AMSTERDAM/UTRECHT — ‘Hoe meer
“outsourcing”, hoe meer callcenters, hoe
rotter de service.” Rabobank-bestuurder
Hans ten Cate is er ondubbelzinnig over.
Banken die kosten willen besparen door
activiteiten uit te besteden, kunnen vol-
gens hem niet tegelijk het niveau van de
dienstverlening op peil houden. De Rabo-
bestuurder geeft er een steek mee onder
water richting de concurrentie. De codpe-
ratieve bank houdt de meeste ondersteu-
nende activiteiten in eigen huis, terwijl
ABN Amro en ING zijn begonnen onderde-
len uit te besteden.

Ondanks de resolute afwijzing sluit Ten
Cate echter niet uit dat Rabobank ooit
hetzelfde zal doen. ‘Als wij niet kunnen
meekomen in de kosten, komen ook wij
voor de keuze te staan.” De hoop van Ten
Cate is erop gevestigd dat uitbesteding niet
nodig zal zijn, omdat Rabobank voldoende
schaalgrootte heeft.

Het doorvoeren van ingrijpende reorga-
nisaties is een terugkerend dilemma in de
bestuurskamers van financiéle instellin-
gen. Banken moeten zich door de snelle
technologische ontwikkelingen en strenge-
re eisen van toezichthouders doorlopend
aanpassen. Maar vrijwel elke wijziging, of
het nu gaat om outsourcing, de aanpassing
van een IT-systeem of een nieuwe strategi-
sche indeling van de organisatie, heeft
gevolgen voor de klanttevredenheid. Als is
het maar op de korte termijn.

Uit de enquéte Bank van het Jaar, die is
uitgevoerd door de Erasmus Universiteit in
opdracht van Het Financieele Dagblad en
adviesbureau Vallstein, blijkt dat alle ban-
ken die het afgelopen jaar ingrijpende wij-

‘Hoe meer outsourcing,
hoe meer callcenters,
hoe rotter de service’

zigingen doorvoerden, een lagere waarde-
ring van hun klanten hebben gekregen.
ABN Amro, die niet alleen activiteiten uit-
besteedde naar IBM en India, maar ook de
interne organisatie opnieuw indeelde,
daalde van een 6,6 vorig jaar naar een 6,3
dit jaar. De bank eindigde daarmee als
laatste van de vier grote Nederlandse ban-
ken. Bij de drie eerdere keren dat de
enquéte onder bedrijven met een omzet
van minstens €10 mln is gehouden, ein-
digde de bank ook op die plaats. De stellin-
gen in de enquéte variéren van ‘de bank is
altijd bereid op prijs te concurreren’ tot ‘als
er wat fout gaat, wordt het meteen ade-
quaat opgelost’.

Ook ING zag zijn waardering onder druk
staan. Het zakelijke bedrijf, ING wholesale
banking, merkte de gevolgen van de invoe-
ring van nieuwe IT-systemen, terwijl de
organisatie tevens werd opgeschud door de
aankondiging een aantal outsourcings-
trajecten door te voeren. De waardering
zakte van een 7,3 tot een 6,8. ING eindigde,
net als afgelopen jaren, op een derde plaats.

Ook Rabobank, de winnaar van vorig
jaar, moest terrein prijsgeven. De bank
heeft weliswaar geen outsourcings-
programma lopen, maar werkt wel aan een
interne reorganisatie. De lokale banken
zijn onderling aan het fuseren, waarbij de
afdelingen die het grootbedrijf bedienen,
opnieuw zijn geformeerd en ingericht. Ten
Cate: ‘Het is niet dramatisch, maar het
blijft een reorganisatie.” De waardering van
de bank daalde van een 7,7 tot een 7,3.

De enige bank die in de enquéte een
verbetering laat zien, is Fortis. De kleinste
van de grote vier stijgt van een 7,3 naar een
7,8 en staat daarmee op de eerste plaats.
Veelzeggend is dat Fortis het afgelopen
jaar niet of nauwelijks ingrijpende veran-
deringen heeft doorgevoerd.

Volgens Fortis-directeur commercial
banking Nederland Willem Ledeboer
wordt de waardering van een bank voorna-
melijk bepaald door de kwaliteit van basis-
diensten als betalingsverkeer en de manier
waarop problemen worden opgelost. Lede-
boer: ‘De “business support” maakt het ver-
schil. Dat moet goed zijn. Het is de basis
voor de relatie met de klant.’

De overige banken delen de zienswijze,
maar Fortis weet zich toch te onderschei-
den, doordat de bank al enkele jaren geen
majeure wijzigingen meer heeft doorge-
voerd. In 2003 werd een tweejarige inte-
gratie van de ‘back office’-systemen van
VSB, MeesPierson en Generale Bank afge-
rond. Sindsdien zijn er verdeeld over
Nederland vijf business support-centra die
volgens Ledeboer met ‘militaire precisie’
worden geleid.

Hoe lang Fortis zijn voorsprong de
komende jaren op dit vlak kan behouden,
is sterk afhankelijk van de plannen die de
bank-verzekeraar heeft aangekondigd om
de nationale systemen nu op groepsniveau
te gaan integreren. Voor de bedrijvendivi-
sie gebeurt dat in 2007 en 2008.

De ingreep lijkt een garantie voor een
lagere klanttevredenheid in de komende
jaren, maar Ledeboer verwacht dat dit mee
zal vallen. De integratie in Nederland is
volgens hem soepel verlopen, doordat de
wijzigingen gefaseerd zijn doorgevoerd.
‘Het belangrijkste is dat de organisatie het
tempo moet kunnen bijbenen. Dat hebben
we toen gedaan en zullen we nu ook doen.’
Ook benadrukt Ledeboer dat klanten mak-
kelijk toegang krijgen tot de bankmede-
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Het Financieele Dagblad heeft
dit jaar voor de vierde keer in
samenwerking met adviesbu-
reau Vallstein een enquéte ge-
houden onder bedrijven over
de kwaliteit van hun huis-
bank(en). Het enquéteformu-
lier bestaat uit zeventien stel-
lingen als ‘er gaat zelden iets
fout’ en ‘de contactpersoon is
altijd bereikbaar’. De mogelij-
ke antwoorden varieren van
(zeer) mee oneens, neutraal,
tot (zeer) mee eens.

De enquétes zijn verwerkt
door de Erasmus Universiteit
Rotterdam onder verantwoor-
ding van hoogleraar toege-
paste econometrie Philip Hans
Franses en universitair docent
Alex Koning. Beiden zijn ver-
bonden aan het Econome-
trisch Instituut van de Rotter-
damse universiteit.

Omgerekend naar een schaal
van 1 tot 10 kreeg Fortis dit
jaar de hoogste waardering
met gemiddeld 7,8 punten.

Rabobank, de winnaar van
vorig jaar, werd tweede met
7,3 punten. Beide banken zijn
nu twee keer als eerste en twee
keer als tweede geéindigd. ING
werd met een 6,8 voor de vier-
de keer derde en ABN Amro
met een 6,3 voor de vierde
keer vierde.

De respons op de enquéte die
is verstuurd aan vijfduizend
ondernemingen met een om-
zet van €10 mln of meer was
anoniem. Er kwamen onge-

veer 250 ingevulde formulie-
ren terug, waarvan een kleine
200 bruikbaar. Er is gevraagd
naar omzet, branche en func-
tieomschrijving van de geén-
quéteerde ondernemingen en
de frequentie van het bank
contact. Het bestand met be-
drijfsgegevens werd geleverd
door adviesbureau voor be-
drijfsfinanciering Graydon.

De respons is volgens de Eras-
mus Universiteit voldoende
om een statistisch verant-

Uitslag enquéte

Gemiddelde waardering die
bedrijven geven aan hun
huisbank(en)
‘06 '05 '04
ABN Amro 6,3 6,6 5,8
Fortis 78 73 171
ING 68 73 6,6
Rabobank 7,3 77 6,8

Oordeel van bedrijven over de
stelling dat er bij hun bank
zelden iets fout gaat
‘06 '05  '04
ABN Amro 61 6,6 5,5
Fortis 78 78 6,8
ING 70 74 6,7
Rabobank 7.4 7.8 6,8

Oordeel over de stelling dat
als er iets fout gaat, het
meteen adequaat wordt
opgelost
‘06 '05 '04
ABN Amro 6,3 6,7 5,8
Fortis 82 77 174
ING 69 77 Ti
Rabobank 7.6 74 6,7

Oordeel over de stelling dat
de bank bereid is de tarifering
voor individuele producten
afhankelijk te maken van de
hele relatie met de onderne-
ming
‘06 ‘05  '04*

ABN Amro 6,4 6,5

Fortis 75 175

ING 68 172

Rabobank 7,2 77

Oordeel over de stelling dat
de documentatievereisten
helder zijn en begrijpelijk
‘06 '05  '04*

ABN Amro 6,0 6,6

Fortis 72 6,8

ING 6,7 172

Rabobank 71 7.6

* geen cijfers per bank afzonderlijk
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woord beeld te geven van de
vier genoemde banken. De res-
pons was niet toereikend voor
een oordeel over kleinere par-
tijen als SNS, Van Lanschot en
Friesland Bank.

De onderlinge resultaten tus-
sen de vier grote banken zijn
gebaseerd op tien vragen met
statistisch significante ver-
schillen tussen de scores. Bij
de overige zeven vragen lagen
de resultaten vrijwel op één
lijn.

werkers. ‘Dat geldt van de accountmanager
tot de ceo.’” Fortis heeft daarbij het voordeel
dat de bank relatief klein is.

Bij ABN Amro is de rust al enkele jaren
ver te zoeken. De bank voerde in 2001 de
omvangrijke reorganisatie Zonder Omwe-
gen door. Dit leidde tot zoveel interne
veranderingen, dat de bank zich in de
waarderingscijfers pas vorig jaar duidelijk
wist te herstellen. Inmiddels is alweer een
nieuw kostenbesparingsprogramma inge-
zet. Dit keer onder de vlag van Group
Shared Services. De reorganisatie werd in
2004 aangekondigd, maar kwam pas eind
vorig jaar op stoom met de verhuizing van
tweeduizend werknemers naar IBM en
TCS. Dit jaar verdwijnen 2400 banen,
waarvan er 900 terugkomen in India.

Daarbovenop is begin dit jaar nog de
wijziging van de groepsstructuur gekomen.
De bank heeft het middensegment van de
markt tot zijn belangrijkste doelgroep uit-
geroepen. Daarbij is onder andere de gro-
tebedrijvendivisie wholesale uit elkaar
gehaald en voor een belangrijk deel onder-
gebracht bij de landelijke organisaties.

Wietze Reehoorn, directielid ABN Amro
Nederland en verantwoordelijk voor de
zakelijke markt, erkent dat de veranderin-
gen hun weerslag hebben gehad op de
organisatie. ‘Met outsourcing proberen we
schaalvoordelen te behalen en de klantte-
vredenheid te verbeteren, maar bij het
opzetten daarvan loop je soms tegen pro-
blemen aan’. Reehoorn benadrukt dat de
meeste projecten geruisloos verlopen.

ABN Amro zegt in eigen klanttevreden-
heidsonderzoeken geen terugval in de
waardering te zien. Bij de groep grote
bedrijven steeg de tevredenheid van 98%
naar 99%. Onder mkb’ers is de tevreden-
heid gelijk gebleven op 91%.

Toch erkent Reehoorn dat er op afzon-
derlijke punten wel sprake is van een ach-
teruitgang. ‘De kwaliteit van de dagelijkse
dienstverlening, zoals betalingsverkeer en
“after sales”, moet omhoog.” Oorzaak is
volgens hem dat de bank het mkb op het-

zelfde betalingssysteem heeft aangesloten
als het grootzakelijk bedrijf. Ook dit moet
uiteindelijk resulteren in een lagere kost-
prijs en een hogere klanttevredenheid.
Ook bij ING wordt de winkel verbouwd,
terwijl de verkoop doorgaat. Directeur
wholesale Rutger Koopmans: ‘We maken
een verbeteringsslag en dat heeft soms zijn
weerslag op de tevredenheid, omdat klan-
ten de resultaten nog niet zien.” De bank
werkt in navolging van ABN Amro aan een
product waarmee bedrijven via internet
betalingen kunnen verrichten. Ook wordt
aan het systeem voor kredietaanvragen
gesleuteld, waardoor de doorlooptijd
omlaaggaat van weken naar dagen.

Druk op kredietmarges is
er vooral als nieuwe
klanten worden geworven

Koopmans wijst erop dat sommige wijzi-
gingen nodig zijn, omdat toezichthouders
dat vragen. ‘Door de zorgplicht moeten we
steeds meer klantgegevens controleren.’
Ook dit leidt tot systeemwijzigingen waar
klanten hinder van kunnen ondervinden.

Terwijl wijzigingen hun stempel druk-
ken op de klanttevredenheid, neemt de
concurrentie in de markt toe. De krediet-
marges zijn volgens betrokken bankiers
verder geslonken. Reehoorn: ‘Voor ons is
het soms niet meer te volgen wat er in de
markt wordt geboden.’ Zijn collega’s laten
zich in vergelijkbare bewoordingen uit.
Koopmans: ‘Smijten met hele goedkope
tarieven, levert geen langdurige relatie op.’

Volgens Hugo van Wijk van Vallstein valt
de prijsdruk mee. ‘Er zijn wel klanten die
scherpe marges krijgen, maar als het gemid-
deld vijftig basispunten boven Euribor is,

kun je daar goed van leven’. Per bedrijf kan
de marge overigens sterk verschillen, door-
dat de kredietrisico’s niet gelijk zijn. Globaal
varieert het volgens Van Wijk van 30 tot 175
basispunten boven Euribor.

De margedruk laat zich vooral voelen als
nieuwe klanten worden binnengehaald.
Reehoorn: ‘Bij bestaande klanten gaan we
wel mee. Dan is het een kwestie van geven
en nemen. Maar nieuwe klanten laten we
door de margedruk soms schieten.’

De manier waarop Rabobank zich in de
markt opstelt, wordt door de andere ban-
ken soms met verbazing gadegeslagen.
Ledeboer: ‘Lokale Rabobanken hebben
soms een onvoorspelbaar karakter.” Door
hun zelfstandige positie gaan de banken
soms verder dan de centraal geleide con-
currenten om een klant binnen te halen of
te behouden. Ook als dit onrendabel is.’

Ten Cate beaamt dat dit soms gebeurt.
Maar hij voegt eraan toe dat de teugels zijn
aangehaald. ‘Het moet zowel voor ons als
de klant interessant blijven.” Rabobank
heeft begin dit jaar tien landelijke teams
opgezet die vanuit Rabobank Nederland
alle bedrijven bedienen met een omzet van
€10 mln en meer. Ten Cate: ‘De discussie
over de herinrichting liep al drie jaar. Begin
dit jaar zijn de spelregels met de lokale
banken vastgesteld.’

Het is deze herinrichting die een nega-
tief effect heeft gehad op de waardering
van klanten. Bedrijven die eerst door een
lokale bank werden bediend, krijgen nu te
maken met een van de landelijke teams. In
de overgangsfase gaat dit gepaard met
onzekerheden. Over de nieuwe taakverde-
ling is binnen Rabo overigens zo lang
gesproken, doordat lokale banken in de
nieuwe situatie de zeggenschap over de
landelijke teams moeten delen met Rabo-
bank Nederland. Voorheen vielen de lan-
delijke teams onder hun exclusieve verant-
woordelijkheid.

De grootbanken proberen te voorkomen
dat de kredietmarges verder onder druk
komen. Maar volgens Ten Cate is er een

externe oorzaak nodig om dit te laten
gebeuren. ‘In de regel zijn er kredietverlie-
zen nodig om iedereen een stap terug te
laten doen.” Alternatieven zijn volgens hem
een hogere rente of een gebrek aan kapi-
taal om nieuwe kredieten te financieren.
Dat laatste laat zich volgens de Rabo-
bestuurder vooralsnog niet gelden. ‘We
hebben nog een hele ruime solvabiliteit.’
Maar dat kan volgens hem veranderen
naarmate er meer overnames worden
gedaan. Door de aankoop van Bouwfonds
zijn de vrije reserves al gedaald.

De kredietverliezen zijn volgens de ban-
ken min of meer gelijk gebleven. Dat is
opvallend, omdat vooral Rabobank er een
jaar geleden rekening mee hield dat som-
mige bedrijven konden omvallen. Dit had
vooral te maken met de zwakke economie
en de supermarktoorlog. Ten Cate: ‘Boe-
ren, tuinders en supermarkten hebben een
enorme veerkracht. Er wordt harder
gewerkt om omzetverliezen te compense-
ren.”” Nu de economische groei aantrekt,
zijn de meeste uit de gevarenzone.

Volgens Koopmans nemen de voorzie-
ningen voor kredietverliezen niet toe door-
dat banken hun risicomanagement steeds
beter onder controle krijgen. Banken kun-
nen beter inschatten hoe gezond een
bedrijf is, waardoor de kredietlijnen niet
onbeperkt open blijven staan als er gevaar
dreigt voor omvallen.

Met een gezonde economie ziet het
ernaar uit dat de druk op de kredietmarges
voorlopig zal aanhouden. Daar komt bij
dat het aantal concurrenten alleen maar
toeneemt. Niet alleen worden de vier
grootbanken scherp gehouden door kleine
partijen als SNS, Van Lanschot en Fries-
land. Ook laten steeds meer buitenlandse
banken van zich horen. Doordat de econo-
mie opleeft, worden regelmatig hele teams
bijeen gekocht die zich vervolgens in de
markt moeten bewijzen. Het gaat om grote
namen als Deutsche Bank, maar ook om
relatief onbekende partijen als de IJslandse
Landsbanki.
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