijk. Dat geldt
voor ons en voor andere deskundigen, maar zekeriedereen die over
minder deskundigheid beschikt.

Voor de suggestie dat er ‘pensioengeld verdwergmidie zin dat het niet in
de polis van de deelnemers terecht is gekomengheabip bij het in kaart
brengen van de geldstromen over de periode 20089 geen bewijs kunnen
vinden. Voor het Toeslagfonds moeten wij een véanog maken, omdat de
middelen van het Toeslagfonds twee maal onreglexinemt daarmee oneigen-
lijk zijn gebruikt.

Er is uitgebreid onderzoek verricht naar de ‘gelataen’ tussen de verschil-
lende bij de uitvoering van de pensioenen betrolkstanties over de afgelo-
pen tien jaar. Dit is gedaan op basis van jaaragesi, jaarwerken, nota’s en
betalingen. Het is niet mogelijk gebleken een gaeatesluiting te maken.
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Dit komt voornamelijk door:

- de verschillen in de wijze waarop verantwoordingadt@afgelegd in de
(financiéle) jaarverslagen

- het feit dat de administratieve verwerking jareglachtergelopen heeft
waardoor betalingen van het CBR aan de uitvoerdgiirpeen later jaar
konden plaatsvinden.

Door het gebrek aan een goede aansluiting komeenkalle verschillen naar

voren:

1. De pensioenbijdragen zijn de bedragen die in letvg@slag van het Pf CBR
zZijn opgenomen. In principe zouden deze moetenheatmet de door NN
in zijn jaarverslag verantwoorde premies. Dit lilgichter niet altijd het
geval.

2. Het Jaarverslag 2008 van het CBR matcht niet meldarwerk van NN in
2008.

Ons is gevraagd te onderzoeken of er door het GB&Rig overgemaakt aan
het Pensioenfonds of de verzekeraar dat niet deeclit is gekomen waar het
terecht had moeten komen. Anders gezegd: is eiqgensemie betaald dat
niet terechtgekomen is in de pensioenregeling(an)de deelnemers. Op basis
van het in kaart brengen van de geldstromen oveedede 2002 - 2009
komen wij tot de conclusie, dat wij geen bewijs et kunnen vinden voor de
suggestie dat ‘pensioengeld verdwenen’ zou zijujgnzin dat het niet in de
polis van de deelnemer terecht is gekomen. De gelden mogen dan zoals
gezegd door de verschillende manieren van verggilg niet voor honderd
procent op elkaar aansluiten en er is vaak, soran Jater, sprake van correc-
ties achteraf, de volgende constateringen zijn wosrdoorslaggevend:

- het feit dat (her)verzekeraar Nationale Nederlarmrestigt dat zij de voor
de uitvoering van deze regelingen verschuldigden@e ontvangen hebben:
expliciet doen zij dat middels hun Jaarverslagedeenan de deelnemers
afgegeven (en gecontroleerde) polissen

- het feit dat er bij het Pensioenfonds CBR contr@elanismen zijn inge-
bouwd

- het feit dat Nationale Nederlanden de gelden betegdit conform het
daarvoor met het CBR/Pensioenfonds CBR overeengekdraleggings-
mandaat dat geen ruimte laat voor ‘individueelrijpgn door wie dan ook.

De overzichten op basis waarvan deze conclusiestand zijn gekomen zijn
opgenomen in bijlage 7 van deelrapport B2 inclus&i nadere toelichting.

Voor wat betreft het Toeslagfonds maken wij eenrlieboud op de conclusie
dat er ‘geen geld verdwenen is’. Dit voorbehoudddig omdat Jaarverslagen
van dat fonds sedert 2005 niet meer goedgekeurémigemiddelen van het

Toeslagfondswee maabnreglementair en daarmee oneigenlijk zijn gebruikt
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Het Toeslagfonds is verantwoordelijk voor de uitwiog van de overgangs- en
garantiebepalingen die tot stand gekomen zijndipohvorming van de VUT-
regeling naar de prepensioenregeling per 1 jai@®8. Op grond van Bijlage
XIlI bij de verzekeringsovereenkomst met NN is kedgahoe dit in de praktijk
dient plaats te vinden. In twee gevallen is hierafgeweken:

1. Voor de vorming van hdhdexatiedepgtbedoeld voor de financiering van
toeslagen op pensioenen, is in 2003 € 5.000.0afokken aan het depot
van het Toeslagfonds bij NN zonder hiervoor eereobduwing te geven.

2. Daarnaast heeft de Stichting Toeslagfonds CBR 0¥ 203.500.000
beschikbaar gesteld aan het CBR als een bijdragdeaaplossing van de
pensioenproblematiek van de medewerkers jongeb8aamar die door de
cao-partijen is overeengekomen.

Onze conclusie is dat het Toeslagfonds dus ookugehbs voor andere zaken

dan die waarvoor zij initieel in het leven is ggyen, namelijk voor:

- het financieren van een verruiming van de pensegging

- het financieren van indexatiekosten die reglementzor rekening komen
van het CBR.

Nader onderzoek hiernaar is absoluut noodzak®liglar wij begrepen hebben,
is dit inmiddels op de agenda gezet van de nieinemtieel directeur van het
CBR.

Op de pensioencultuur scoort het CBR een onvoldonend

Het pensioenonderzoek is grotendeels feitelijk aam. Daarnaast is ook
gekeken naar de wijze waarop het CBR met het oreterpensioenen is
omgegaan: de pensioencultuur. Het pensioenonderzaksn ook grotendeels
de uitwerking van het belangrijkste issue in datieltussen de directie en de
OR van het CBR. De pensioencultuur is door de jaegam exemplarisch voor
de organisatiecultuur van het CBR. De discussies d& pensioenregelingen
sec en de doorgevoerde wijzigingen zijn stegmseuw negatief beinvioed
door gebrek aan visie, ongelukkige woordkeuzeseg&lye communicatie en
geen of onvoldoende kennis van financiéle, beddifaomische en pensioen-
begrippen Alle discussies over deze arbeidsvoorwaardetmijnen het CBR
in de afgelopen tien jaar op ad-hocbasis gevoetdaiigegevolgen van dien.
Gegeven het gebrek aan visie en het stellen varzgnespeelde geld in de
perceptie van de betrokkenen uiteindelijk niet &t rol en het pensioendos-
sier is daarnaast gebruikt om medewerking van d€egdmet personeel) te
verkrijgen op andere, blijkbaar relevantere dossiBimnen het CBR was bij
de verantwoordelijken onvoldoende kennis aanweZityin combinatie met
het ontbreken van een goede rolverdeling, heefnietralleen afhankelijk
gemaakt van adviseurs, maar heeft ook geleid slisdsengen die achteraf in
onze perceptie als onverstandig te kwalificerem eij onder andere omstan-
digheden wellicht niet waren genomen.
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De OR heeft zich in de processen rond het pensassiel meermalen vanuit
zijn onmiskenbare betrokkenheid een rol toebeddiel@en OR feitelijk niet
heeft. Een voorbeeld daarvan is zijn rol in de usge over de goedkeuring
van de jaarrekeningen van het Toeslagfonds. Daat t#genover dat de
belangrijkste bezwaren van de OR tegen de verglgiyig en verantwoording
(helaas) nooit op een heldere en begrijpelijke sraneerlegd zijn. Voor het
pensioendossier was en is er geen sprake van @glighe structuur, rol- en
taakverdeling en afbakening van verantwoordelijldredn combinatie met
een gebrek aan deskundigheid bij betrokkenen kéejeleid tot ondoordachte
en twijfelachtige keuzes met grote financiéle coueaties.

Hierin heeftde raad van toezicht meer dan eens steken latéenvBle
onderlinge communicatie tussen de directie en de@R het pensioenissue
was bepaald niet altijd zakelijk en formeel. Devmire reacties van beide
partijen werden gedomineerd door weerstand en @lddet. De verhouding
tussen OR en directie was, waar het ging om hetipendossier, gedurende
lange periodes verre van optimaal en de raad \emidiat is niet in staat
geweest om op een goede manier te interveniérehobDabaarheidsduur van
gemaakte afspraken is in een aantal gevallen dazexr beperkt gebleken.
Wij hebben ons bij ons onderzoek laten leiden digovraag of er te allen tijde
voldoende kritisch vermogen en kennis aanwezigamasle gevolgen van de
aanpassingen van de pensioenregelingen in (met)r2008 te kunnen
beoordelen, en desnoods te blokkeren. Nergensliowaengenoemde docu-
menten hebben wij een kritische noot kunnen vingmgeen enkel moment is
concreet de vraag aan de orde geweest wat, inevare‘cash-out’, op de
(middel) langere termijn de gevolgen zouden zijorve exploitatie of de
vermogenspositie van het CBR. Er zijn beslissingemomen die weliswaar
binnen de toenmalige bedrijfscultuur pasten, masarij niemand zich
gerealiseerd heeft dat ze uiteindelijk zouden Ileidé de situatie waarin het
CBR nu verkeert.

Samenvattend concluderen wij dat op het pensiosigtosen cultuur is

gevormd door de combinatie van een gebrek aan, ksimis, daadkracht,

verantwoording en protocollen waardoor:

- vanuit financiéle optiek onverantwoorde beslissingenomen zijn

- met een aantal dossiers, zoals het dossier varoestagfonds, tot op de
dag van vandaag onnodig ‘doorgemodderd’ is

- onnodig veel geld en energie verspild is aan owigeoonderzoeken
waarvan de resultaten niet geleid hebben tot eenhetrokkenen bevredi-
gend (eind)oordeel, maar tot nieuwe twistpunten.
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Belangrijkste risico’s bij de pensioenen

Het pensioenissue kent naast de kostenontwikkelidgekomende jaren nog
diverse risico’s die bij ongewijzigd beleid eentgréinanciéle impact op het
CBR kunnen hebben. De volgende risico’s zijn ingeisioenonderzoek
geidentificeerd:

1. de ontwikkeling van de rekenrente

. een (ongewijzigde) voortzetting van de bestaandexatiebepalingen

. een verlenging van de overgangs- en garantieregaliper 1 januari 2011
. de afwikkeling van de garantiebepalingen in demsl@pregeling in 2011
. de afwikkeling van het dossier arbeidsongeschikten

. de beéindiging van het verzekeringscontract NNlpganuari 2012

. een continuering van de gebezigde praktijk in delapen jaren.

NOoO O~ WN

Risico 1gaat over de te hanteren rekenrente en is reedsltoht bij de
conclusies. De betekenis hiervan is dat de jaadijkosten van de regeling
voor het CBR, exclusief backservice en indexatisgdén waarschijnlijke
rekenrente van 2 procent kunnen gaan verdubbelen.

Risico 2betreft:

- de (onvoorwaardelijke) indexatie van de premievpijepensioenaanspraken

- de (voorwaardelijke) indexatie van de opgebouwdespiken in de C-
regeling, slapersrechten en ingegane pensioenen.

Het Pf CBR heeft voor de onvoorwaardelijke prepessindexatie een
voorziening van € 2,6 miljoen gevormd. Het CBR h&e£008 hiervan reeds
€ 1,3 miljoen betaald, maar nog geen rekening omgtsa voor het tweede deel.
In de Jaarrekening 2009 van het CBR is daarom @aridsaan het Pf CBR
opgenomen van € 400.000. De door het Pf CBR opgenasmrplichting is
gebaseerd op een verwachte indexatie van 3 prdeewijl op dit moment in

de markt eerder 2 procent reéel lijkt. De omvanyde indexatie kan daarom
lager uitvallen. Bij 2 procent leidt dit tot eenrsehil in de opgenomen ver-
plichting van € 900.000. De omvang van het risiedrbagt daarom € 400.000.

De totale voorziening verzekeringsverplichtingemp)vultimo 2009 bedroeg
circa € 222 min. Een indexatie met 1 procent lgidinig jaar tot een aanvul-
lende pensioenlast van circa € 2,5/ € 3 min.

In de periode 2006 tot en met 2008 is de C-regeliaggeindexeerd. De
overrente 2009, bekend geworden in 2010, is aantpimn dit per 1-1-2011
wel te doen. Verwachte indexatie bedraagt ongetvess procent. De ingegane
pensioenen en de slapersrechten worden al jaradegeierd. De kosten
hiervoor worden ten laste gebracht van het indegapot dat aangehouden
wordt bij de verzekeraar. Ondanks het bestaan @amegatieve overrente van
enige tientallen miljoenen is het vreemd dat edexatiedepot wordt aange-
houden (en gevoed) en dat er geindexeerd wordt.
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Alles zou er op gericht moeten zijn om de negat®yerrente zo snel als
mogelijk weg te werken met de positieve overrelmdexatie heeft plaatsge-
vonden zonder dat er van een indexatiebeleid sprake Om te voorkomen
dat indexatie, ondanks dat helder is dat deze vammelijk is, gezien gaat
worden als een gewoonterecht en daardoor als oweaodelijk wordt be-
schouwd is het noodzakelijk om indexatiebeleicbtaiuleren, aan te geven
wat de ambitie daarbij is, hoe deze ambitie gefirerd wordt, de indexatiepa-
ragrafen daar reglementair op aan te passen éndeedatiebeleid duidelijk te
communiceren met de deelnemer onder andere in tevareverwachtingen.

Risico 3betreft met name het Toeslagfonds. Het Toeslagfondrt de
overgangs- en garantieregeling uit. De laatsteetiitky zal in 2014 plaatsvin-
den. Het saldo van het Toeslagfonds is in 2009 weeye€ 4 miljoen negatief:
hiervoor is een voorziening getroffen. Hoewel wapg officiéle documenten
hebben aangetroffen waaruit blijkt dat het CBR diplichting heeft te allen
tijde de eventuele tekorten aan te vullen, blijktde gebezigde teksten in
(jaar)verslagen en correspondentie, dat dit f@itelél zo is.

Risico 4heeft betrekking op het Pensioenakkoord 2008 dewemslooprege-
ling. Op basis van de formulering van de gemaalggraken is het voor
honderd procent zeker dat er uiteindelijk voor£rjljoen per jaar gecom-
penseerd moet worden.

Risico 5betreft de afhandeling van de dossiers van dedatyegeschikten. Het
besluit de groep van '55-minners’ een percentagsipenopbouw toe te
kennen van 2 procent over alle dienstjaren enijkgeljd een algemene
salarisverhoging van 2,5 procent, is in de praktgkr de groep van gedeelte-
lijk arbeidsongeschikten niet juist geéffectue@d.kosten die met deze
inhaalactie gemoeid zijn bedragen circa € 848.0@0kosten gemoeid met de
inhaalindexaties (€ 475.000) zullen ten laste va@aldemene reserve van het
Pensioenfonds gebracht worden. De kosten voor desbevice (€ 373.000)
zijn voor rekening van het CBR.

Risico 6is het huidige contract met NN. Het contract mbt i formeel
opgezegd per 1 januari 2011 en tegelijkertijd wegtkvoor de periode van één
jaar.

De beéindiging van het (herverzekering-)contradt K¢ per 1 januari 2012
heeft (beperkte) financiéle gevolgen voor het CBBt huidige verzekerings-
contract kent een onbeperkte uitkeringsgarantigeede duratievan de
beleggingen is niet gematcht met de verplichtin@@or de huidige beleg-
gingsportefeuille om te zetten naar eegenoemdeatchingportefeuille wordt
de rentegevoeligheid van de bezittingen als heégalijkgetrokken met die
van de verplichtingen. Hier zijn kosten aan verlendie nu voor rekening
van NN komen.
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Echter, mocht het contract per 1 januari 2012 pegnjigemaakt worden (lees:
beéindigd), dan zal het nog verschuldigde bedrag ge kosten hiervan ad

€ 400.000 in rekening gebracht worden, of, indian toepassing, verrekend
worden met de overdrachtswaarde.

Het beéindigen van dit contract heeft overigensl@egeen financiéle gevol-
gen, zelfs niet als er op de beéindigingdatum eeschil bestaat tussen de
verplichtingen en bezittingen. Dit blijkt niet ade uit het contract, het wordt
ook meermaals in de jaarverslagen van het CBR@epirermeld: Dit

contract loopt 31 december 2010 af. Zolang dit raxitniet voortijdig wordt
beéindigd en de pensioenaanspraken niet wordergedesigen, kent de
stichting geen verplichting tot extra financiélersingen als de dekkingsgraad
tussen verplichtingen en bezittingen tekort schiet

Hetzevendeisico is het voorzetten van de huidige cultuur bettekking tot
de pensioenen. Het onderwerp pensioen kan niet gedseuikt worden om
medewerking van het personeel aan organisatorisclagregelen te verkrijgen.
De pensioenkosten staan de verbetering van heti€BRweg en bedreigen
de continuiteit van het CBR.

De financiéle situatie bij het CBR

Wij hebben een zelfstandig onderzoek gedaan naanfen omstandigheden
die zich hebben voorgedaan in de financiéle cijiars het CBR. Het onder-
zoek is uitgevoerd in de periode juli — septemiiE®@en bestaat uit een
verkennende analyse op hoofdlijnen over de jar€? 202009 op basis van
beschikbare informattd). De analyse richt zich op de aanwezige trendin
financiéle resultaatontwikkeling en de balansvediogen van het CBR. De
uitgebreide onderzoeksresultaten zijn opgenomeleé@irapport B1: financién.

Samenvatting van de conclusies

1. De continuiteit van het CBRinden wijop dit momerif) geen probleem
aangezien:
- het bedrijfsresultaat voor aftrek van interestastingen en
afschrijvingen (de EBITDA) positief is
- de operationele kasstroom positief is
- de liquiditeit voldoende op peil is

8)  De grafieken in deze paragraaf zijn gebaseemegparrekeningen van
het CBR (2002 — 2009), de medio 2010 door het CBgestelde jaarein-
deverwachting (2010) en de door het CBR opgestekfrjarenraming
(2011 - 2014).

19)  Op het moment van het onderzoek (juli-septer2bd0) en de op dat
moment ter beschikking staande informatie.
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- het CBR voldoende potentieel heeft om aanvdhieimanciéle
middelen aan te trekken.

2. Diverse financiéle- en pensioenrisico’s kunnemogdellange termijn,
mogelijk al over 12 tot 24 maandegrpte invioed hebben op het financiél
resultaat van het CBR. Het CB&®n daardoor in continuiteitsproblemen
komen.

D

3. De inschatting van de financiéle toekomst van H&R@ gebaseerd op een
verouderde meerjarenraming.

4. Het CBR kent eemaste kostenstructuu70% van de kosten zijn gerelateerd
aan het personedictuele kostprijzen per product en dienst ontbreken

5. Vanaf 2006 is sprake van edalende solvabiliteials gevolg van de
reorganisatiekosten en fors hogere pensioenlasten.

Box 7. Samenvatting conclusies financiéle situ@siR
3.5.2 Toelichting op de financiéle situatie

Het nettoresultaat van het CBR vertoont toe- earafs. Met name vanaf
2005 zijn schommelingen zichtbaar. Dit wordt indvejrijke mate veroorzaakt
door de ontwikkeling van de personeelskosten ecifggle die van de pensi-
oenlasten. De ontwikkeling van de pensioenlastefit leen significant effect
op het financiéle resultaat van het CBR. Onderstagnafiek toont de ontwik-
keling van het financiéle resultaat van het CBRraleejaren 2002 — 2010. Het
resultaat 2010 is gebaseerd op de jaareindeveringchbals opgenomen in de
managementrapportage van 30 juni 2010.

Ontwikkeling resultaat
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Figuur 4. Ontwikkeling resultaat CBR 2002 — 2009

Het genormaliseerde resultaat is bepaald doordttanesultaat volgens de
jaarrekening te corrigeren voor de incidentelet(siructurele) baten en lasten.
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Uit de grafiek blijkt dat het genormaliseerde résail van het CBR tussen de

€ 0 en € 5 miljoen verlies schommelt. In de peridg@82 — 2009 hebben drie

aspecten de grootste invloed gehad op het resuliagtet CBR. Dit zijn:

- stelselwijzigingen betreffende het moment van owemintwoording

- wijzigingen in de Nederlandse Richtlijnen voor dawerslaggeving
betreffende de pensioenen

- effecten van de reorganisatievoorziening (dotadigtrekkingen).

Het negatieve resultaat in 2008 (verlies ad € 2tlljben) wordt voor € 10,8
miljoen veroorzaakt door een wijziging in de Nedadse Richtlijnen voor de
Jaarverslaggeving — RJ 271 — met betrekking tovémterken van pensioen-
lasten. Daarnaast heeft de vorming van de reorg@ew®orziening a € 8,6
miljoen voor de implementatie van ‘Strategie irvaéring’ bijgedragen aan dit
verlies. Het negatieve resultaat 2008 wordt degdsompenseerd’ door de
boekwinst a € 3,3 miljoen op de verkoop van heffdikemtoor.

Het eigen vermogen (ook wel weerstandsvermogenegedpvan het CBR
heeft tot en met 2007 een stijgende lijn laten .Zt&ohter, met ingang van 2008
daalt het eigen vermogen. Deze daling wordt hodfelij veroorzaakt door
stelselwijziging pensioenen en de vorming van deg&nisatievoorziening. De
daling is duidelijk zichtbaar in de figuur.

Ontwikkeling eigen vermogen
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Figuur 5. Ontwikkeling eigen vermogen

Dit heeft ook zijn weerslag in de solvabiliteit (i@uding eigen vermogen ten
opzichte van balanstotaal) van het CBR, zoals @tal@nde grafiek laat zien.
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Liquide middelen & eigen vermogen als percentage van het balanstotaal
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Figuur 6. Ontwikkeling liquide middelen en eigenmegen

De solvabiliteit(de verhouding tussen het eigen vermogen en hab$tataal)
laat een dalende trend zien sinds 20Dé solvabiliteit bedraagt ultimo 2010
naar verwachting 12,5 procent, terwijl de solvaitiin 2007 nog 35,5 procent
bedroeg. De daling van de solvabiliteit van het Giddt veroorzaakt door
reorganisatiekosten en fors hogere pensioenla&beheersing van de
pensioenlasten is noodzakelijk om grip te krijgerde ontwikkeling van het
resultaat en de solvabiliteit.

De continuiteit van het CBR vinden wij op dit motffyeen probleem
Hiervoor hebben we vier redenen. Inedgste plaatés het bedrijfsresultaat
voor aftrek van interest, belastingen en afscmgein (deEBITDA) positief In
detweede plaatss deoperationele kasstroomositief en in delerde plaatss
deliquiditeit voldoende op peiDeze indicatoren geven inzicht in de financiéle
gezondheid van een organisatie. Een positieve stamén/of ontwikkeling in
deze indicatoren betekent dat een organisatietwteslgemeen, vanuit
financieel perspectief, op korte termijn gezondnsblijft.

Omdat het resultaat van het CBR wordt beinvioed dandentele baten en
lasten, hebben wij de ontwikkeling van de EBITDAdmkasstroom uit
operationele activiteiten in kaart gebracht. Eeacstireel negatieve EBITDA
en/of kasstroom uit operationele activiteiten zanmaliter op den duur leiden
tot het faillissement van de organisatie. De ortdargde grafiek toont het
verloop van de kasstroom uit operationele actigteivoor de periode 2002 —
2010.

20) " Op het moment van het onderzoek (juli - septar@b&0) en de op dat
moment ter beschikking staande informatie.
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Ontwikkeling EBITDA, operationele kasstroom en liquide middelen
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Figuur 7. Ontwikkeling EBITDA, operationele kassino en liquide
middelen

Uit de grafiek blijkt dat, uitgezonderd de boekjar2003, 2006 en 2009, het
CBR een positieve operationele kasstroom realisddéet CBR realiseert
structureel een positieve EBITDA. De liquide midztel(inclusief effecten)
bedragen in de periode 2002 — 2009 tussen de XD erocent van het ba-
lanstotaal.

Het vierde argument voor de conclusie dat de cafigit van het CBR op dit
moment geen probleem is, is dat het CRiRloende potentieel heeft om
aanvullende financiéle middelen aan te trekken

Ruim 70 procent van de kosten van het CBR zijn gereldizen personeel
Wij kenmerken de kostenstructuur van het CBR daaisneen vaste kosten-
structuur. Dat wil zeggen dat de hoogte van deekostet snel kan meebewe-
gen met wijzigingen in de hoogte van de opbrengsien stabiele ontwikke-
ling van de opbrengsten maakt een hoge mate vaibifieit in de kosten
minder urgent. Dit is naar onze mening bij het &R geval. Overigens
dienen ook andere aspecten in ogenschouw te wgetezmen om te bepalen
wat de juiste kostenstructuur is en welke matefleibiliteit is gewenst. Het
vaststellen van de gewenste mate van flexibiliteit de kosten vereist nader
onderzoek. Als gevolg van hettbreken van actuele kostprijzen per product
en dienstjs het nu niet mogelijk om de opbrengsten en kop& product en
dienst te beoordelen. Hierdoor is het ook niet nijxgem tot een afgewogen
tarifering te komen en de prijsdiscussie met extgrartijen op basis van
kostprijzen te voeren.
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Voor de komende jaren (zie figuur 7) verwacht hBRCop basis van de
meerjarenraming 2010 — 2014, dat het resultaaimgahg van 2011 weer
structureel positief zal zijn (circa € 2,5 miljoper jaar).

De prognose ligt boven het resultaat dat verwaad morden op basis van
een trendanalyse over de periode 2002-2010.

Ontwikkeling resultaat
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= Resultaat volgens jaarrekening en meerjarenraming
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Genormaliseerd resultaat

=== Genormaliseerd resultaat exclusiefincidentele pensioenlasten

Figuur 8. Ontwikkeling resultaat 2010 - 2014

De inschatting van de financiéle toekomst van H&R@ gebaseerd op een
verouderde meerjarenramin®e raming voorziet in een te lage inschatting
van de pensioenlasten, gaat nog uit van de organesahet aantal fte’s voor
de reorganisatie, tariefswijzigingen zijn niet dgewoerd en er is geen reke-
ning gehouden met een cao-loonstijging van de medems. Het geschetste
beeld van de toekomst zou dan ook wel eens teigfdsitnnen zijn. Wij
adviseren dan ook dringend om de meerjarenramiagtteliseren op basis
van de laatste en volledige inzichten die besclaiklkgn. Bij het actualiseren
van de meerjarenraming dient waar mogelijk reketéngorden gehouden met
de geidentificeerde risico’s (pensioen en de risicoparagraaf 3.5.3). Hier-
door wordt een eenduidig en geactualiseerd beedd de financiéle toekomst
van het CBR verkregen.

Indien de pensioenlasten worden aangepast aamdactdge pensioenlasten,
zoals aangegeven in paragraaf 3.4.2 en deelraB@oRensioenen, dan komen
deze € 2,1 miljoen hoger uit dan in de meerjareimgra010 — 2014 van het
CBR is voorzien. Hierdoor is het verwachte nettdrijisresultaat van het CBR
over de periode 2011 — 2014 nagenoeg nihil.
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Tabel 7. Effect pensioenlast op resultaat
2011 2012 2013 2014
Inschatting meerjarenraming 12,3 12,5 12,7 12,9
Inschatting deelonderzoek pensioenen 14,4 14,6 148 1| 15,
Verschil -2,1 -2,1 -2,1 -2,2
Resultaat volgens meerjarenraming 23 1,8 23 2,6
Resultaat na opnemen effect deelrapportage peesioen 0,2 -0,3 0,2 0,4

Bedragen in € miljoen

Indien zich naast de hogere pensioenlasten aandellinanciéle tegenvallers
gaan voordoen, voortkomend uit de in het pensiogei@oek en dit financiéle
onderzoek gesignaleerde risico’s, zal het CBR dedmale jaren in meer of
mindere mate verliesgevend worden (uitgaande vaadeons ter beschikking
gestelde meerjarenraming). Een voorbeeld hiervde igerlaging door
Nationale Nederlanden van de rekenrente in hetipemsontract. Volgens het
deelrapport Pensioenen zou dit mogelijk kunnereleigt een stijging van de
pensioenlasten tot circa € 20 miljoen in 2012.40if, uitgaande van de aan
ons verstrekte meerjarenraming, leiden tot eenegevior het CBR van circa
€ 6 miljoen in 2012. Indien de pensioenlasten im@erjarenraming van het
CBR worden aangepast aan de verwachte pensioenlastds aangegeven in
het deelrapport Pensioen, dan bedraagt het verevagdgn vermogen ultimo
2014 circa € 6,5 miljoen in plaats van de door@BR verwachte

€ 15 miljoen. Gezien de verwachte omvang van lggtrevermogen ad

€ 6,5 miljoen is het CBR maar beperkt in staat em fubstantieel verlies op te
vangen.

Daarnaast hebben de pensioenbetalingen invioeé opetationele kasstroom.
Als gevolg van de eerder genoemde additionele penkisten van € 2,1
miljoen per jaar, daalt de jaarlijkse positieve rgpi@nele kasstroom van circa
€ 6 miljoen per jaar naar circa € 4 miljoen per.j&en gevolg hiervan kan zijn
dat het CBR minder mogelijkheden heeft om de geteensesteringen te
financieren en dus te realiseren. Indien de penkisten (feitelijke betalingen)
zullen stijgen tot circa € 20 miljoen, dan zallditlen tot een negatieve
operationele kasstroom. Een negatieve operatid@sistroom is op langere
termijn niet gewenst omdat hierdoor de financiésifie van het CBR onder
druk komt te staan. Zoals hierboven geschetst, duile financiéle- en
pensioenrisico’s omiddellange termijn, mogelijk al over 12 tot 24 médan,
grote invioed hebben op het financiéle resultaathet CBR. Het CBRan
daardoor in continuiteitsproblemémmen.

Belangrijkste risico’s uit het financiéle onderzoek
Door de directie van het CBR worden financiéleci& onderkend. Met
ingang van 2010 wordt in de managementrapportagesigicoparagraaf

opgenomen. In deze paragraaf wordt de bandbreadtbat resultaat vermeld
(afhankelijk van het voordoen van bepaalde risjco’s
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Dit vinden wij een goede ontwikkeling. Op dit momerorden door de

directie van het CBR de volgende financiéle rissdméschreven:

- Eris onzekerheid over de omvang van de te vereadghagrlijkse pensioen-
lasten. De pensioenlasten hebben een belangrijkgeih op het resultaat
van het CBR. Het niet betrouwbaar kunnen inschatgnde pensioenlas-
ten, maakt het lastig om betrouwbare begrotingesgrjarenramingen en
jaareindeverwachtingen op te stellen. In de rapgerbver het eerste half-
jaar 2010 heeft de directie, ten opzichte van derxering in de jaarreke-
ning 2009, additioneel € 1,6 miljoen aan pensicgrlaverantwoord.

Dit besluit is genomen nadat in 2010 een pensidarismntvangen die €
0,8 miljoen hoger is uitgevallen ten opzichte varreeds in de jaarrekening
2009 verantwoorde reservering.

- Het CBR heeft de afgelopen jaren geinvesteerdtitheeriesysteem NEXT.
Momenteel wordt onderzocht in hoeverre deze ontelikk een vervolg
gaat krijgen. Het is mogelijk dat geconcludeerddtalat de eerdere ont-
wikkelingskosten geen bijdrage meer zullen levexam verdere ontwikke-
lingen. Indien deze situatie zich voordoet, dadtléit tot een extra last van
circa € 1,2 miljoen. Deze ontwikkeling heeft gedeet op de liquiditeits-
positie van het CBR, omdat dit bedrag reeds i®gigen en als vast actief
op de balans staat.

Aanvullend op deze risico’s worden door ons vahettfinanciéle onderzoek,
dus exclusief de risico’s voortkomend uit het peasbnderzoek, nog de
volgende risico’s onderkend:

- De meerjarenraming is eind 2009 opgesteld op hasisle toen bekende
informatie. De meerjarenraming is een vertaling kahstrategisch beleid
waarin volumedoorrekeningen hebben plaatsgevortdienCBR heeft hier-
bij bewust gekozen om de ‘oude’ organisatiestructlsi basis te hanteren.
De meerjarenraming is derhalve een momentopnaméahook als zoda-
nig te worden gelezen. De aan de meerjarenramingrtendslag liggende
aannames zijn daarom inmiddels verouderd en acakthDe potentiéle
financiéle effecten hiervan zijn bij ons onbekendzgn door ons niet on-
derzocht.

- In de meerjarenraming is geen rekening gehoudereerete verwachten
cao-stijging. Daarentegen is geen rekening gehonusrtariefverhogingen
van producten en diensten. Het CBR heeft explicier deze uitgangspun-
ten gekozen. De potentiéle financiéle effectendgor ons niet onderzocht.

- Het CBR heeft in 2010 de kanteling van de orgaigsiiorgevoerd. De
kanteling is doorgevoerd op basis van het docun$réategie in uitvoe-
ring’, waarbij aspecten van het oorspronkelijkenpt§n aangepast. Een
voorbeeld hiervan is de keuze dat er geen medeveegeelwongen zullen
worden ontslagen. Deze keuze kan leiden tot eeam@@atie met enerzijds
boventallige medewerkers en anderzijds vacaturesdpre plaatsen in de
organisatie. Indien deze vacatures worden ingeftijiilijk dan wel vast),
leidt dit tot extra kosten voor het CBR.
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Omdat de begroting 2010 is opgesteld op basis gdautle’ organisatie-
structuur, is het risico aanwezig dat de persokesten hoger zullen uitval-
len ten opzichte van de begroting.

- Het CBR wordt nu georganiseerd in overeenstemmieighat document
‘Strategie in uitvoering’. Dit document is in 2008gesteld op basis van de
toen bekende informatie. Hierdoor is het risicoveezig dat de aannames
die aan ‘Strategie in uitvoering’ ten grondslagyég, mogelijk achterhaald
en niet meer realistisch of opportuun zijn. De @2 verwachte baten als
gevolg van de kanteling van de organisatie wordgenrdogelijk niet gerea-
liseerd.

- Bij het CBR is er geen relatie tussen de tarievedeskostprijzen van de
producten en diensten. Als gevolg van de Kadere#standige bestuursor-
ganen uitgewerkt in de Instellingswetgeving vodr@BR wordt gestart met
een tariefstelling op basis van integrale kostprijzHieruit kunnen verschil-
len naar voren komen met de huidige tarieven.

Het is niet mogelijk geweest om ten tijde van hederzoek de bovenstaande
risico’s nader te kwantificeren wegens het ontbnekan toereikende informa-
tie hierover. Het uitvoeren van een zelfstandigiedetailleerd onderzoek naar
de financiéle impact van deze risico’s valt buitienreikwijdte van ons onder-
zoek.

De kwaliteit van de taakuitvoering en informatievoaziening van het CBR

Het onderzoek naar de kwaliteit van de taakuitvigeen de (geautomatiseer-
de) informatievoorziening van het CBR is opgenorimeteelrapport C. Voor
dit onderzoek zijn de vier hoofdprocessen van &R @n de afdeling ICT
verkennend geanalyseerd. Het oordeel over de leitalin de financiéle
managementinformatie is opgenomen in deelrapporteB de financién van
het CBR. De informatievoorziening in het kader d&ngovernance, gericht op
verantwoording afleggen aan toezichtinstanties,tlaen de orde in deelrap-
port A over de cultuur en governance.

Samenvatting van de conclusies kwaliteit taakuitnge

Conclusies kwaliteit taakuitvoering

- CBR heeftmet succes de verbetering van zijr hoofdprocessen aange-
pakt.. Dat heeft geleid tot eaanwijsbare verbetering van de prestatibst
niveau van de afgesproken prestatie-indicatoremixgnotendeels gehaald.

- Op een aantal fronten lijkte druk van de ketelu de ‘targets’ voor belang
rijke prestatie-indicatoren volgens de rapportagasctureel gehaaldvor-
den.
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- Bij hethoofdproces Rijgeschiktheid gaan de verbeteringeget. De ICT-
systemen (met name SCOOP en MOVE) spelen daarbijegatieve
hoofdrol.

- ICT- processen en -systemen zijn de achillestsinlde CBR-organisatie.
Hoewel er positieve ontwikkelingen zijn, kunnenwdachten daarvan pas
over twee jaar worden geplukt.

- De opgave is nu om deehaalde verbeteringen vast te houden en verdef te
gaan met verbetereRrocesoptimalisaties, aandacht voor kwaliteit e@ne
van de ervaringen van klanten zijn de belangrijlestedachtspunten.

- Erisbeperkte informati®ver de wijze waarop externe stakeholders de
informatiesystemen beoordelen waarmee zij te makében.

Box 8. Samenvatting conclusies kwaliteit taakuititog en informatievoorzie-
ning CBR

Toelichting op de kwaliteit van de taakuitvoering

In het onderzoek naar de kwaliteit van de taakeitivg hebben wij verken-
nend geanalyseerd hoe is en wordt omgegaan me¢ideoofdprocessen
(Rijvaardigheid, Rijgeschiktheid, Theorie en Vakisaamheid) van het CBR
en het ICT-proces. Wij hebben allereerst gekekam hat proces op hoofdac-
tiviteitenniveau en de logica daarachter, met alidde doelen voor het
proces. Vooral hebben wij geanalyseerd hoe is edivaangegaan met de
hoofdprocessen zelf. Dit vanuit de overtuiging et goede dienstverlening
afhankelijk is van het zorgvuldig toepassen en hooen van de ontworpen
processen. Om de mate van beheersing te kunndrattest, zijn de gehan-
teerde prestatie-indicatoren (KPI) , hun normstglién de realisatie daarvan
bestudeerd. Ook keken wij naar de volledigheidugstheid van de prestatie-
indicatoren en de juistheid van de cijfers. Tot Biebben wij voor ieder proces
gekeken naar de knelpunten die worden ervaren @andealopende en geplan-
de verbeteractiviteiten. Voor een uitgebreide tdeing hierop verwijzen wij
naar deelrapport C.

Kwaliteit van de hoofdprocessen van het CBR

Het CBR heeft de afgelopen jaren de stap gezetewadnetere beheersing van
zijn primaire processean daarmee naar een meer doelmatige en profeksione
organisatie. Hiervoor zijn afzonderlijke procesg@p geidentificeerd, taken en
verantwoordelijkheden vastgelegd en prestatie-atdien als stuurmiddel
benoemd. Door ‘performance improvement teams’ (§)1Zijn processen
verbeterd op basis van voortdurende monitoringafanjkingen van de
gestelde prestatieniveaus. Verder is door het peedeen stevige inzet
geleverd. CBR heefhet succes de verbetering van zijer hoofdprocessen
aangepakt. Dat heeft geleid tot emmwijsbare verbetering van de prestaties
het niveau van de afgesproken prestatie-indicatmadt grotendeels gehaald.
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Op een aantal fronten lijkt druk wat van de ketelu 'targets’ voor meeste
prestatie-indicatoren volgens de rapportages vared®eterteamstructureel
gehaaldzijn. De gebruikte indicatoren zijn vooral kwaatieve indicatoren.
De aandacht voor de klant is tot nu toe onderbelicte activiteiten van het
CBR. Prioriteit is gegeven aan het op orde brernvgende interne bedrijfsvoe-
ring.

Rijvaardigheid
Op basis van de verkennende analyse is de conclogiede divisie Rijvaar-

digheid dat de aanzet is gegeven naar een doebmaggtraal georganiseerde
organisatie.

Met succes is een stuur gezet op het leeuwendeelivaoor het CBR zeer
belangrijke proces. Prestatie-indicatoren zijn gi@deerd en het proces is in
beeld gebracht. De strakkere sturing wordt ook@pverkvloer ervaren. Het
proces lijkt momenteel beheersbaar. Ingrijpen hgelftid tot een prestatieni-
veau dat voldoet aan de normen die met de rijsbhaothe en het ministerie
zijn overeengekomen. Met het verbeteren van dedssbaarheid op basis van
de landelijke structuur lijkt ook de continuitegwgaarborgd.

Theorie

Bij de divisie Afname Theorie is het proces ondamteole gebracht. Nar ons
oordeel functioneert het proces momenteel doelnaatigeheersbaar conform
de prestatie-indicatoren voor de output. Verderdaarerbetering van de
efficiency lijkt ons mogelijk door het proces zktftisch te bekijken.

Rijgeschiktheid
Het proces Rijgeschiktheid is pragmatisch en camseggerationaliseerd en de

besturing van het proces is aangezet. Er is sprakeen organisatie die het
gestelde prestatieniveau op kwantitatief gebiedrbgeet te halen dan voor-
heen. Hier slaagt zij nog niet structureel in. Bredelijke structuur is geintro-
duceerd en wordt momenteel door middel van eerotm#é werkwijze verder
doorgevoerd. Dat stuit bij het proces voor de beelimg van rijgeschiktheid
op medische gronden op weerstand bij de artsedoBknatigheid van het
proces staat onder druk door de kwaliteit van cstdenende informatiesyste-
men, zijnde SCOOP en MOVE. Naast een zeer matidersteuning van de
‘workflow’ van de processen leveren deze systensmakkige management-
informatie en tasten zij zo de transparantie vabetfijfsvoering aan. Voor
een verbetering van de kwaliteit van de taakuitvagmaar ook voor het
verbeteren van de kwaliteit van de informatievoemitig, heeft het CBR het
meeste belang bij de invoering van het nieuwe Rgbiktheidssysteem dat
SCOOP en MOVE vervangt.
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Vakbekwaamheid

Op basis van de verkennende analyse zien wij bifidsie Vakbekwaamheid
een proces dat past bij een professionele en dtgkrarganisatie met een
gewaarborgde continuiteit. De komende veranderirgegt overgaan van
theorie-examens naar de divisie Afname Theorieetnmviegvallen van de taxi-
examens — zijn van invloed op de huidige, naarcamdeel goed functioneren-
de structuur. Er moet voor worden gewaakt dat eegedijk ingrijpende
verandering de continuiteit negatief beinvlioedgedet tegen de normen lijkt
er sprake te zijn van een voldoende prestatieniveau

ICT

De ICT-processen moeten de kwaliteit van de infoiewaorziening verbete-
ren. leder hoofdproces wordt geraakt door T is daarmee naar onze
mening een achilleshiel.

De laatste tijd zijn passende verbeteringen in ggamgpt voor de processen
‘projectmatig ontwikkelen’ en ‘beheren en onderhenid Echter er zijn twee
grote knelpunten. :

- door een verleden waarin controle op de ICT-praessvoldoende was, is
een erfenis aan capaciteitsverslindende, slecltemee systemen opge-
bouwd. Deze erfenis blijft veel managementaandashCT-capaciteit
wegzuigen

- het op orde brengen van de kwaliteit van de taa&eaiing van ICT kost
enige jaren. ICT is er nog lang niet als het gaaten de beheersing van de
processen ‘projectmatig ontwikkelen’ en ‘behererorderhouden’.

De afdeling ICT heeft eveneens de eerste stappst gp weg naar een
doelmatige en professionele ICT-organisatie. Hejgotmatig ontwikkelen en
de beheer- en onderhoudsprocessen worden gepoufalsseerd. De afdeling
ICT legt daarmee de goede accenten. De uitgandspissechter zodanig dat
het nog circa twee jaar duurt voordat de processerspelbaar en beheersbaar
zijn.

Wij vinden het opvallend dat de voor de hoofdprse@sbenoemde doefehn
geen directe relatie aangeven met de bevorderingleaerkeersveiligheid,
een doel dat wel in de jaarverslagen staat. Ddgiiesndicatoren die worden
gehanteerd, hebben wel een relatie met de doetedevhoofdprocessen, maar
missen de relatie met de bevordering van de veskegigheid.

Als we de stand van zaken van de kwaliteit varadé&uitvoering samenvatten,
zien we dat het CBR de stap gezet heeft naar estedase van organisatie-
volwassenheid, waarin procesoriéntatie, voorspeligda en beheersing
hoofdthema’s zijn. Dat heeft geleid tot een aartveije verbetering van de
prestaties, grotendeels tot op het behalen vaafgesproken KPI niveau.

21)  CBR (2008), ‘Strategie in uitvoering'.
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De divisie Vakbekwaamheid heeft het eindbeeld \exedase al bereikt. De
divisies Rijvaardigheid en Afname Theorie zijn orda aangekomen in deze
fase. De divisie Rijgeschiktheid ondervindt bijlEheersing van haar primaire
processen de tegenwind van een gebrekkige ondenstedoor haar ICT-
systemen. Hierdoor lijken de prestaties van Rijgisieid nog niet structureel
op niveau. Aangezien grote organisaties circa fagenodig hebben voor het
stabiliseren van een ontwikkelingsfase en het GBJltjk een centralisatie
heeft doorgevoerd, is onze verwachting dat het @B 2012 de eerst fase
van organisatievolwassenheid geheel bereikt kabdreb

Samenvatting conclusies informatievoorziening

- De huidige reguliere financiéle management- enrgttarmatie ten behoeve

- Voor de reguliere financiéle management- en stfmmmatie zijn ergoede

- Deinformatievoorziening in de governance-relatie,iget op verantwoor-

Conclusies kwaliteit informatievoorziening

- Dekwaliteit van de informatievoorziening in totalttédondersteunende ICT
systemen, financiéle managementinformatie en gewveetinformatie)s
onvoldoende

- De kwaliteit van de informatievoorziening is voermeeste hoofdprocessen
werkbaar De ICT-systemeSCOOP en MOVE hebben de prestaties van
Rijgeschiktheid negatief beinvlioed doen dat nog steeds.

- Op basis van de kwaliteit van belangrijke inforresyistemen en de manier
waarop met de systemen wordt gewerktdguistheid van de cijfers in de
managementrapportages niet te garanderen.

van topmanagement, directie en Raad van Toexalbet net aan de mi-
nimaal daaraan te stellen eisen

ontwikkelingen in gang gezet.

ding afleggen aan toezichthoudende instantieis, sterke mate beinvioed
door decultuur van het CBR en door de gebrekkige inforevatdrziening
bij het CBR zelf als gevolg van slecht functionde2ICT-systemen en dis
cussies over de juistheid van de cijfers.

Box 9. Samenvatting conclusies kwaliteit taakuititog en informatievoorzie-
ning CBR
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Toelichting op de kwaliteit van de informatievoersing

Bij de informatievoorziening gaat het zowel om deine informatievoorzie-
ning, die bestaat uit de taakondersteunende ICiEsn en de financiéle
managementinformatie, als om de externe informatisiening die is gericht
op verantwoording afleggen aan toezichthoudendaritiss.

Als geheel vinden wij dewaliteit van de informatievoorziening nog onvol-
doende Het CBR is nog niet in staat om volledig betroaninformatie te
leveren voor de besturing van zijn processen en dedanformatievoorziening
aan toezichthoudende instanties.

De kwaliteit van de informatievoorziening is voermeeste hoofdprocessen
werkbaar Uitzondering is het hoofdproces Rijgeschiktheid.

De ICT-systemen SCOOP en MOVE hebben de prestatieRijgeschiktheid
negatief beinvioed en doen dat nog steBésvervanging van deze systemen is
volgens het CBR voorzien voor 2012. De transpagargh de managemen-
trapportages, met name de managementdashboairdsnisvikkeling en moet
verder verbeteren. Binnen het CBR is er een digznsst de OR over de
juistheid van de cijfers van de managementrappestaQp basis van de
kwaliteit van belangrijke informatiesystemen emakenier waarop met de
systemen wordt gewerktpncluderen wij dat de juistheid van de cijferstnie
kan worden gegarandeerd

Er is beperkte informatie over de wijze waarop méestakeholders de
informatiesystemen beoordelen waarmee zij te magbhenDoor de alge-
mene afwezigheid van klanttevredenheidsonderzoaitgevoerd in opdracht
van de divisies zelf (met Vakbekwaamheid als gaet®ndering), biedt deze
informatiebron geen soelaas voor duidelijke coriekiOver het gebruik van
TOP/internet bestond in 2009 een zeer matige tewtesid. De website en
speciaal het onderdeel 'mijn.cbr.nl’ komen er aark®igk beter vanaf.

Gezien de doorgemaakte en ingezette ontwikkelifgjemet CBR vinden wij

dat dehuidige reguliere financiéle management- en stdarimatie ten

behoeve van topmanagement, directie en raad vaiictdenet voldoet aan de

minimaal daaraan te stellen eiséWij hebben geconstateerd dat er veel

informatie beschikbaar is binnen het CBR, zowealficieel als niet-financieel.

Wij zijn in positieve zin verrast door het feit dat

- er per kwartaal een jaareindeverwachting (‘latsstreate’) wordt opgesteld

- deze ‘latest estimate’ gedetailleerd wordt opgelmbow basis van de
verwachte productie

- er wordt gewerkt met een KPI-voorblad

- voor de primaire processen het gebruik van prestadiicatoren in ontwik-
keling is, waarvan de eerste voorbeelden er gdeeni
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- eris gestart met een risicoparagraaf in de rapgerQ2 2010, waarin een
bandbreedte wordt aangegeven voor het te verwacbseitaat.

Vanuit het verleden gezien zijn er dan ook goedwitkelingen in gang gezet
voor de reguliere financiéle management- en sténmimatie.

De aanstaande komst van een businesscontrolleetb@BR, die gaat rappor-
teren aan de financieel directeur, is voor hetrfieel-economisch domein van
groot belang. De verwachting is dat deze functisneen nadrukkelijke rol zal
krijgen in de verdere verbetering van de kwalit@ih de financiéle manage-
ment- en stuurinformatie. Verdere verbeteringendaneguliere financieel-
economische managementinformatie zijn wenselijkegelijk. Zie hiervoor
deelrapport B2.

Tot slot isde informatievoorziening in de governance-relagiesicht op
verantwoording afleggen aan toezichthoudende inggnin sterke mate
beinvlioed door de cultuur van het CBR en door deeaidige informatievoor-
ziening bij het CBR zelf als gevolg van gebrekk@je-systemen en discussies
over de juistheid van de cijferDe kwaliteit van de verantwoording vanuit het
CBR is in sterke mate negatief beinvlioed door damisatiecultuur van het
CBR. De vroegere decentrale organisatiestructugteegebrekkige of zelfs
afwezige sturing op prestaties en informatie hadelemeens een negatief
effect. De afgelopen jaren is gebleken dat het @B&welijks in staat was om
goede en betrouwbare informatie te produceren deémvaliteit van de
taakuitvoering. Dit vertaalt zich door naar de kitedtl van governance-
rapportages.
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Toekomstbeeld CBR

Betekenis van het toekomstbeeld

De integrale diagnose geeft antwoord op de vraag tvat CBR nu staat. De
diagnose biedt tevens inzicht in de te nemen mgelga om de situatie te
verbeteren. De verbeteragenda kan niet los wordeieig van een toekomst-
beeld (soms eindbeeld genoemd) en het perspeatiefitd/oor het CBR biedt.
De term toekomstbeeld wijst op een verwachte séuatde toekomst, waarin
het CBR naar tevredenheid functioneert en waamadetrokken stakeholders
(Tweede Kamer, minister van I&M, RvT, directie, @R personeel) streven.

De verwachtingen over het toekomstbeeld zijn aaengeyin de verschillende
deelrapporten. Hier geven we de essentie van dareachtingen weer en
werken deze uit tot een eerste aanzet voor hetihestbeeld van het CBR.
Deze eerste aanzet is het referentiekader vooedaling van de integrale
diagnose naar de verbeteragenda.

Perspectief CBR vanuit verschillende invalshoeken

Gezien de publieke taak die het CBR behartigtetsnioodzakelijk in de eerste
plaats daarmee samenhangende kenmerken van hemstbieeld te formule-
ren. Vanuit de aansturing van de publieke taakeemihisteriéle verantwoor-
delijkheid zijn de volgende bouwstenen voor hetigtarie van I&M van
belang?:

- een doelmatige, professionele organisatie

- de klant staat centraal

- het prestatieniveau is voldoende

- de structuur en cultuur zijn op orde

- de legitimiteit en continuiteit zijn gewaarborgd

- een transparante verantwoording

- de medewerkers werken met plezier en trots bi{&R.

Het ministerie geeft aan dat het met ‘structuuc@ltuur zijn op orde’ voorna-
melijk bedoelt dat de wijze van samenwerken enrdkedinge verhoudingen
binnen het CBR en in het bijzonder tussen de raadaeezicht, directie en de
OR goed moeten zijn. ‘Legitimiteit en continuiteijn gewaarborgd’ verwijst
naar een gezonde politieke, maatschappelijke eer specifiek, een gezonde
financiéle basis en toekomst.

22y Ministerie van VenW (2010), toezeggingen aandadret CBR,
VENW/DGMO-2010/2060, 23 maart 2010.
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De genoemde bouwstenen, die ook als criteria ijmanteren om het functio-
neren van het CBR aan te toetsen, wijken niet aehn de kenmerken die
directie (in missie en visie), OR en medewerkergasen. Op hoofdlijnen
delen de spelers de bouwstenen voor het toekonidttae kenmerken die het
CBR noemt, geven nadere invulling aan de algemeéosrmuleerde bouwste-
nen van het ministerie.

Het CBR beschrijft zijn missie als vofgk

‘Het CBR is het exameninstituut voor mobiliteit datkeersveiligheid en
vakbekwaamheid in de sector verkeer en vervoertextd En:Het CBR is
een privaatrechtelijke stichting die door de mieistan Verkeer en Waterstaat
belast is met een verkeersveiligheidstaak: het tokden van de rijvaardigheid
en medische geschiktheid van bestuurders, en dekaleamheid van profes-
sionals in transport en logistiek.’

Het CBR koppelt zijn visie aan maatschappelijkendkitelingen op het gebied
van verkeersveiligheid en vakbekwaamheid, gesteikkkn aan publieke
dienstverlening en de relatie tussen de rijksovdrée de uitvoeringsorganisa-
ties die van invloed zijn op het functioneren vah GBR. Vanuit deze ontwik-
kelingen formuleert het CBR zijn ambitie voor dekomst (zonder daar een
jaartal bij te noemen):

‘Het CBR wil zijn prestaties verbeteren, zijn kigerichtheid vergroten en de
relatie met zijn opdrachtgever professionaliserdat toekomstige CBR levert
excellente prestaties in al zijn processen, loggirgp als het gaat om klantge-
richtheid en dienstverlening en wordt breed erkalschet gaat om zijn
expertise. Het nieuwe CBR kan zich meten met de peblieke dienstverle-
ners van Nederland?)

In de toelichting op deze ambitie is naestbeteren prestaties, vergroten
klantgerichtheid en professionaliseren relatie mgtirachtgevehet thema
‘goed werkgeverschap’ toegevoegd. Volgens het CBRitumet te realisatie
van de ambitie de basis gelegd voor een solideotnskvoor het nieuwe CBR
(...) De eerste stap in de realisatie van de ambaiebetekenen dat het CBR
eerst zijn ‘eigen huis’ op orde moet brengen, derire organisatie dient klaar
te worden gestoomd voor de toekorfit.

Door de RvT zijn de volgende bouwstenen aangedragen

- een toekomst waarin het CBR bij de politiek en Kipmten weer respect
kan afdwingen door zijn prestaties

- wederzijds vertrouwen en een open en eerlijkeiestassen directie-RvT en
OR

23)  www.cbr.nlen CBR (2008), ‘Strategie in uitvoering, naar peocesge-

stuurd CBR’, SDS20080291, Rijswijk, 3 november 2008

24)  CBR (2008), Strategie in uitvoering, pag. 7.

%) CBR (2008), Strategie in uitvoering, pag. 8 en 9
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- de ‘professional’ centraal

- RVT heeft de bevoegdheid om de directie te benoemen

- zuiver vormgeven van de rolverdeling en de postie de organen van het
CBR

- een collegiaal functionerende directie

- geen ‘bloedgroepenvertegenwoordiging’ in de RvT.

Door de OR zijn in onze gesprekken twee bouwsteaegedragen voor het

toekomstbeeld ten aanzien van cultuur. Het gaat om:

- veiligheid: een veilige werkomgeving, vrij van ahga intimidatie, gericht
op een plezierige uitoefening van het werk en deidkeling daarin

- data-integriteit: het zorgen voor integriteit veatalen het inbouwen van
voldoende waarborgen daarvoor.

De OR heeft zelf als onderdeel van zijn opleidingraining aangegevéh

welke aanbevelingen in de organisatie doorgevoeuden moeten worden om

het CBR weer op de rails te krijgen. De volgend&aaelingen hebben

volgens de OR op korte termijn prioriteit:

- het herstel van vertrouwen tussen het managemede eredewerkers

- het uitbannen van de afrekencultuur, intimidatidhehvoorkeursbeleid

- de oriéntatie op kwaliteit

- het intern en extern op basis van juiste geobjeetie feiten en cijfers laten
zien dat CBR ‘in control’ is.

Door medewerkers zijn in onze gesprekken de volgdraiwstenen voor het

toekomstbeeld aangedragen:

- plezier in het werk

- oprechte aandacht en waardering van het managemanhet functioneren
van de medewerkers en de mogelijkheden voor oniliikdy daarin met
aandacht voor opleiding en training

- veilige werkomgeving

- trots op het CBR

- autonomie en eigen beoordelingsruimte

- tijd en ruimte voor een gesprek over het werk

- naast presteren ook aandacht voor kwaliteit vanvieek

- vernieuwing van het management.

Klanten geven de volgende bouwstenen voor een tostheeld aan: samen-
werken, klantgerichtheid, openheid, lage kostentegkawachttijden en persoon-
lijk contact.

%) Verslag van de training voor de OR en OC’s v&R(Cd.d. 18 en 19 juni
2010.
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Uitwerking eerste aanzet toekomstbeeld CBR

De gewenste situatie, het toekomstbeeld van het, @Bfen wij op basis van

het voorgaande als volgt samen:

- de cultuur kenmerkt zich door onderling vertrouwsamenwerkingsbereid-
heid, een veilige werkomgeving en competent leiteap met aandacht en
waardering van managers op de diverse niveausmedewerkers

- medewerkers en managers werken met plezier enbijdtet CBR

- de legitimiteit en de continuiteit - in termen aranciéle gezondheid - zijn
gewaarborgd

- het toezicht functioneert conform visie en statuten

- het CBR is een doelmatige, professionele orgaeishdi in staat is te
innoveren

- de organisatie is ‘in control’ met een transparast@ntwoording en een
juiste informatievoorziening

- klanten staan centraal en weten zich op de jui§zwehandeld

- het prestatieniveau is voldoende, zowel kwantitatie kwalitatief

- de structuur is voldoende flexibel en in overeanstéing met de hiervoor
genoemde punten.

Conclusies toekomstbeeld CBR

De belangrijkste conclusie is dat het toekomstbeett het CBR op dit
moment niet door de partijen is afgestemd en ged€&g onderdelen zijn er
grote verschillen over de invulling.

De tweede conclusie betreft het grote verschilemste integrale diagnose en
het toekomstbeeld. Het CBR heeft een lange wegde.g

De derde conclusie is dat door het ontbreken vargedeeld toekomstbeeld en
de grote kloof tussen de huidige situatie en heltdmstbeeld, het niet duide-
lijk is op welke termijn het toekomstbeeld te rsatien is.

In de verbeteragenda gaan we in op de betekergsenlhoodzakelijke stappen
in de richting van de realisatie van de eerste etaran het toekomstbeeld.
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Verbeterstrategie en -agenda CBR

In dit hoofdstuk vertalen we de integrale diagnggkoppeld aan het toe-
komstbeeld van het CBR, naar een verbeteragenda daarbij te volgen
strategie. Alvorens deze verbeteragenda toe teehclveschrijven we kort
welke maatregelen het CBR zelf al heeft doorgevoendle organisatie te
verbeteren.

Reeds uitgevoerde verbetermaatregelen door het CBR

Door het CBR zijn de afgelopen jaren diverse vetmaaatregelen genomen.
De belangrijkste zijn:

- doorvoeren reorganisatie en verbeteren kwalitakudvoering

- convenant aanpassing reserveringssystematiek jgeddimens CBR

- nieuwe directie CBR en nieuwe leden RvT CBR.

Doorvoeren reorganisatie en verbeteren kwaliteit

Per 3 mei 2010 is de reorganisatie van het CBRginamerd’). Het CBR is
veranderd van een decentrale organisatie naarreeaggerichte organisatie
(in vier divisies) met centrale ondersteuning. \lem@n kende het CBR een
regio- en divisiestructuur met eigen stafafdelingéet doel van de reorganisa-
tie is de prestaties van het CBR verbeteren, deddaichtheid vergroten en de
relatie met zijn partners professionaliseren. Tmrkereiding op de reorgani-
satie heeft het CBR met tijdelijke, buiten de lijganisatie staande ‘perfor-
mance improvement teams’ (PIT’s), aan de verbajeran de processen en de
prestaties gewerkt. Met de reorganisatie is dédelifke structuur omgezet in
een definitieve structuur. Een uitgebreidere besdhg van de reorganisatie
en de beoogde organisatie, taken, processen eendsadpgenomen in het
document ‘Strategie in uitvoering’ van het CBR

Convenant aanpassing reserveringssystematiek jkekéimens CBR
Gezamenlijk met de brancheorganisaties BOVAG Rgkahen Federatie
Autorijschool Management (FAM) heeft het CBR eenvanant?) opgesteld
om de reserveringstermijnen voor examens tot aabef# proporties terug te
brengen. Gezamenlijk is geconstateerd dat de orsiersatiek kon leiden tot
forse reserveringstermijnen. Het convenant is gefakingevoerd. De eerste
twee fasen zijn inmiddels geévalueerd. De laatste fs in uitvoering. De
eerste resultaten van de nieuwe systematiek zg§oHveven in deelrapport C.

27y CBR (2010), ‘Nieuwe organisatiestructuur CBRérgbericht, 3 mei
2010, Rijswijk.

BOVAG, FAM en CBR (2008), convenant aanpasseggrveringssys-
tematiek praktijkexamens CBR, 17 december 2008.

28)
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Nieuwe directie CBR en nieuwe leden RvT CBR

Na een lange periode van interim-bezetting vanigkeiie van het CBR heeft
de RvT nieuwe directieleden benoéfdPer 1 juni is een nieuwe financieel
directeur benoemd; per 1 september een nieuwe akgyedirecteur. Zij
vormen samen, vooruitlopend op de wijziging varstdéuten, een collegiaal
bestuur. Hun beloning valt binnen de zogenoemdkdB@ndenorm. De OR
heeft een positief advies gegeven over de benoeming

Voorafgaand aan de benoeming van de nieuwe dirsgbier 1 mei 2010 door
de minister een nieuwe voorzitter van de RvT bertbdPer die datum is
tevens een nieuw lid van de RvT benoemd op voohtinzan de OR. Deze
neemt de plaats in van het in 2007 afgetredendidde RvT op voordracht
van de OR.

De nieuwe directie en nieuwe leden van de RvT nmodéevernieuwing van
het CBR de komende jaren gaan vormgeven.

Aanpassingen in de governance van het CBR

Het ministerie heeft diverse aanpassingen in dem@ance aangekondigd.
Voor een uitvoerige beschrijving verwijzen wij ndeoofdstuk 4 van deelrap-
port A. De belangrijkste is dat er op basis vaiKdderwet zelfstandige
bestuursorganen (Kaderwet 2Bp een instellingswet in voorbereiding is die
de Kaderwet zbo's op het CBR van toepassing z&lasem. Doel van de
Kaderwet zbo is onder meer de organisatie van zfjk&breed uniformeren,
de ministeriéle verantwoordelijkheid voor zbo'sygparant regelen en een
inzichtelijke financiéle controle op zbo's vormgevelet CBR wordt met de
instellingswet onder de werking van deze Kaderve&trgcht. In de instel-
lingswet worden de organen van het CBR en hun lgglreetien vastgelegd.
Het gaat dan om bepalingen over de directie emae van toezicht, hun
bevoegdheden en de benoeming van de leden varrsihilende organen. De
statuten van het CBR zullen in overeenstemming amogebracht met de
instellingswet. Het wetsvoorstel is in procedurbrgeht.

Naast de genoemde verbetermaatregelen heeft hetvG&®I op het gebied
van financién en de kwaliteit van de taakuitvoemmeer gedetailleerde
verbetermaatregelen doorgevoerd. Voor het overzightdeze maatregelen en
een toelichting daarop verwijzen wij naar de desffeinde deelonderzoeken.

29)  CBR (2010), ‘Nieuwe directie CBR’, persbericRijswijk, 25 mei 2010.
%9)  Voor een overzicht van Kaderwet-artikelen die t@epassing zijn op het
CBR zie p. 23, Memorie van Toelichting Wetsvoorstetzamelwet

zbo's van 17-07-2009.
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Van strategie naar agenda

Kernopgaven integrale diagnose

Wanneer wij de integrale diagnose confronterendeadewenste situatie
verwoord in het toekomstbeeld, wordt een kloof thelar. Deze moet over-
brugd worden met behulp van een verbeterstrategiagenda. Omdat het
toekomstbeeld van het CBR zoals gepresenteerdofd$iok 4 nog niet is
gedeeld met en nog niet wordt gedragen door degejleste stakeholders is
het niet mogelijk precieze termijnen te geven vi®realisatie van de verbe-
terstrategie en —agenda.

De verbeterstrategie en -agenda moeten er in déeganats op gericht zijn om
vast te houden wat goed gaat. Het gaat dan omrleteede prestaties, het
‘commitment’ van het personeel en het vertrouwedemieuwe directie en
nieuwe leden van de RvT. Vervolgens moeten de punteden aangepakt
waarop het CBR matig en slecht scoort. Deze zipraiderug te vinden in het
culturele en machtssysteem. Het gaat om maatredadezijn gericht op het
herstellen en verbeteren van onderling vertrouwedijg om een verdere
verbetering van het functioneren van het CBR mggtdimaken. In elk geval
moeten de verbeterstrategie en —agenda voorkomeyundde en matig lopende
zaken verslechteren. Dat zou een bijzonder negaiiedoed hebben op het
vertrouwen.

Kijkend naar de integrale diagnose zien wij drienkpgaven voor de verbeter-
strategie:

1. noodzaak van overleven

2. herstellen en verbeteren van vertrouwen in de asgte

3. verbeteren van de organisatie.

Bij overleven gaat het over de noodzaak het penprableem en de dreigende
kostenstijging aan te pakken en daarmee finanoiéhete te creéren om te
werken aan het herstel en de verbetering van waven en om verbeteringen
te realiseren. Door het pensioen en de risico’'sili&an de continuiteit van het
CBR in gevaar komen. Het beleid moet echt wijzigaders kan de dreiging
van een faillissement realiteit worden.

De tweede kernopgave betreft het herstellen eretembn van het vertrouwen
in de organisatie. Vertrouwen is een meerdimensildoegrip. Buitenduik et.

al. (2008) onderscheiden negen vormen van vertrouelevant voor organisa-
tie§1). Meerdere vormen hiervan, waaronder traditioneeirouwen, leider-
schapsvertrouwen, informationeel vertrouwen emine@eel vertrouwen, zijn
bij het CBR aan de orde. Al deze vormen moetenergahnd verbeterd en in
sommige gevallen hersteld worden.

1) Buitendijk, D., Hoekstra, P. en Timmerman, VO@8), ‘Maakbaarheid
van vertrouwen in organisatie’, M&O nummer 3/4 —ifaegustus —
2008.
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In onze ogen is hiervoor nodig dat partijen gezdijkegen einde maken aan
tal van ‘issues’ uit het verleden door deze te ys®kn, daaruit lessen te
formuleren en de lessen toe te passen bij hesezati van verbeteringen en
besluitvorming daarover. Op deze manier kan afsiclverden genomen van
het verleden. Niet door het verleden te negeremay maor het te respecteren, te
evalueren en belangrijke lessen vast te leggen.

Het vertrouwen wordt ook hersteld en verbeterd d@ordacht te besteden aan
de verwaarlozing in de organisatie en door die makp te pakken die voor
een aanzienlijk deel van het personeel en het @nigdanagement van
wezenlijke betekenis zijn. Deze zitten grotendéetie HRM-dimensie en
betreffen aandacht voor ontwikkeling en beoordelgeyen van kansen en
motivering van medewerkers. Vertrouwen gaat ook bee leiderschap.
Aandacht voor het leiderschap van het midden- gerlemanagement is in onze
ogen essentieel. Deze managers staan straks vogras deel aan de lat bij
het realiseren van de verbeteringen en het bestrirdn de verwaarlozing. Het
op niveau brengen van de benodigde competentiegobieis een prioriteit.

De derde kernopgave betreft het verdergaand vedretan de organisatie
door bewust te werken aan de verandering van densatiecultuur, door een
gezamenlijk toekomstbeeld te creéren, gezamendijkestbeteragenda ter hand
te nemen, de organisatie te mobiliseren, aan h4d8eid vorm en uitvoe-
ring te geven en de kwaliteit van de taken op ¢mictsireel hoger niveau te
brengen, ondersteund door adequate informatiesgstem

Deze drie kernopgaven van de verbeterstrategiagenda moeten nadrukke-
lijk in samenhang worden bezien.

Mogelijke verbeterstrategieén

Verschillende verbeterstrategieén zijn denkbaaderkernopgaven uit de

integrale diagnose te adresseren en zo de klanfabruggen tussen de

huidige en de gewenste situatie. Elke verbeteegfimtheeft eigen accenten en

een eigen verbeteragenda met bijbehorende maaregelacties. Mogelijke

strategieén zijn:

1. ontwikkelen, leren en gradueel veranderen

2. revitaliseren, orde op zaken stellen, rigoureusiiopen, energiek verande-
ren

3. politiek-bestuurlijk ingrijpen.

Wij zijn van mening dat de eerste strategie varmvwiltkelen in een lerende
organisatie’ nu niet kan werken, omdat bij het OB& wordt voldaan aan de
primaire eisen van een lerende organisatie zoateowsven, veiligheid en
stabiliteit. Een aantal issues, waaronder het pensikan bovendien niet langs
deze weg worden aangepakt. Deze strategie vraaghti@n om meer tijd en
die is er op het pensioenissue niet.

Het CBR beschikt op dit moment over een relatigfedokt vermogen om te
veranderen door de bestuurlijke problematiek, etelere uitwerking van de
doorgevoerde reorganisatie en de drukte van ddifkageprocessen.
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Bovendien zijn de te veranderen zaken zoals orgaedultuur en pensioenen
weerbarstig. Toch menen wij op basis van het uiigede onderzoek, dat het
CBR op eigen kracht in staat moet zijn om de nog&randeringen te bewerk-
stelligen. Dit leiden wij af uit de krachtige inté&es van de nieuwe directie en
raad van toezicht en van de OR en medewerkers nmieawe situatie te
willen bereiken.

Het toekomstbeeld wordt op hoofdlijnen gedeeld etnmoet dan ook mogelijk
zijn te komen tot een gedeeld en gedragen beeldoplessen van de pensi-
oenproblematiek is in hoofdzaak een opgave voavet&gever, vertegen-
woordigd door de directie, en de werknemers, vertegordigd door de
vakbonden, in de context van de cao. De strategit necht doen aan deze
verantwoordelijkheden. Wat ons betreft wel binniargye voorwaarden in
termen van tijd en resultaat.

Een strategie van politiek-bestuurlijk ingrijpervbien wij nu niet aan, ervan
uitgaande dat de kloof te overbruggen is wannemreepartij haar verant-
woordelijkheid neemt om de gewenste situatie (beftomstbeeld) te bereiken.
Als na bijvoorbeeld een half jaar tot een jaar kbjlen, dat de kloof niet
overbrugbaar is door en voor partijen, is duidedigt de derde strategie aan de
orde moet komen. Op deze strategie en de mogeljkes daarvoor wordt nu
niet nader ingegaan omdat dit buiten het besteldearraagstelling van dit
onderzoek valt.

Een revitaliseringsstrategie achten wij noodzakelij

Wij achten, gegeven de kernopgaven, de revitatigestrategie wenselijk en

noodzakelijk. Deze revitaliseringsstrategie kenrheith door:

a. het financieel orde op zaken stellen door het pemgirobleem aan te
pakken

b. het terugbrengen van de optredende fragmentatiesintegratie binnen het
CBR van abnormale naar normale proporties

c. het respectvol delen van elkaars werkelijkheidredat verband de onder-
kende issues, grotendeels uit het verleden, rigsuné de weg ruimen in
goed overleg of in onderhandeling

d. meer één lijn te vormen naar de nabije toekomstl eloende het vertrou-
wen in elkaar (directie — OR/personeel - raad weazitht — ministerie) te
herstellen

e. met nieuwe energie en vitaliteit te werken aantdeige verbeteragenda met
de voor de gewenste situatie nodige verandering.

De noodzaak het pensioenprobleem aan te pakkelo¢a)de regelingen te
versoberen zodat kosten en risico’s onder conkateen, spreekt voor zich.
De oplossing van dit probleem geeft aanzienlijkaficiéle ruimte om bij het
CBR verder orde op zaken te stellen. Dit geldtdojbeeld voor de ICT-
problematiek en de noodzakelijke vervanging vareidie systemen (SCOOP
en MOVE) waar naar verwachting forse bedragen reeeogid zijn.
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Het terugbrengen van de fragmentatie en desiniediatheeft betrekking op
de verschillende culturen en wijzen van behandélengaat bijvoorbeeld om
het onderscheid tussen binnen en buiten, de drégeveedeling bij het
personeel in relatie tot de OR en het verschildnste divisies. Waar de
cultuurverschillen geen normale proporties meebbaken daardoor disfuncti-
oneren en desintegreren, waar mensen en de orgiaigander lijden, moeten
maatregelen worden getroffen die meer samenharydenen. Het moet weer
gaan om het gezamenlijk toekomstbeeld, samenwegkimgm een gemeen-
schappelijk streven om het CBR er bovenop te hetmedaardoor weer plezier
in en trots in het werk te verkrijgen.

Respectvol elkaars werkelijkheid delen (directi® én RvT) en in dat verband
de onderkende issues rigoureus uit de weg ruimendalcerleg of onderhande-
ling (c) is volgens ons een belangrijke bouwsteaor et herstellen en
verbeteren van vertrouwen in de organisatie. Dieliizn en opvattingen met
elkaar delen over issues die voor een van de @atbiglangrijk zijn, is een
eerste stap naar het afscheid nemen van die i4€3aesvervolgens gezamen-
lijk lessen te formuleren en vast te leggen, ewsltuervolgacties af te
spreken en duidelijk te communiceren over de afakmgl met andere betrok-
ken partijen, kunnen issues definitief tot het #dein gaan behoren. De
geformuleerde lessen zijn dan input voor de wijaamep men in de toekomst
met elkaar omgaat bij besluitvorming over bijvo@likte nemen verbeter-
maatregelen. Bij voorkeur gaat dit in goed overMggelijk is op sommige
issues onderhandeling nodig om tot overeenstemtaikgmen. Voor alle
duidelijkheid: het overleg of de onderhandeling taet zijn gericht op
afrekening, gelijk halen en vertraging creéren. @t afbreuk aan de toe-
komstgerichtheid en vermindert de energie vooretanderinspanningen.

Eén lijn vormen (d) gaat over het creéren van ezagenlijk toekomstper-
spectief en daarnaar handelen, vertrouwen vergestearestaties verbeteren.
Nieuwe energie en vitaliteit (€) gaan over hetdesdhap ten aanzien van de
grote opgaven. Het leiderschap is hierbij breddterpreteren. Het gaat zowel
over de directie en het management van het CBRyvalsde OR en de
vakbonden.

Verbeteragenda CBR

Contouren van de verbeteragenda

Het gaat er dus om gelijktijdig te werken aan ‘¢eeen’, ‘vertrouwen herstel-
len en verbeteren en verwaarlozing bestrijden’'venbeteringen realiseren’.
Overleven is een randvoorwaarde voor het kunneRkemeaian verbeteren van
vertrouwen en voor het doorvoeren van verbeterinGeerleven biedt
financiéle ruimte om in rust te werken aan herstel.
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Financiéle ruimte is nodig om de huidige takenuerien continueren, maar
ook om financiéle middelen vrij te spelen voor @ebeteragenda en de
investeringen die daarvan deel uitmaken. Vertroulenstellen en verbeteren
gaan hand in hand, beide moeten elkaar gaan a¥ster

De verbeteragenda bestaat uit samenhangende oletferlder onderdeel is
sprake van een agenda. Deze agenda is gevuld rbeteemaatregelen die
horen bij de revitaliseringsstrategie. Voor elk ertkel geldt een andere
maximale termijn voor de realisatie. De termijmaikankelijk van het doel van
het onderdeel.

Voor het onderdeel ‘overleven’ staat gegeven dstaran de financiéle situatie
maximaal een jaar. In die tijd moeten de pensidgauen zijn aangepast om
de financién te stabiliseren en de continuiteitvehCBR zeker te stellen.
Het onderdeel ‘vertrouwen herstellen en verbeteheeft meer tijd nodig,
zeker gezien de historisch gegroeide situatie. Gagde agenda en de hoe-
veelheid issues achten wij twee jaar een reélejterdan moeten de issues
van tafel zijn en moeten bovendien in vertrouwerbgteringen zijn gereali-
seerd vanuit de agenda verbeteren. Voor het onelerdgbeteren’ staat een
langere termijn, mede gezien het samenstel, fofssuid en complexiteit van
deze verbeteragenda vooral op het gebied van 1Getap een hoger plan
brengen van de kwaliteit van de taakuitvoering.

Het uiteindelijke doel van de totale verbeterageisdeet verlichten van het
verscherpte toezicht van het ministerie. Op basisdeze verbeteragenda zou
dat op een termijn van twee tot vijf jaar kunneagp$vinden. Externe toetsing
als onderdeel van het toezicht door het ministesieduidelijk moeten maken
in hoeverre het CBR hier klaar voor is. In de tusigg zal de RvT regelmatig,
bijvoorbeeld per kwartaal, over de voortgang moesgporteren aan het
ministerie (en de overige stakeholders).

De samenhang in agenda’s is afgebeeld in figuur 9.
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AGENDA:
Pensioenregeling aanpassen en
risico marktrente beheersen
Meerjarenraming actualiseren
Visie/perspectief cregren
SCOPE/MOVE vervangen
Klokkenluidersregeling

MAXIMALE TERMIJN:
1 jaar

3. VERBETEREN

AGENDA:

AGENDA:

Cultuur
Governance
Financién
Pensioen
Kwaliteit taken en

* Gezamenlijk Issues opruimen
en lessen formuleren

* HRM-ontwikkeling

« Management ontwikkeling

« Contact met de organisatie
informatievoorziening

MAXIMALE TERMIJN:
2jaar

MAXIMALE TERMIJN:
2-5 jaar

Figuur 9. Samenhang pijlers verbeterstrategie

Voorwaarden bij de verbeteragenda

Het doen slagen van deze verbeterstrategie endaggeim onze ogen gekop-
peld aan enkele duidelijke en cruciale randvoordeiar

De eerste is dat partijen bereid moeten zijn over éigen schaduw heen te
stappen en de blik naar de toekomst te richten.ndete voor het ‘overleven’
en het oplossen van het pensioenprobleem is @ihgssl. Ten tweede is het
belangrijk dat voldoende partijen en personen amfsluiten bij de gekozen
aanpak en bereid zijn in vertrouwen te werken aaaftdandeling van de issues
en daaruit lessen te formuleren. Wellicht is helitdicht te overwegen om
vernieuwingen van (belangrijke) posities binnen®BR door te voeren.

Ten derde moeten er op korte termijn betekeniswéippen gezet worden.
Primair is dit de verantwoordelijkheid van de aetobinnen het CBR. Bij de
aanpassing van de pensioenregeling met het d&ehten tot één pensioenre-
geling voor alle CBR-medewerkers, spelen medezespdpapsaspecten een
duidelijke rol. Het is uiteindelijk aan de sociglartners waaronder de vakbon-
den om in goed overleg te komen tot een oplossing.

Ten vierde achten wij het van belang om tempo teikelen en voortgang te
boeken. Voor de continuiteit van de uitvoering telten waar een grote
beroepsgroep van afhankelijk is en die bovendien mdevant zijn voor de
verkeersveiligheid, is het essentieel om snel dijlitieid te verschaffen.

Verbeteragenda per deelonderzoek

Onder de pijler ‘verbeteren’ hebben we vijf deelzdges gehangen. Op deze
deelagenda’s staan de verbetermaatregelen diertigpend aan de deelonder-
zoeken, de integrale diagnose en het toekomstbeeld.
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Een overweging hierbij is de problematiek op hdtige van het culturele
systeem (vertrouwen, samenwerking) en het macliessyste stabiliseren en
te reduceren. In figuur 9 zijn de slecht scoremdds) factoren uit de drie
kolommen van de integrale diagnose opgenomen druitgewerkt in verbe-
terpunten uit de deelstudies. Er zijn geen priitéiteaan toegekend. Dit is bij
uitstek een bespreekpunt dat hoort bij het ondéfdedrouwen’ van de
verbeteragenda.

3. VERBETEREN

|

CULTUUR:

Vertrouwen en samenwerking
duurzaam verbeteren

KWALITEIT TAKEN EN
INFORMATIE

GOVERNANCE FINANCIEN PENSIOEN

Risico pensi * Pensioenit prui en
Actueel houden lessen formuleren

e Fase 0: overleven
« Fase 1: rust en herstel

Doorgaan verbeteren en op
structureel hoger niveau

visie en

creéren en naar handelen
Leid P

opzetten en uitvoeren

HRM toepassing en
bestrijding verwaarlozing
Klant centraal en goed
behandelen
Cultuurverandering definiéren
en uitvoeren (waarden,
gedrag, samenwerken)

. meerjarenraming en « Visie en budget bepalen =l
* KPI's ontwil en i ly « Toezicht professionaliseren brengen van primaire
« Sturen op verbeteren van o Toezicht p ionali . Vi di processen
prweniesis) « Inzichtin kosten en ioenlast bet M
Toezichtvisie en -plan b N N Vi
T ionali p vergroten (jaarverslag, R T
Beperken nieuwe taken (rust) « Risico’s onderkennen en o Herijking indexatiebeleid O EREEE EE I LU

dienstverlening en indicatoren

Borging onafhankelijkheid beheersen * Pensioencommunicatie Al

i i i . o F : " T R e = Verbeteren kwaliteit mngt.
lenM - CBR en vergroten « Reductie uitvoeri PP )
Rapporten voortgang door RvT h heid . en i e Verbeteren en vernieuwen

.
* Fase 2: huis is op orde
e Externe toetsing
« Aanscherping KPI's
* Nieuwe taken
.

Kritisch onderzoek inhuur irt ICT-processen en -systemen

optimale balans flexibele schil
Informatievoorziening

Monitoring project

verbetersignalen door klanten
en stakeholders

Afbouw verscherpt toezicht doeltreffender inrichten
MAXIMALE TERMIJN: J
2 -5 jaar
Figuur 10.  Verbeteragenda CBR

Governance: na overleven sturen op rust en herstel

Onderdeel van de verbeteragenda is aandacht vaypvdenance. Ook in de
governance en daarbinnen de sturing zal de eaastiaeht uitgaan naar het
onderdeel ‘overleven’. Dat hebben we fase 0 genoéisdlit is zeker gesteld
breekt in onze ogen fase 1 aan die als ‘rust estélebestempeld kan worden.
Rust door nieuwe taken of uitbreiding van takehdperken. Eerst de huidige
taken stabiliseren en verbeteren, zou het devietanaijn. Ook de normen
waaraan de prestaties moeten voldoen, zouden efdse niet verder moeten
worden aangescherpt. Het CBR krijgt zo de ruimtet®mverken aan het
herstel van de organisatie en het op orde brengemet ‘huis’. Fase 1 in de
governance beschrijft het onderdeel ‘verbeteren’da verbeteragenda. Van
fase 2 kan sprake zijn als het huis op orde idelre fase kan het CBR nieuwe
taken op zich nemen en kunnen de prestatienormetiewa@angescherpt.
Externe toetsing van het CBR moet uitmaken of fadaadwerkelijk is
afgerond. Dan kan ook het verscherpt toezicht debministerie worden
beéindigd.
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Van verbeteragenda naar verbeterplan CBR

De verbeteragenda agendeert op de onderscheiaeijntm belangrijke
factoren en aandachtspunten waar het CBR aan neskewom een beteke-
nisvolle stappen in de richting van de realisa#ia fiet gewenste toekomst-
beeld te zetten. Nadere uitwerking in een verb&eris nodig om een proces
in te richten en de voortgang te kunnen monitoijgaan daar niet op in,
omdat dit niet tot onze opdracht behoort. Bovendsdret beter als het CBR
dit zelf oppakt, zelf eigenaar is van ideeén erea@n energie en plezier
genereert door bij te dragen aan de verandering.

Tot de uitwerking behoort ook de inschatting varbdaodigde investeringen
en de kosten van deze verbeteragenda, bezieratrersit de precaire financié-
le situatie van het CBR.

Risico’s van de verbeterstrategie en verbeteragenda

Wij signaleren een aantal risico’s bij de voorgleleserbeterstrategie en -
agenda. De mate waarin actoren bij het CBR deimmisskunnen beheersen,
bepaalt de slagingskans van de strategie. Mockeaogermijn van een half
jaar tot een jaar blijken dat van een goede belmeggeen sprake is, dan komt
de strategie van politiek-bestuurlijk ingrijpen nakkelijk in beeld. De
continuering van de taakuitvoering is vanuit heatsahappelijke belang van
verkeersveiligheid groot.

Het aanpakken van het pensioenvraagstuk is nookiikak@® de continuiteit
van het CBR op de middellange termijn, mogelijloedr twaalf maanden,
zeker te stellen en de dreiging van een faillissgraéte wenden. De aanpak
van het pensioenvraagstuk is gezien de belangeov@. Standpunten kunnen
verharden en partijen kunnen zich verder van elkaawijderen. Terugvallen

in oude culturele patronen kan dan mogelijk plaatten. De aangegeven
verbeterstrategie staat of valt dan ook met deidifeeel van partijen om, in het
besef van wat er op het spel staat, hun verantwedjiiteid te nemen en
resultaten te boeken. De aangegeven strategiewaefins betreft iets in zich
vaneen laatste kansdet CBR kan zich niet permitteren weer in eertlngs-
crisis te geraken en noodzakelijke maatregelereaskpe te laten. Deze
laatste kans moet gegrepen worden. Wij schatteatimet afbreukrisico groot
is. De in de loop van de jaren gevormde en geiatiseerde culturele patronen
Zijn weerbarstig en moeilijk veranderbaar. Doorrg&ltaan vertrouwen, kennis
en gevoel voor urgentie alsmede de uitermate giposituatie en het broze
vertrouwen zijn partijen wellicht niet in staat etnsioenissue op te lossen. De
continuering van de taakuitvoering is vanuit heatsahappelijke belang van
verkeersveiligheid groot.

Een tweede risico dat wij zien, is dat niet begorwerdt met het uit de weg
ruimen van de vele issues, grotendeels uit heederl, er geen lessen uit
worden getrokken en het onderlinge vertrouwentoiestand komt. Dit vormt
een wezenlijk bestandsdeel van de verbeterstrategie
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Wij schatten in dat bij het achterwege laten hiarvarschillende issues in de
toekomst weer zouden kunnen gaan opspelen.

Een derde risico vormen de ICT-systemen SCOOP eNB@eze zijn
onvoldoende in staat de processen te ondersteBogandien leveren ze
discutabele managementinformatie. MOVE is belakggjor de realisatie van
het Alcoholslotprogramma (ASP). Dit programma \e&at de geplande
uitfasering van MOVE en het kan gevolgen hebbermr decstabiliteit van
MOVE en indirect voor de continuiteit van de ontlewsing door ICT van alle
andere systemen.

Een vierde belangrijk risico is het wegvallen vat lscommitment’ onder het
personeel onder meer door de versobering van daqamegeling. Hier zou

voldoende tegenover moeten staan. Niet in finaa@#l, maar in het wegne-
men van de verwaarlozing en daadwerkelijke actklgt op het verbeteren
van de kwaliteit van het management en de medewgerke
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Onderzoeksteam

Het onderzoek is uitgevoerd onder verantwoordediiftvan Twynstra Gudde.
Twynstra Gudde is voor de deelonderzoeken FinaraiéPensioenen een
samenwerking aangegaan met IJsselvliet en APSd&team. Het onder-
zoeksteam bestond uit de volgende medewerkers:

Twynstra Gudde

- prof. dr. J.M. de Heer verantwoordelijk partner

- ir. C. van Schie MMC opdrachtleider

- prof. dr. L.LLA. de Caluwé expert veranderkunde

- ir. H.T.A.S. Vermolen kwaliteit taken en informetioorziening
- mevr. drs. M. Blekemolen onderzoeker cultuur & goaece

- J.G. Laqueur MA onderzoek cultuur & governance
- mevr. A. Luimstra onderzoek cultuur & governance.
IJsselvliet

- drs. H. van der Wal onderzoeker financién

- K. Weissenbach RA onderzoeker financién.

APS Pensioenteam
- J.van Beek onderzoeker pensioenen.
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Samenstelling begeleidingsgroep

De begeleidingsgroep is samengesteld uit vertegerdigers van het ministe-
rie, de RvT van het CBR, de directie van het CBRIei®R van het CBR.

Ministerie van Infrastructuur en Milieu

- mevr. drs. M. Blom, directeur Wegen en Verkeersgedid, tevens plaats-
vervangend. directeur-generaal Mobiliteit

- drs. P. Kee, medewerker toezichtseenheid.

Raad van Toezicht CBR
- drs. W. de Lange
- mr. P.P.J. Butzelaar (vanaf november 2010).

Directie CBR

- mevr. mr. S.M. Zijderveld, algemeen directeur

- drs. R.A.L. Verstraeten, financieel directeur

- C. Anker, algemeen directeur a.i., tot 1 juli 2010

- F.I.G. Janssen, financieel directeur a.i., totlil3010
- ir. V. Kok, directiesecretaris, tot november 2010.

Ondernemingsraad CBR
- C. Lange, voorzitter OR.
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Zienswijze OR®)

Prof.dr. J.M. de Heer
Ir. C. van Schie
Twynstra Gudde
Stationsplein 1

3818 LE Amersfoort

Ons kenmerk Datum
21b/12.1/10 15 december 2010

Betreft: onderzoek CBR
Geachte heren De Heer en Van Schie,

Naar aanleiding van de eindrapporten die door Twynstra Gudde (en
onderaannemers) in het kader van het onderzoek naar het CBR zijn
opgesteld, doe ik u een viertal opmerkingen toekomen:

1 Een algemene vaststelling dat uit de rapporten niet of slechts
zeer beperkt naar voren komt, dat de door de ondernemings-
raad aangeleverde stukken bij het onderzoek zijn betrokken.

2. De bijzondere vaststelling dat uit de rapporten niet blijkt,
dat de op- en aanmerkingen in brieven van 21 november 2010
"Opmerkingen C.M. Lange (voorzitter OR CBR) bij de concept-
deelrapporten financién en pensioenen van
TG/APS/1Jsselvliet” en 28 november 2010 "Bevindingen en

32)  In reactie op deze zienswijze verwijzen wij nparagraaf 1.3 van deze
rapportage. Overigens hebben wij het genoemdeeatagsnoemd onder

punt 4 niet ontvangen.
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opmerkingen C.M. Lange (voorzitter OR CBR) bij de integrale
eindrapportage TG (concept 1.0, d.d. 25 november 2011) en
voorliggende deelrapporten (d.d. 25 november 2010)" bij het
onderzoek betrokken zijn.

3. Ik adviseer met klem alsnog diepgravend onderzoek te doen

naar:

. de wisseling van garantiecontracten en kapitaalcontract
pensioenen CBR - Nationale Nederlanden in de jaren 2000-
2002, inclusief het ontstaan van een negatieve overrente van
maar liefst 32 min.,

. het verdampen van het eigen vermogen van het CBR vanaf
2005, met bijzondere aandacht voor de stijging van de pensi-
oenlasten en de kosten van ingehuurde derden (interimmers
en uitzendkrachten), adviseurs en ICT-investeringen,

. de gang van zaken rondom de ontvlechting NEA en TT in
2004/2005 en de verkoop van het hoofdgebouw in
2007/2008, met onder meer aandacht voor de vraag of spra-
ke is geweest van reéle voorwaarden en reéle opbrengsten.

4, Tk adviseer met klem om bij dit onderzoek (zowel het tot nu
toe uitgevoerde onderzoek als het aanvullende onderzoek)
het dossier te betrekken dat in opdracht van de RvT in okto-
ber 2006 is opgesteld onder leiding van de heer Van Gijzel
(voormalig lid RvT CBR) samen met vakorganisaties en onder-
nemingsraad CBR. Hetgeen door de heer Van Gijzel in decem-
ber 2006 ter hand is gesteld aan het (voormalige) Ministerie
van Verkeer & Waterstaat.

Hoogachtend,

C.M. Lange,
voorzitter ondernemingsraad CBR en lid Begeleidingscommissie
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