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‘W e brengen nooit rappor-
ten uit, gewoon omdat 
we een rapport uit willen 

brengen’, zegt Bart Banning, hoofd 
Sector Advisory. ‘We hebben altijd een 
boodschap en zoeken naar nieuws-
waarde.’ Als een klant een onderzoeks-
rapport thuis gestuurd krijgt waarin 
zijn branche onder de loep wordt ge-
nomen, is dat service die vanzelfspre-
kend gewaardeerd wordt. Maar de on-
derzoeksrapporten zijn meer dan een 
‘vriendendienst’. Het spreekwoordelij-
ke mes snijdt dit keer zelfs aan drie 
kanten. Bart: ‘Klanten krijgen waarde-
volle informatie over hun branche,  
accountmanagers hebben zo informa-
tie ter beschikking die ze kunnen ge-
bruiken in klantgesprekken. Daarnaast 
is het belangrijk voor het imago van  
de bank en hoe we ons naar de markt 
presenteren.’
Een onderzoeksrapport telt zo’n 50 pa-

gina’s en staat vol met analyses, grafie-
ken en tabellen. ‘Maar we willen geen 
wetenschappelijk instituut zijn’, zegt 
Patrick Kieboom, sector banker Retail. 
‘Het is erg down to earth. Vaak gaan we 
te rade bij ondernemers die succesvol 
zijn in hun branche. Hun verhalen die-
nen als basis van een rapport. Voor 
“Succes ontrafeld”: het rapport over de 
mode- en woonbranche, hebben we 
bijvoorbeeld gesproken met Fokke de 
Jong van Suit Supply en Michael Smit 
van Sissy Boy. Wat doen zij nu anders? 
Waarom zijn zij zo succesvol? Die in-
formatie willen we aan klanten over-
brengen.’
De modebranche en de woonbranche 
in één rapport? Zijn deze takken wel 
met elkaar te vergelijken? ‘Voor een 
groot deel wel’, legt Patrick uit. ‘Dit 
rapport is ontstaan in samenwerking 
met brancheorganisaties Mitex, van 
mode en CBW, van de woonbranche, 
die gaan fuseren. Wonen wordt ook 
steeds modischer, veel “drivers” zijn 
hetzelfde. Wat kunnen ze van elkaar 

leren? Dat was onder meer de insteek 
van het rapport.’ 

Vroegcyclisch
Bij het bedenken van de thema’s gaat 
Sector Advisory op zoek naar een ver-
rassende insteek. Patrick: ‘Het moet 
onderscheidend zijn. We proberen de 
trends af te pellen.’ Bart: ‘We gaan aan 

de slag met een rapport als we een idee 
hebben waarvan we denken: “Dit is een 
mooi thema om de markt mee te over-
vallen”.’ De beoogde doelgroep is met 
name het MKB. ‘Corporate clients zijn 
meer geïnteresseerd in een maatwerk-
presentatie en een persoonlijk gesprek’, 
legt Patrick uit. ‘Dat tekent ook de 

kracht van het concept van Sector 
Advisory: meerdere distributiekanalen 
om alle klantsegmenten van de bank te 
kunnen bereiken. ‘We kunnen het ons 
als bank niet veroorloven om ook met 
alle kleinere klanten persoonlijk in ge-
sprek te gaan’, vult Bart aan. ‘Zo’n rap-
port is goede manier om kostenefficiënt 
een grote groep klanten te bereiken.’ 
Sector Advisory gaat er prat op de ver-
schillende sectoren uitstekend te ken-
nen. Kennis die in het huidige econo-
mische klimaat niet misstaat. ‘Sommige 
sectoren zijn vroegcyclisch’, legt Bart 
uit. ‘Zij ondervinden als eerste de gevol-
gen van de crisis. De transport- en logis-
tieksector en de automotive-branche, 
bijvoorbeeld.’ Patrick: ‘Binnen Retail 
hebben juweliers het zwaar, maar doen 
gemengde retailers als Blokker en 
Hema het nog aardig en supermarkten 
gedijen zelfs goed bij de crisis.’ ‘Maar 
het belangrijkste is binnen de sector de 

nuances te zien’, besluit Bart. ‘Een logis
tieke dienstverlener die alleen maar 
auto’s transporteert, heeft dubbele 
problemen, terwijl de toeleverancier 
van supermarkten het nog best goed 
kan doen. Met een combinatie van ver-
stand van bankieren en verstand van 
de business van een klant, maak je als 
bankier best een beetje indruk.’  

door Jorden Tiebout

Nou daar gaan we. De top vijf. Op 
nummer één van de HPO-hitlijst?
‘De kwaliteit van het management.  
Kun je het management vertrouwen?  
Is men integer, inspirerend en uitda-
gend? Eigenlijk moet je een beetje tegen 
deze mensen, dit soort leiders en mana-
gers opkijken. Medewerkers moeten 
graag voor deze leiders werken.’

De runner up is…
‘De kwaliteit van de mensen. Mensen in 
HPO-organisaties willen graag verant-
woordelijk gehouden worden voor wat 
ze doen. Zowel in succes als falen. Men
sen willen er graag geïnspireerd worden. 
Het zijn geen grijze muizen, volgers die 
geen verantwoordelijkheid nemen. Het 
zijn volhouders: flexibel veerkrachtig.’

Ook op het ereschavot, wat staat er 
op nummer drie.
‘HPO’s hebben een langetermijnoriën-

tatie. Stakeholdersfocus en minder 
shareholdervisie. Kijk wat er met  
ABN AMRO en de overname is gebeurd 
en ik hoef dit punt niet toe te lichten. 
De klant staat centraal en medewerkers 
blijven lang verbonden aan een organi-
satie. Tien tot vijftien jaar is normaal.’

Lifetime employment was toch juist 
uit? Twee, drie jaar en dan weer wat 
anders is toch het nieuwe adagium 
voor werkend Nederland?
‘Onzin. Laat levenlang werken voor een 
baas maar weer in de mode komen. In 
twee, drie jaar kun je geen vak leren of 
langdurig iets voor een organisatie be-
tekenen. Het duurt wel een jaar of ze-
ven voordat je ergens echt goed in bent. 
Bij Shell en Philips zonden ze mensen 
ook altijd om de twee, drie jaar uit naar 
een nieuwe positie. Daar zijn ze al weer 
van teruggekomen en het zijn nu tra-
jecten van vijf, zes jaar.’

Terug naar de ranglijst. Wat staat  
er op vier?

‘Openheid en actiegerichtheid. Bij HPO’s 
is geen sprake van communicatie maar 
van vooral dialoog. Kennis is geen 
macht bij een HPO, maar een middel 
om via dialoog met z’n allen verder te 
komen.’

En op nummer vijf…
‘HPO’s verbeteren en veranderen con-
tinu. Ze hebben een unieke strategie en 
zijn daarmee on derscheidend.’

Deze vijf maken een bedrijf dus  
blijvend succesvol. Wat dachten  
we dat belangrijk was, maar is dat 
uiteindelijk niet?
‘Hoe een organisatie is gestructureerd 
– productgericht, matrix, units – is niet 
onderscheidend om blijvend succesvol 
te zijn. Ook bij ICT kun je grote vraag-
tekens zetten, of dat je echt onderschei-
dend van de concurrentie maakt.’

Op basis van de top vijf: is  
ABN AMRO een HPO?
‘Daar lijkt het niet op. Maar tegelijker-
tijd moet ik zeggen dat geen enkele 
bank in Nederland dat is. Dat ligt voor-
al aan het aspect “uniekheid”. Hoe het 
wel moet? Ik vind de Umpqua Bank  
in de Verenigde Staten een verlichtend 
voorbeeld. Toen de CEO Ray Davis daar 
kwam, maakte hij direct duidelijk dat 
Umpqua geen bank is en ook geen 
financiële instelling. Volgens hem is 
het een winkel; het is retail. Zo richtte 
hij de bank ook in. Je kunt er internet-
ten, winkelen, elkaar ontmoeten, bak-

kie koffie doen. De eerste medewerker 
die je er tegenkomt heeft bij een super-
markt gewerkt, nummer twee bij een 
hotel en nummer drie bij een restau-
rant. De vierde medewerker die je er te-
genkomt is misschien eens een bankier. 
Men zegt daar: “Bankieren kun je leren, 
klantgerichtheid moet in je zitten.” Het 
draait dus allemaal om de klant. Zo 
moeten wij in Nederland ook naar 
klanten gaan kijken.’

Je hebt je in het verleden herhaal
delijk negatief uitgelaten over  
bonussen. Een heikele discussie  
momenteel in Nederland.
‘Ik vind bonussen een belediging. 
Kennelijk ga je pas hard rennen als de 
geldbuidel rammelt. Dus als die niet 
rammelt, doe je niet je best? Concep
tueel deugt het idee van bonussen niet. 
Een manager in een HPO-organisatie 
gaat autonoom harder lopen, die heeft 
intrinsieke motivatie. Daar is geen zak 
geld voor nodig.’

En je hebt ook niets met zaken als 
persoonlijke ontwikkelingsplannen.
‘Wat doen we dan? We maken van onze 
slechte kanten middelmatige kanten. 
We verwaarlozen vervolgens de goede 
kanten die dan ook middelmatig wor-
den. Wat zijn we dan opgeschoten? 
Mijn onderzoek heeft ook uitgewezen 
dat je met zaken als competentie
management het verschil niet maakt. 
Bedrijf A met wel zo’n model presteert 
grosso modo niet beter dan bedrijf B 
zonder model. Al die hypes in manage-
mentland zijn niet relevant. Concen
treer je op de vijf hierboven, en je hebt 
succes in handen.’  

klant en verkoopklant en verkoop

Wat maakt een bedrijf succesvol? Wat is de heilige 
graal van ondernemerschap? André de Waal,  
directeur bij het Center for Organizational 
Performance, deed jaren onderzoek naar factoren  
die een onderneming succesvol maken. Hij kwam  
tot vijf kenmerken die er echt toe doen. Kloppen  
die vijf, dan ben je een High Performance Organisatie 
(HPO). Ontnuchterend antwoord van De Waal:  
‘De meeste banken hebben nog een lange weg te  
gaan op de HPO-ladder.’

‘Bankieren kun je leren, klantgerichtheid moet in je zitten’

door Ronald Buitenhuis

‘Al die hypes in 
managementland zijn  

niet relevant’

‘Korte­termijnvisie was de achilleshiel van de bank’
Chiel Vink, client director bij  
het Center for Organizational 
Performance, is oud-ABN AMRO 
medewerker. Toen in 2004-2005 
Performance Management werd 
ingevoerd bij ABN AMRO heeft hij 
namens de bank zitting genomen 
in een werkgroep van bedrijven – 
zoals Ikea, Shell en Unilever – die 
kennis deelden over dit onder-
werp. Ze stuitten daarbij op André 
de Waal en zijn onderzoek naar 
HPO’s. Van het een kwam het an-
der en inmiddels is het bedrijf 
Brightbox HR opgericht, een volle 
dochter van ABN AMRO. 
Brightbox HR werkt voor onder-
delen van ABN AMRO maar ook 
voor klanten van de bank. Chiel: 
‘Wat we doen, is eigenlijk het ge-
dachtegoed van De Waal in prak-
tijk brengen. We maken een foto 
van een bedrijf en kijken hoe ze 
scoren op de HPO-criteria.’ 
Volgens Chiel is het al zinvol om 
zo’n scan te maken voor bedrijven 
vanaf 15 tot 25 medewerkers. Het 
werkt ook goed in grote organisa-

ties. Daar kun je divisies langs de 
HPO-meetlat van De Waal laten 
leggen, en zo naar de onderlinge 
verschillen kijken. Andere units 
kunnen daar van leren. Op de 
vraag waarom ABN AMRO niet 
als totale organisatie gescreend is 
op HPO, zegt Chiel: ‘De tijd is daar 
nu te onrustig voor. Er gebeurt te 
veel. Maar op onderdelen van het 
bedrijf kunnen we nu al wel wat 
doen. Zo zijn we bezig in district 
West. Maar ook hebben we het 
product “HPO-diagnose” verkocht 
aan een klant van de bank: de 
Hogeschool Utrecht.’ Chiel merkt 
over zijn vorige werkgever op:  
‘Ik vind ABN AMRO nog steeds 
een mooi bedrijf met mooie  
klanten en goede medewerkers. 
Ik zie HPO-potentie. De korte
termijnvisie was de achilleshiel 
van de bank. Misschien komt  
ABN AMRO nu in rustiger vaar-
water en kan het aan een HPO-
cultuur gaan werken.’

Zie ook www.brightboxhr.com

ondernemen  ‘Trends afpellen’ met onderzoek Sector Advisory

Bankier maakt ‘best een beetje indruk’
Sector Advisory brengt dit jaar zeven onderzoeks
rapporten uit. Publicaties waar zowel klanten als  
accountmanagers flink wijzer van worden. De rappor-
ten verschijnen naast het globalere Visie op Sectoren, 
zoomen in op een bepaalde branche en kennen een 
specifiek thema. Wat hebben de mode- en woon
branche bijvoorbeeld met elkaar gemeen?

In het district Oss-Uden-Veghel  
wilden ze een keer de vrouw achter 
de directeur-grootaandeelhouder in 
het zonnetje zetten. Immers, de 
vrouw speelt vaak de doorslagge-
vende rol bij het maken van privé-
beslissingen. Vaak werken deze 
vrouwen ook mee in het bedrijf en is 
er contact tussen accountmanager 
en de vrouw, maar elkaar zien?  

Nee, dat gebeurt zelden. Vandaar 
dat Natascha Schipperheyn een 
kookclinic bedacht om elkaar te 
ontmoeten. En zo stonden op 3 juni 
21 vrouwen in kookstudio Alex 
Delight een exquise Italiaanse  
maaltijd in elkaar te draaien,  
terwijl de thuis gebleven mannen de 
accountmanager op bezoek kregen. 
Met een pak meel voor pannen

koeken met stroop of een magne-
tronmaaltijd als er geen kleine 
kinderen in het spel waren. De  
service van één accountmanager 
ging zelfs zo ver, dat de gebruiks-
aanwijzing voor de magnetron-
maaltijd even is voorgelezen  
voor de blijkbaar totaal ontredder-
de man, dit tot grote hilariteit van 
de vrouwen.  

Kookclinic voor de vrouwen ­
achter de DGA’s

prestaties  De vijf kenmerken van de High Performance Organisatie

André de Waal: ‘Mijn onderzoek heeft uitgewezen dat  
je met zaken als competentiemanagement het verschil 
niet maakt. Bedrijf A met wel zo’n model presteert  
grosso modo niet beter dan bedrijf B zonder model.

bijeenkomst  Ruimte voor economische activiteit

Als gebakken brood  
niet meer lekker ruikt

Het lijkt kat in ’t bakkie voor gemeen-
ten: ontwikkel een nieuw bedrijven-
terrein en de OZB stroomt binnen. In 
de regio Haaglanden ontbreekt daar-
voor de ruimte en dreigt juist een te-
kort aan bedrijventerreinen. De bank 
bracht op 8 juni zo’n driehonderd be-
langhebbenden bij elkaar om over 
oplossingen te praten. 

‘Nederland legt te veel nieuwe bedrij-
venterreinen aan, terwijl de bestaande 
leeglopen of verloederen en ons land-
schap verrommelt’, was de noodkreet 
van planologen en natuurbeschermers. 
Het antwoord van de overheid was een 
Task Force Herstructurering Bedrijven
terreinen, ook wel de commissie 
Noordanus genoemd. In september vo-
rig jaar gaf de commissie het dringen-
de advies om bij de herstructurering 
van bestaande en de ontwikkeling van 
nieuwe bedrijventerreinen op regio-
naal niveau samen te werken. Over hoe 
dat moet is zeker in Haaglanden over-
leg gewenst. Ondernemers, vastgoed-
handelaren, projectontwikkelaars, po-
litici en zakelijke dienstverleners uit de 
regio willen meer ruimte voor econo-
mische activiteit.  Er kan echter niet 
ongebreideld gebouwd worden. De 
bank wil haar relaties in de regio zo 
goed mogelijk informeren over dit 

thema en hen daardoor helpen bij de 
strategische keuze van hun huisves-
ting. Daarom brachten Marktgebied 
Zaken en Sales Support Zuid West het 
grote gezelschap bij elkaar in het ADO-
stadion in Den Haag.  

Onzichtbaar
Dat het onderwerp leeft blijkt behalve 
uit de enorme opkomst ook uit de aan-
wezigheid van Maria van der Hoeven, 
de minister van Economische Zaken. 
Transitieteam-lid Joop Wijn heeft als 
bakkerszoon veel affiniteit met het on-
derwerp. Hij weet hoe het voelt wan-
neer wonen belangrijker wordt dan 
bedrijvigheid. ‘In de jaren zeventig 
vonden mensen de geur van gebakken 
brood opeens niet lekker meer. Mijn 
vader moest voortaan bakken op een 
terrein buiten het centrum.’ ‘Echt jam-
mer’, vindt Hans Verkaart van VNO 
NCW. ‘Beroepen worden onzichtbaar 
wanneer alle bedrijvigheid uit woon-
wijken verdwijnt.’ Een grondverwerver 
van de overheid vindt zelfs dat her-
structurering van bestaande bedrijfs-
terreinen de enige acceptabele optie is, 
omdat er volgens hem al veel te veel 
oud staan te zijn. Ondernemer Jos 
Andreoli valt hem bij. ‘Hier op het 
Forepark hebben we nog genoeg vrije 
locaties. Wat ik nodig heb is meer steun 
van de overheid bij beveiliging bijvoor-
beeld, en niet teveel gepraat. Kunnen 
we eens gewoon iets gaan doen?’  

door Wilmie Geurtjens
De onderzoeks­
rapporten van 2009

• �Reisbranche, sector 
Vrijetijdsindustrie (27 maart, 
23 juni en september)

• �Mode en Woonbranche,  
sector Retail (8 april)

• �Food Innovatie, sector 
Agrifood (10 juni)

• �FutureShift, sectoren Industrie 
en Zakelijke Dienstverlening 
(23 juni)

• �Financiële trends in ICT,  
sector Technologie (30 juni)

• �Installatiebranche, sector 
Bouw en Vastgoed (septem-
ber)

• �Zeehavens, sector Transport 
en Logistiek (september)

Rapporten zijn te bestellen via 
de webshop en gratis te down-
loaden via www.abnamro.nl/
sectorenVerhalen van succesvolle  

ondernemers dienen als  
basis van een rapport
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