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INLEIDING

In februari 2009 is het zover: de Postbank en de daarmee verbonden ‘giro’
verdwijnen. Een kleine rimpeling in de ontwikkelingen van de financiéle
dienstverlening in Nederland. Maar voor velen voelt het als een verlies. De
Postbank was de enige financiéle instelling waarover de klanten spontaan
opmerkten: ‘Sinds mijn jeugd ben ik er al lid van! Welk ander bedrijf kan
erop bogen dat de klanten zichzelf als lid daarvan zien?

Veel medewerkers gingen ooit uit overtuiging werken bij het bedrijf.
Werken bij de Postbank was niet werken bij een bank, maar bij een
maatschappelijk nuttige instelling. De medewerkers zijn trots op het
bedrijf. Ze hebben blauw bloed.

Ogenschijnlijk verdwijnt dit alles bij de fusie met de iNG Bank in 1991.
Op dat moment houdt echter slechts de merknaam Postbank op te
bestaan. Een groot deel van de producten en diensten blijft in de markt,
zij het onder een andere naam. En in feite bestaat het bedrijf de Postbank
dan al veel langer niet meer. Wanneer uiteindelijk de buitenste schil, de
merknaam, verdwijnt, is de Postbank als instituut al lang verdwenen. Het
afbraakproces is eigenlijk al voér de oprichting in 1986 begonnen.

In de afgelopen decennia is de wereld flink en vooral vlug veranderd. In de
dagelijkse gang van zaken zijn deze veranderingen zo geleidelijk gegaan dat
we ze nauwelijks opgemerkt hebben. Het is wat nostalgisch, maar wel leuk,
om nog eens te lezen over de tijd van vodr het mobieltje, het gehannes met
girobetaalkaarten, overschrijvingsformulieren met ponsgaten, de brief om
u te melden dat u een paar cent rood stond, de schier eindeloze stroom
reclame in de giro-enveloppen en ander girolief en -leed.

De ontwikkelingen rond de Postbank staan niet alleen. In de loop der

jaren zijn veel overheidsdiensten geprivatiseerd, ‘op afstand gezet, naar de
beurs gebracht of verzelfstandigd. De daarbij aangevoerde redenen zijn
onveranderlijk dat internationalisering vraagt om schaalvergroting, dat een
ambtelijke dienst niet in staat is efficiént of slagvaardig te werken en dat de
vrijemarktwerking zorgt voor optimale bedrijven met uiteindelijk lagere
prijzen. Het openbaar vervoer, de energiesector, het postvervoer en de
zorg horen in deze redenering niet meer thuis bij een compacte overheid.
Sectoren als watervoorziening, waterbeheer en veiligheid zijn de eerstvol-
gende om privaat in plaats van publiek te organiseren.

INLEIDING 13



Dit boek geeft een chronologische beschrijving van de gebeurtenissen

rond de Postbank aan de hand van de belangrijkste ontwikkelingen en een
waar scala aan persoonlijke herinneringen van direct betrokkenen. In het
laatste hoofdstuk dient het Postbankvoorbeeld om enige vraagtekens bij

alle veranderingen te plaatsen. De marktwerking heeft voor de voorma-

lige Postcheque en Girodienst niet op alle gebieden gunstig uitgepakt. De
toegenomen efficiency is niet ten goede gekomen aan de klanten in de vorm
van lagere tarieven, maar werd gebruikt voor expansie, een hoge winstuit-
kering aan de aandeelhouders en stevige bonussen voor het topmanage-
ment.

De Postbank en de giro zijn verdwenen. Delen ervan bestaan nog, zij

het onder een andere naam. En misschien komen ze wel weer terug. De
minister van Financién is immers sinds begin 2009 op zoek naar een
‘oerdegelijke’ bank.

Wat blijft, is het blauwe bloed van de vele medewerkers en ‘leden’ van de
Postbank.

2009: De minister van Financién op zoek naar een degelijke bank

Giroblauw, absolutely wonderful

JOHN CLEESE IN: GIROBLAUW — TELEFOONCEL
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LEESWIJZER

Dit boek geeft een grotendeels chronologische beschrijving van de belang-
rijkste gebeurtenissen rond de oprichting en verdwijning van de Postbank,
mede aan de hand van een breed scala aan persoonlijke herinneringen
van direct betrokkenen. De hoofdstukken 1, 2, 3, 4, 6, 8, 10, 14 en 16 zijn
chronologisch opgezet en beginnen bij de oprichting van de voorlopers
van de Postbank: de Rijkspostspaarbank, de Postcheque en Girodienst

en de Gemeentegiro Amsterdam. Aan bod komen het enthousiasme
waarmee een progressief kabinet een nutsbedrijf stevig in de samenleving
wil verankeren, de tegenwerking door de banken, de privatiseringsgolf en
het vrijemarktdenken in de jaren tachtig die leiden tot de oprichting van
een tandenloze Postbank, de internationalisering van het bedrijfsleven

en de toenemende macht van de aandeelhouders waardoor de Postbank
verandert van een zelfstandig bedrijf in een klein onderdeel van een
internationaal conglomeraat, de nimmer aflatende jacht naar nég grotere
winstgroei, en de doorlopende kostenverlagingen die uiteindelijk leiden tot
het Tangoproject waarmee de Postbank gaat integreren met de ING Bank
(de voormalige NMB Bank).

De overige meer thematische hoofdstukken brengen telkens een specifiek
element van de Postbank voor het voetlicht: de cultuur, het boekings-
systeem als kern van het bedrijf, de opkomst van tarieven en prestatiebe-
loningen, de reclamecampagnes en consequenties van de massaliteit van
zeven miljoen klanten. Deze kwesties springen door de tijd, grijpen terug
op gebeurtenissen uit een ver verleden of geven juist een vooruitblik.
Mocht u er tijdens het lezen behoefte aan hebben om de gebeurtenissen
weer even op een rijtje te zetten, dan staat achter in het boek een compacte
tijdlijn met de belangrijkste Postbankgebeurtenissen.

Alle hoofdstukken bevatten ten slotte verschillende blauwe kaderteksten.
Dit zijn anekdotes en citaten van zowel (oud-)Postbankers als van de auteur.
U kunt deze teksten overslaan zonder de rode draad van het hoofdstuk
kwijt te raken. Maar veel van deze kaders zullen ongetwijfeld nostalgische
herinneringen bij u oproepen.
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De wortels van de Postbank reiken terug tot rond 1800. Als bedrijf is de
Postbank het product van een aantal fusies. Aan die van 1986 ontleent
het zijn merknaam 'Postbank’. De vele fusies, maar ook de gebeurte-
nissen in een grijs verleden, hebben grote invloed op het gedrag van de
Postbankmedewerkers. Zo werd in 1923 de toenmalige Postcheque en
Girodienst een jaar lang gesloten omdat een reorganisatie gelijktijdig
met een automatiseringstraject tot grote chaos leidde. Tot ver in de
jaren tachtig jaren speelt het voorkomen van nog zo’n debacle een rol bij
veranderingsprojecten binnen het bedrijf.

De Postbank is altijd een beetje een vreemde eend in de bijt gebleven.
Niet voor niets spraken de kranten tot in de jaren negentig altijd over
‘de Postbank en de banken’. De opkomst van de voorgangers van de
Postbank kunnen we niet los zien van de ontwikkelingen in bancair
Nederland.

1 3
&HDRAG‘NC'JFE” HANDTEKENING VAN DE | DAGTEKENING-
DAGTEKENING BEDRAG VAN INLEG OF 4 POSTAMBTENAAR STEMPEL
(voLurr Grscws k

Alles op papier: het spaarbankboekje van de Rijkspostspaarbank




Het bankenlandschap tot de Tweede Wereldoorlog

Handelsbanken, crisis en fusies

Tot 1900 zijn het vooral rijk Nederland en het bedrijfsleven die gebruik-
maken van financiéle diensten. Er zijn weinig bankkantoren en de banken
zelf zijn klein, lokaal en zelfstandig. Het overgrote deel van het geldver-
keer verloopt contant (chartaal). Ongeveer tachtig procent van de totale
geldhoeveelheid is chartaal.

Rond 1900 zijn de zogeheten handelsbanken in opkomst. Dit zijn naamloze
vennootschappen (NV’s) die snel groeien door losse banken of banken-
verenigingen in te lijven. In eerste instantie gaat het vooral om banken die
kredieten verlenen aan het bedrijfsleven en aan effectenbanken.

Voor arbeiders bestaan uitsluitend de Nutspaarbanken, opgericht door

de Maatschappij tot Nut van 't Algemeen. Deze lokaal opererende banken
hebben geen winstoogmerk en zijn bedoeld om de arbeiders in goede tijden
te laten sparen, zodat ze bij tegenslag niet direct aan de bedelstaf hoeven.
Maar Nederland is arm. De Nutspaarbanken noch de private banken
brengen wezenlijk verandering in het spaargedrag van de arbeiders. Om

de armoede in te dammen grijpt de overheid eind 1800 in met de eerste
sociale wetgeving en hulp aan de spaarbanken. Wanneer dit laatste mislukt,
wordt na lange discussie de Rijkspostspaarbank opgericht.

In 1911 ontstaan uit een eerste fusiegolf vijf grote banken: de Rotterdam-
sche Bankvereeniging (opgericht in 1900), de Amsterdamse Bank (1871), de
Twentse Bank (1861), de Nederlandsche Handel-Maatschappij (1824) en de
Incassobank (1891). Om de bankdiensten beter beschikbaar te maken voor
het midden- en kleinbedrijf, stimuleert de overheid het samengaan van
drie middenstandsbanken. De katholieke Hanzebanken, de protestantse
Boazbanken en de neutrale Algemene Centrale gaan samen verder als
Nederlandsche Middenstandsbank (NMB).

Al deze banken richten zich op het bedrijfsleven en kennen slechts enkele
vermogende particulieren als klant. Arbeiders krijgen hun salaris nog
contant uitgekeerd en hebben weinig financiéle diensten nodig. Voor hen
zijn banken nog een onneembare vesting.

De crisistijd en de daarmee gepaard gaande financiéle depressie brengt
veel banken in moeilijkheden. Rond 1928 komt een tweede fusiegolf op
gang. Het lokale en provinciale bankbedrijf verdwijnt langzaam maar
zeker om plaats te maken voor regionaal en landelijk opererende handels-
banken. Door deze concentratie groeit de deskundigheid en ervaring bij de
Nederlandse banken met zowel de kredietverlening als met het onderlinge
betalingsverkeer van bedrijven.

18 BLAUW BLOED



De Rijkspostspaarbank

Oprichting

Op 1 april 1881 wordt bij de Postspaarbankwet van 25 mei 1880 naar het
voorbeeld van de Engelse Post Office Savingsbank uit 1861 de Rijkspost-
spaarbank (RPs) in het leven geroepen om het sparen onder particulieren
te bevorderen. In eerste instantie heeft men dit in Nederland geprobeerd
te bereiken door de postkantoren een rol te geven in het verkrijgen van
spaartegoeden voor de bestaande spaarbanken. Wanneer dit onvoldoende
blijkt te werken, wordt de Rijkspostspaarbank ingesteld. Daarmee creéert
de overheid in één keer een landelijk werkende spaarbank waarbij alle
postkantoren tevens spaarbankkantoor worden.

De vrije markt

Al vanaf 1865 werd er gediscussieerd over de komst van een Rijkspostspaar-
bank om verbetering aan te brengen in het stelsel van de vele los opererende
spaarbanken in Nederland. De vraag was of er een aparte bank moest worden
opgericht, of dat strakkere regelgeving zou voldoen. Daarachter lag de vraag
of de staat wel aan alle verplichtingen zou kunnen voldoen als deze zelf een
staatsbank zou oprichten. Vragen die anno 2009 verbluffend actueel blijken te
zijn.

Ook rond de start van de Rijkspostspaarbank is het verzet tegen overheids-
bemoeienis groot. Zo beschrijft de jubileumuitgave ter ere van het 75-jarig
bestaan van de Rijkspostspaarbank de stemming van een deel van de Tweede
Kamer als volgt: ‘Men wilde geen voet geven aan een soort van ziekelijke
philantropie; aan het vervangen van het particuliere initiatief door rechtstreekse
staatsbemoeienis en staatstussenkomst, waar in het welbegrepen belang der
bevolking niets anders noodig is aan bescherming en het uit den weg ruimen
van belemmeringen.’

Ook toen al was de boodschap eenvoudig: de vrije marktwerking zorgt er
automatisch voor dat alles goed komt.

De Rijkspostspaarbank is door de overheid niet bedoeld om te concurreren
met andere banken. Het oogmerk is het aanbieden van een aanvullende
dienstverlening aan een bevolkingsgroep die niet door de andere banken
wordt bediend. Het gaat om het bevorderen van een ideéle zaak als het
sparen, zonder winstdoel. De kleine spaarders die bij andere spaarbanken
niet terechtkunnen, worden zelfs achtergesteld. De rentevergoeding bij de
Rijkspostspaarbank blijft achter.
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Logo van de Rijkspostspaarbank met de twee Nederlandse leeuwen

Het is de Rijkspostspaarbank evenmin toegestaan om in het verlengde van
het sparen andere activiteiten te ontplooien. Zo hebben de meeste banken
in deze periode kluisjes, maar de postkantoren mogen deze niet namens
de Rijkspostspaarbank aanbieden. Dit inperken van de mogelijkheden om
daarmee concurrentie met de banken te voorkomen, zal bij de oprichting
van de Postbank in 1986 opnieuw naar voren komen.

Hoewel de Rijkspostspaarbank tot 1954 onderdeel is van een ministerie

— jarenlang het ministerie van Waterstaat — is het geld van de Rijkspost-
spaarbank geen onderdeel van de schatkist. Om dit mogelijk te maken, is de
Rijkspostspaarbank bij wet aangewezen als rechtspersoon. Daardoor kan zij
als zelfstandig bedrijf werken. Vanaf 1954 wordt het beheer uitgevoerd door
een ander staatsbedrijf: de PTT.

Dat de Rijkspostspaarbank een eigen bedrijf voert, wil echter niet zeggen
dat zij alles zelf kan bepalen. Waar de huidige banken het rentepercen-

tage op spaarrekeningen zeer regelmatig wijzigen (op basis van de rente

op de internationale kapitaalmarkten of uit marketingoogpunt), wordt de
rente van de Rijkspostspaarbank bij wet vastgelegd. Dit geldt ook voor de
termijnen waarbinnen een spaarder over zijn tegoed kan beschikken.

De rente op de spaarrekening bij de Rijkspostspaarbank was 2,16, 2,28 of 2,64
procent. Het percentage varieerde, maar was altijd een veelvoud van 0,12

om ervoor te zorgen dat de jaarlijkse renteberekeningen, op basis van gehele
maanden, eenvoudiger was.

Groei en beleggen

De Rijkspostspaarbank begint relatief klein. In het begin bestaat de centrale
dienst aan de Stadhouderskade in Amsterdam uit zes medewerkers. Een
dergelijk laag aantal volstaat omdat al het werk wordt uitgevoerd door de
800 postkantoren die de spaargelden aannemen en uitbetalen.
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Logo van het Staatsbedrijf der Posterijen Telegrafie en Telefonie

De nieuwe spaarbank voldoet duidelijk aan een behoefte. In 1901 is de
centrale dienst zodanig gegroeid dat alle medewerkers — die intussen op
verschillende locaties in Amsterdam werken — verhuizen naar de Van
Baerlestraat. Het pand, dat bij veel Amsterdammer bekendstaat als het
conservatorium (ondertussen ook verhuisd), bevindt zich op dat moment
nog aan de rand van Amsterdam.

Hoewel de Rijkspostspaarbank zich richt op de kleine spaarder, neemt
het aantal spaarders zo snel toe dat in 1885 de klanten samen al ruim zes
miljoen gulden (minder dan drie miljoen euro) hebben ingelegd. Vijf jaar
later is dit vermogen gegroeid tot 21 miljoen gulden om in 1955 te zijn
gestegen tot ruim anderhalf miljard gulden. De Rijkspostspaarbank legt
hiermee het fundament voor het bedrijfsmodel van de Postbank: kleine
bedragen en daarmee een lage marge per klant, maar door de massaliteit
van het aantal klanten toch een rendabele bedrijfsvoering. In winkeltermen:
geen speciaalzaak met groenteprimeurs, maar een supermarkt met lage
prijzen en een hoge omzet. Geen Bijenkorf, maar een HEMA.

Geen beleggingsadvies

Bij haar 75-jarig bestaan meldde de Rijkspostspaarbank nog nooit verlies

te hebben geleden over een belegging. Wel werd soms het kapitaal van de
spaarbank op de beurs laag genoteerd. Dergelijke koersdalingen ‘betekenden
echter slechts boekverlies’. Doordat de Rijkspostspaarbank de tijd had om

te wachten totdat de instellingen waaraan het geld was vitgeleend, dat geld
gingen terugbetalen, is er nooit sprake geweest van echte verliezen. Vanaf
1951 waardeerde de Rijkspostspaarbank haar beleggingen op de balans naar
de aankoopprijs, maximaal op honderd procent. Dat wil zeggen dat wat de
bank tegoed had, nooit méér was dan de oorspronkelijke prijs, ook niet als
de beurskoers omhoogging. Het ‘rijk rekenen’ waarmee de huidige financiéle
wereld zo worstelt, kwam bij de Rijkspostspaarbank niet voor.
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Wat de Rijkspostspaarbank met het spaargeld moet doen, ligt bij wet vast.
Vijftig tot zestig procent wordt belegd in staatsschuld en twintig tot dertig
procent in leningen aan gemeenten. In 1956, bij het 75-jarig bestaan, stelt
het jubileumblad: ‘Het zou uiteraard ongewenst zijn, indien de Rijkspost-
spaarbank met haar beleggingspolitiek het regeringsbeleid doorkruiste.
Dit neemt niet weg, dat via het Rijk, gemeenten of andere overheidsinstel-
lingen de gelden van de spaarbank sociaal nuttig worden aangewend. Vele
miljoenen zijn de laatste jaren via de gemeenten gebruikt voor woningwet-
bouw! Daarnaast is het belegd vermogen van de Rijkspostspaarbank altijd
veel gebruikt voor onderwijsinstellingen en ziekenhuizen.

Het spaarbankboekje

De Rijkspostspaarbank werkt centraal. De administratie die bijhoudt
hoeveel iedere klant op zijn rekening heeft staan, bevindt zich op één plek:
Amsterdam. Deze manier van administreren heeft als voordeel dat het erg
efficiént is. Het grootste nadeel is dat tijdens uitbetalingen aan een postkan-
toorloket de postbeambte niet in deze centrale administratie kan kijken
om te controleren of de klant wel voldoende op zijn rekening heeft staan.
Computers worden immers nog niet gebruikt.

De Rijkspostspaarbank is in deze centrale aanpak uniek. Bij andere banken
houdt het lokale kantoor de administratie bij. Even ‘naar achteren’ lopen is
voldoende om te checken of de klant echt wel voldoende saldo heeft.

TR

SPAARBANKBOEKJE
\K\ANTOR EN NUMMER
‘\Q\\t\ NN
SERIE 847

De STAAT waarborgt zonder enig
voorbehoud aan de inleggers de
terugbetaling der te hunnen name
ingelegde gelden en de betaling
der aan hen verschuldigde renten.

(Art. 12 der Postspaarbankwet).

Rps. 1 - 1051 Nadruk verboden.

1

Het spaarbankboekje van de Rijkspostspaarbank
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Een cheque verzilveren

Tot in de jaren zeventig is de decentrale organisatie van banken nog goed
merkbaar voor het publiek. In mijn studententijd kreeg ik eens een cheque voor
het uitvoeren van een klusje. De cheque was uitgeschreven door de ABN in
Deventer. Toen ik een ABN-kantoor in Amstelveen binnenstapte om de cheque
te verzilveren, bleek dat onmogelijk. De cheque was immers uitgegeven door
de ABN in Deventer, en ‘dit is de ABN in Amstelveen’. Als giroklant van huis

uit, zakte mijn mond open van verbazing. Ik dacht dat de ABN één bedrijf was.
De cheque laten uitbetalen bij de Postgiro was overigens ook niet eenvoudig
omdat de administraties van de Postbank en de andere banken nog niet aan
elkaar gekoppeld waren.

Ondanks de centrale administratie dient het spaarbankboekje om de laatste
stand van zaken van een rekening zichtbaar te maken aan het loket. Hierin
worden inleggingen, opnamen en het nieuwe tegoed genoteerd. Eens per
jaar gaan de boekjes naar de centrale administratie om te controleren of ze
nog wel gelijklopen en om de rente bij te schrijven.

Wanneer het ook mogelijk wordt om per giro in te leggen, lopen de centrale
administratie en de boekjes steeds vaker uit de pas en moeten ze steeds
vaker naar Amsterdam gestuurd worden. De komst van het bedrijfssparen,
waarbij werkgevers regelmatig per giro bedragen op de spaarrekeningen
van hun medewerkers storten, zorgt voor zoveel op en neer gestuur van de
boekjes dat er spaarrekeningen zonder boekje ontstaan.

Een apart probleem bij de boekjes is de identificatie van de klant. Tot op
de dag van vandaag is het een terugkerend thema: hoe weet de uitbetaler
dat de klant is wie hij zegt te zijn? Tot en met de tweede wereldoorlog
gebruikt de Rijkspostspaarbank handtekeningcontrole. Daartoe zijn er

in elk postkantoor handtekeningenkaartjes beschikbaar: de klant zet een
handtekening die met de handtekening op het kaartje wordt vergeleken.
Tijdens de bezetting zijn veel Nederlanders niet in hun normale
woonplaats. Omdat alle personen boven de 15 jaar een persoonsbewijs
hebben gekregen, kan geld opnemen vanaf dat moment bij elk postkantoor.
De klant legitimeert zich met het persoonsbewijs.

Het afschaffen van de persoonsbewijzen na de tweede wereldoorlog (de
algemene identificatieplicht komt pas in 2005 in Nederland terug), vormt
een probleem voor de bedrijfsvoering van de Rijkspostspaarbank. Men
kiest voor het opnieuw gebruiken van handtekeningkaartjes, waarbij de
klant nu twee postkantoren mag uitkiezen waar zijn handtekeningkaartjes
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worden bewaard: het postkantoor waar het boekje is uitgegeven en een
(willekeurig) ander postkantoor.

De Postcheque en Girodienst

Was de Rijkspostspaarbank opgericht om het sparen van de gewone man
te bevorderen, daar heeft de Postcheque en Girodienst (PcGD) als doel het
betalingsverkeer voor kleine bedrijven goedkoper te maken. Deze dienst
vormt een alternatief voor de onhandigheid en kosten van veel soorten
contante betalingen. Hoewel de totstandkoming van ‘de giro’ gepaard gaat
met veel vallen en opstaan, is het al voor de Tweede Wereldoorlog een niet
meer weg te denken instituut.

Betalen op afstand

Chartaal geld, munten en bankbiljetten, zijn vooral geschikt om snel te
betalen op de plek van aankoop: handje-contantje. Op afstand betalen

is vooral noodzakelijk voor goederen die over grotere afstand worden
vervoerd, waarbij de koper en verkoper zich niet op dezelfde plek bevinden,
en voor diensten zoals energie, water, verzekeringen en dergelijke. Tot

het einde van de negentiende eeuw zijn het bijna uitsluitend bedrijven en
vermogende particulieren die op afstand betalen. Met contact geld betalen
op afstand is gevaarlijk. Het risico van diefstal door een overval is groot.
Daarom kennen de handelsbanken de zogeheten handelswissels. Een wissel
is een papier waarin iemand opdracht geeft aan een andere persoon (een
bank) om op een bepaalde datum een vastgesteld bedrag aan de eigenaar of
toonder van het wisselpapier te betalen. De waarde van de wissel berust op
het vertrouwen dat het genoemde bedrag ook daadwerkelijk wordt betaald
op de genoemde datum.

Particulieren met minder vermogen hebben weinig of geen toegang tot
banken. Zij gebruiken de handelswissels dan ook niet. Particulieren kunnen
in de negentiende eeuw elkaar op afstand betalen via het per post versturen
van bankbiljetten. Om verduistering tegen te gaan, worden de biljetten
doormidden geknipt en in twee verschillende zendingen verstuurd, waarna
de ontvanger de biljetten weer bij elkaar voegt.

Vanaf 1871 kunnen particulieren gebruikmaken van een postwissel. Op het
postkantoor geeft iemand geld af en krijgt daarvoor een afgiftebewijs. Per
telegraaf worden de gegevens van het bedrag, de betaler en de ontvanger
naar het postkantoor in de buurt van de ontvanger gestuurd. Deze kan het
geld laten uitbetalen in het postkantoor.
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De noodzaak van een girodienst ligt in de hoge kosten van het betalings-
verkeer. Naast de dure postwissels zijn de meeste kosten van betalingen
— ook bij een kleine afstand tussen betaler en ontvanger — hoog. In het
Nederlands recht worden de meeste schulden beschouwd als ‘haalschulden’
Dat wil zeggen: degene die geld tegoed heeft van een ander moet dat

zelf komen ophalen. Verzekeringsmaatschappijen, nutsbedrijven zoals
gas-, elektra- en waterbedrijven, en banken hebben een wijdverspreid
netwerk van kwitantielopers in dienst. Deze worden per regio ingezet om
de betalingen van de klanten bij hen thuis op te halen. De kosten en de
onveiligheid hiervan vormen op den duur een knelpunt in het betalings-
verkeer. Uiteindelijk start de Postcheque en Girodienst (PcGD) in 1918 als
onderdeel van het staatsbedrijf pTT.

PED

Het sobere logo van de Postcheque en Girodienst

POSTCHEQUE- EN GIRODIENST

Oprichting

Alin 1904 vragen de Kamers van Koophandel aan de regering om een
systeem van cheque- en giroverkeer in te richten zoals dat bijvoorbeeld in
Zwitserland al bestaat. Ze geven daarbij aan dat de postkantoren hiervoor
geschikt zouden zijn.

Er komt een commissie, er worden adviezen gevraagd, de ministeries van
Financién, Waterstaat (waaronder het hoofdbestuur der Posterijen valt) en
Landbouw (die de kredieten voor de middenstand in de landbouwsector wil
verbeteren) geven hun mening en er wordt een Kamermotie ingediend. De
Nederlandsche Bank (DNB) geeft aan zelf nooit in staat te zullen zijn om te
voorzien in een giraal systeem.

Elf jaar later (1915) ontvangt de Tweede Kamer een wetsontwerp in de vorm
van een aanvulling op de Wet tot regeling van de brievenposterij. Men
beschouwt een giraal geldsysteem als een bijzondere vorm van transport.
Geldtransport is altijd al een taak van de Posterijen geweest. In eerste
instantie ging het om het transport van chartaal geld, later om dat van
postwissels en nog weer later het ‘transport’ via een giro-overschrijving.

De Postcheque en Girodienst is om heel andere redenen opgericht dan de
Rijkspostspaarbank. Waar de laatste een staatsinitiatief is, bedoeld om de
spaarzin van de lagere en middenklasse te bevorderen, komt de Postcheque
en Girodienst voort uit de wens van het bedrijfsleven om het betalings-
verkeer beter te faciliteren. Een te groot succes van de Rijkspostspaarbank
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zou potentieel concurrentie kunnen betekenen voor de particuliere (spaar)
banken. De Postcheque en Girodienst is echter opgericht om de bedrijvig-
heid in Nederland te stimuleren en heeft als achtergrond dat particuliere
initiatieven om tot een giraal systeem te komen niet tot resultaat hebben
geleid. De belangrijkste reden daarvoor: de kosten van een dergelijke
administratie zijn erg hoog, terwijl de baten nooit echt aanzienlijk zullen
worden. De winst komt vooral uit de rente op het saldotegoed van alle
rekeninghouders samen. Zeker in de beginperiode van de Postcheque en
Girodienst gaat men dan ook uit van een gering tegoed.

Waar de Rijkspostspaarbank in haar beginperiode passief wacht op de
klanten, maakt de PcGD van meet af aan reclame om het giroverkeer te
stimuleren. Op de Jaarbeurs in Utrecht wordt een stand ingericht en hoge
ambtenaren van de PTT gaan bij grote overheidsdiensten en bedrijven op
bezoek om uit te leggen hoe handig de giro wel niet is.
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Groei tot 1923

Gestart met 4000 rekeninghouders in 1918, heeft de Postcheque en
Girodienst er vijf jaar later 113.000. Vooral de vele grote organisaties die
steeds meer gebruikmaken van girale incasso’s in plaats van incassolo-
pers, zorgen voor een snelle groei. Het Weduwen- en Wezenfonds voor
ambtenaren is een van de eerste die de pensioenen per giro gaat betalen; de
provincie Overijssel betaalt het personeel het liefst al per giro.

Ondanks de decentrale organisatie, waarbij de postkantoren het meeste
werk verrichten, groeit de centrale organisatie in Den Haag flink. Waren
het in 1918 nog minder dan 200 ambtenaren, in 1923 zijn er alleen in Den
Haag al ruim 1000 mensen aan het werk.

In die eerste jaren blijkt dat het bijhouden van de girorekeningen van zoveel
duizenden rekeninghouders niet rendabel is. Hoewel na de aanloopver-
liezen in het tweede jaar bijna 200.000 gulden winst wordt gemaakt, lijdt
men in de daaropvolgende jaren uitsluitend verlies, oplopend tot bijna
300.000 gulden in 1923.

De jubileumfolder ter gelegenheid van het 25-jarig bestaan van de Postcheque
en Girodienst citeert het antwoord van een academicus aan wie werd gevraagd
om rekeninghouder te worden: ‘dat hij, zoolang hij in het bezit van zijn
geestvermogens was, er niet over dacht om zich onder curateele van den Staat
te stellen’.

1923

‘1923’ is tot in de jaren tachtig blijven rondzingen binnen de Postbank.

In dat jaar begint men met het centraliseren van de administratie van de
Postcheque en Girodienst. Vanaf 24 augustus worden alle rekeningen niet
meer geadministreerd in de vele postkantoren, maar in Den Haag. Op
advies van het Bureau voor Mechanische Administratieve Bedrijfsorgani-
satie schakelt de dienst tegelijkertijd over op een nieuw administratiesys-
teem dat gebruikmaakt van ponskaartmachines — de voorlopers van de
huidige computers. Deze machines waren een paar jaar eerder voor het
eerst grootschalig gebruikt bij volkstellingen in de Verenigde Staten.

Het tegelijkertijd centraliseren van alle administratie en het op een geheel
nieuwe manier gaan werken, leidt echter tot problemen. De medewerkers
hebben nog te weinig kennis en ervaring met het nieuwe systeem om de
tijdens de verwerking optredende fouten op tijd te herstellen. Nieuwe
fouten-op-fouten worden gemaakt, vertragingen ontstaan, oningewerkte
medewerkers worden van andere afdelingen gehaald, boze rekeninghouders
zorgen voor extra onrust en nieuwe fouten. Na anderhalve maand wordt de
Postcheque en Girodienst gesloten op advies van De Nederlandsche Bank.
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Het giraal betalen is in 1923 weliswaar al flink gegroeid, maar gelukkig nog
een jong fenomeen met een relatief klein aandeel in het totale betalings-
verkeer. De schade voor de economie valt mee, maar de Postcheque en
Girodienst likt zijn wonden. Alle boekingen van anderhalve maand moeten
worden overgedaan. Het duurt een jaar voordat alle fouten uitgezocht zijn
en de rekeningen weer kloppen. De rekeninghouders moeten zelf opgeven
wat hun saldo was op de dag van aanvang van de centralisatie (23 augustus
1923). Daarna wordt aan de hand van alle gegevens van de postkantoren en
alle papieren het uiteindelijke saldo gereconstrueerd.

Kritische vragen

In de Tweede Kamer worden vragen gesteld over het sluiten van de Postcheque

en Girodienst:

= Waaraan werd de bevoegdheid tot sluiting ontleend en door wien?

= Gelooft de minister in de ontwarring van den hopeloozen toestand?

= Had het personeel schuld en waarom is voor het onderzoek daarvan geen
commissie benoemd?

= Verwacht de minister van den gecentraliseerden dienst niet een kwijnend
bestaan?

Ook de pers is uitermate kritisch. Zo is in het Handelsblad te lezen: ‘In tegenstel-
ling met hetgeen aangenomen was met het oog op de vlugge en accurate wijze,
waarop het publiek véor het invoeren der centralisatie werd bediend, blijkt

uit de mededeelingen van de Nederlandsche Bank, dat de dienst reeds véor

het invoeren van de centralisatie doodziek was, in zulk een mate, dat men de
centralisatie eigenlijk eenigzins uit wanhoop heeft aangegrepen.’

Na een totale reconstructie gaat de Postcheque en Girodienst weer open.

Per week 10.000 rekeninghouders die weer over hun girorekening kunnen

beschikken. Nog bij het vijftigjarig jubileum van de dienst is te lezen dat uit

het 1923-debacle twee belangrijke lessen te trekken zijn:

®  Neem niet zomaar iets aan van buitenstaanders die je iets willen
verkopen. De omvang en de complexiteit van het giroproces zijn telkens
weer groter dan iemand zich kan voorstellen.

® Jedere verstrekkende wijziging in de organisatie of werkmethode dient
stap voor stap plaats te vinden, waarbij er voor elke stap een terugval-
scenario moet klaarliggen.

En hoewel er binnen de Postcheque en Girodienst, en later de Postbank,
altijd medewerkers zijn die bij een grote verandering op deze twee lessen
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wijzen, en er in de meeste gevallen ook daadwerkelijk gehandeld wordt
in deze geest, zijn er in de Postbankhistorie toch verschillende verander-
trajecten aan te wijzen waarbij de gehele organisatie in dezelfde valkuilen
trapt. Gelukkig altijd met minder ernstige gevolgen dan in 1923.

De onderzoeken

Zowel De Nederlandsche Bank als de directie van de Posterij en Telegrafie
stelde een onderzoek in. ‘Had men op 25 augustus, ja, op 26 augustus dit onder
de oogen gezien, en den dienst eenige dagen stop gezet om te trachten weer

in het goede spoor te komen, wellicht was de verwarring in den inwendigen
dienst tot kleinere proporties beperkt gebleven.’ Zo hekelt het rapport van De
Nederlandsche Bank het trage ingrijpen bij de problemen. Deze werdeb volgens
hetzelfde rapport alleen maar verergerd doordat onervaren medewerkers

van verschillende postkantoren werden gehaald om te helpen. ‘Men vond het
debet onder het credit gesteld, telefoonnummers waren als rekeningnummers
genomen. [...] Er was geen leiding en geen behoorlijke controle. De meisjes
maakten handwerkjes en het mannelijk personeel wijdde zich aan de flirt.

De directie van de Postcheque en Girodienst werd op non-actief gesteld.

Het interne onderzoek legde vervolgens de schuld bij de directie die te veel
vertrouwd had op de directeur van het adviesbureau (die nota bene nooit was
komen kijken op het kantoor in Den Haag). De directeur van de girodienst, A. W.
Kymmell, kon met de kritiek niet leven; hij pleegde zelfmoord.

Opnieuw groei

Na de heropening van de Postcheque en Girodienst gaat het goed met de
giro. Ondanks de moeilijke economische jaren stijgt het aantal rekeningen
van 113.000 in 1925 via 360.000 in 1939 tot 495.000 vlak na de oorlog. De
klanten gebruiken de rekeningen ook intensiever: in 1939 worden per klant
twee keer zoveel handelingen genoteerd als in 1925.

Maar de Postcheque en Girodienst kent ook minder fraaie resultaten.
Hoewel er steeds meer gebruik wordt gemaakt van de rekeningen, stijgt het
tegoed daarop niet. Het gemiddelde saldo blijft al die jaren schommelen
rond de 800 gulden. Direct na de heropening lijkt het gemiddelde tegoed
nog erg hoog (4000 gulden), maar dat blijkt te komen door één enkele
girorekening: rekening nummer 1 van de staat. De schatkist roomt het
bedrag op deze rekening niet af.

De wet die de rente op het saldo afschaft (volgens de regering past het

niet bij de doelstellingen van de Postcheque en Girodienst om rente te
vergoeden), zorgt voor meer concurrentie. De gemeentelijke girokantoren
en de spaarbanken vergoeden wel rente. Deze laatste zorgen via de girore-
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kening van de bank dat hun klanten met een giro-overschrijving geld op
hun spaartegoed kunnen storten. Om versnippering van het giroverkeer te
voorkomen wordt bij wet de komst van nieuwe (gemeentelijke) girobanken
teruggedrongen. Die concurrentie blijkt mee te vallen.

Uit bezuinigingsoogpunt wordt er vanaf 1925 niet meer geadverteerd,

wel wordt de achterkant van de afschriften bedrukt met reclame. Vanaf

de jaren dertig stort de Postcheque en Girodienst zich op de jeugd. Met
folders en brochures, en steeds vaker met georganiseerde rondleidingen in
het girokantoor, wordt de giro als modern betaalmiddel in de lespakketten
opgenomen.

Tijdens de Tweede Wereldoorlog gaat het relatief goed met de Postcheque
en Girodienst. Het aantal rekeningen en handelingen blijft tot 1943
groeien. Daarna daalt het aantal handelingen snel, maar de tegoeden op de
rekeningen blijven intact.

Door het gebrek aan opdrachten en het steeds verder wegvallen van
communicatie via de post, wordt de girodienst tijdens de oorlog steeds
langzamer. In 1944 is er dermate weinig personeel dat de dienst tijdelijk stil
komt te liggen.

Het internationale giroverkeer is onmiddellijk na het begin van de bezetting
gestopt. Tijdens de Tweede Wereldoorlog blijkt het handmatig werk

binnen de Postcheque en Girodienst een steeds groter struikelblok. Het
aantal rekeningen blijft oplopen, evenals de hoeveelheid handelingen, maar
vooral in het westen van Nederland is het steeds moeilijker om voldoende
personeel te vinden. Dit betekent onder meer dat er van 1943 tot 1946 een
bijna-rekeningenstop wordt ingesteld: er worden niet meer girorekeningen
geopend dan er klanten afscheid nemen. Pas na het openen van een tweede
girokantoor in het oosten van het land (Arnhem, 1956), waar wel voldoende
personeel beschikbaar is, groeit de Postcheque en Girodienst weer sneller.

Op de jongste dag zullen wij meer rente krijgen

dan ongelovigen ooit zullen ontvangen op de aarde

PRIESTER BODAR IN: DAT IS DE KRACHT VAN DE POSTBANK (GRRR) — ROME
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Na een lange opbouwperiode groeit de welvaart in Nederland. Naarmate
particulieren meer inkomen hebben, worden zij interessanter voor

de banken. De overheid wil de ‘gewone man’ blijven stimuleren tot
sparen en de infrastructuur van de giro bestendigen. De Postcheque en
Girodienst en de Gemeentegiro Amsterdam fuseren en bundelen hun
krachten met de Rijkspostspaarbank.

Wanneer er zoveel banken fuseren dat er steeds minder onderlinge
concurrentie overblijft, probeert minister van Financién Wim Duisenberg
een nieuwe bank te creéren: de Postbank.

- e
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Postzegelset uitgegeven ter gelegenheid van 100 jaar postgiro/rijkspostspaarbank




Het bankenlandschap na de Tweede Wereldoorlog

Groei en regulering

Na de Tweede Wereldoorlog kent Nederland een flinke economische groei.
Bestaande bedrijven worden weer opgebouwd en nieuwe bedrijvigheid
wordt gestimuleerd, onder meer met het Marshallplan. De banken worden
groter door de vraag naar geld en het toenemende geldverkeer. Vlak na de
oorlog neemt de Amsterdamse Bank de Incassobank over, waarna er nog
maar vier grootbanken in Nederland overblijven.

De sterke groei van de economie, en daarmee van de financiéle dienstverle-
ning, zorgt ervoor dat de staat deze bedrijfstak beter wil reguleren. In 1948
wordt de toezichthoudende taak van De Nederlandsche Bank vastgelegd in
de Bankwet. In 1952 volgt de Wet toezicht kredietwezen, die vastlegt dat De
Nederlandsche Bank altijd vooraf toestemming moet geven voor een fusie
binnen de financiéle wereld.

Toenemende welvaart

In de jaren zestig wordt Nederland rijker. Er zijn verschillende loonexplo-
sies en het gaat de meesten voor de wind. Het bedrijfsleven heeft steeds
meer leningen nodig om te kunnen investeren. Het daarvoor benodigde
geld kunnen de banken voor het eerst bij de particuliere klanten halen. Ook
zij profiteren van de toenemende welvaart en hebben hogere salarissen.
Hun spaargeld wordt gebruikt voor leningen aan het bedrijfsleven. Het
stijgende succes van de Postgiro, zoals de Postcheque en Girodienst
steeds vaker wordt genoemd, maakt steeds duidelijker dat, hoewel het
gaat om veel handelingen voor kleine bedragen, het saldotegoed van al die
rekeningen bij elkaar een grote hoeveelheid geld vormt.

Was de particuliere klant tot dan toe niet interessant voor de commer-
ciéle banken, nu komt het ‘retailbanking’ op: het aanbieden van financiéle
diensten aan particulieren en aan het midden- en kleinbedrijf.

De traditionele scheiding van werkgebied tussen handelsbanken (voor

de grotere bedrijven), boerenleenbanken, spaarbanken en girodiensten
vervaagt. De banken zetten allemaal een kantorennet op, waardoor zij ook
voor particuliere klanten goed bereikbaar worden.

De Nederlandse economie groeit en wordt complexer. Er nemen meer
bedrijven aan deel, die bovendien steeds groter en internationaler worden.
Om hen van dienst te kunnen zijn, moeten de banken meer kennis en
internationale ervaring krijgen. Halverwege de jaren zestig leidt dit tot een
nieuwe fusiegolf. De Nederlandsche Handel-Maatschappij en de Twentse
Bank gaan in 1964 samen verder als de Algemene Bank Nederland (ABN).
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In hetzelfde jaar fuseert de Amsterdamsche Bank met de Rotterdamsche
Bank tot de Amsterdam-Rotterdam Bank (AMRO).

Kleine banken worden in snel tempo door de grote opgeslokt: de Holland-
sche Bank Unie (HBU) wordt in 1968 overgenomen door de ABN. Zeven
jaar later doet de ABN hetzelfde met Bank Mees & Hope, terwijl bijna
tegelijkertijd de AMRO Bank Pierson, Heldring & Pierson overneemt.

Een paar jaar eerder (1962) heeft de NMB zichzelf al uitgebreid met de
Verenigde Bank Bedrijven en de Crediet- en Effectenbank. In 1972 ontstaat
een nieuwe financié€le reus door het samengaan van de Raiffeisenbank en de
Boerenleenbank in de Rabobank.

In amper tien jaar tijd is het financiéle speelveld in Nederland veranderd
van vele regionaal werkende banken in een klein aantal financiéle reuzen.

Om te kunnen blijven groeien, is het voor de banken zaak het geld van de
klanten zo lang (en zo veel) mogelijk binnen het eigen circuit te houden,
zodat het tegen een hogere rente kan worden uitgeleend. Om te voorkomen
dat het geld van de bankrekening te snel wordt omgezet in chartaal geld

— waardoor de banken niet meer over het tegoed kunnen beschikken —
zetten de algemene banken vanaf 1967 met succes drie instrumenten in: als
tegenhanger van de Postgiro wordt de bankgirocentrale opgericht, betalen
in winkels zonder chartaal geld wordt mogelijk gemaakt met de gegaran-
deerde betaalcheque en de salarisrekening met rente wordt geintroduceerd.

Opkomende concurrentie
Twee aspecten zijn telkens opnieuw van belang voor het aantrekken van
nieuwe klanten: gemak en rente.

Gemak

In de jaren zestig doet de automatisering van het girale proces haar intrede.
Daardoor kan dit geldverkeer enorm toenemen. Naarmate er meer geld in
omloop komt, wordt het gemak van betalen via de giro steeds evidenter.
Niet alleen de incasso’s verlopen steeds meer per giro, ook de salarisbe-
talingen. Minder contant geld betekent minder werk voor de werkgevers
en minder risico op fraude en diefstal. Eind jaren zestig ontvangt ruim de
helft van de Nederlanders zijn salaris giraal in plaats van contant in een
loonzakje.

Rente

Om te voorkomen dat de op de bankrekeningen gestorte salarissen direct
contant worden opgenomen, geven de banken een rentevergoeding.
Vanaf ongeveer 1967 zetten de algemene en de landbouwbanken (de latere
Rabobank) een stevig offensief in om de Nederlandse particulier binnen
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te halen. Vooral de rentegevende salarisrekening, als tegenhanger van de
renteloze postgirorekening, is een gevaar voor de Postgiro en de Rijkspost-
spaarbank. De Postcheque en Girodienst heeft de rentevergoeding op de
girorekening al ruim voor de oorlog afgeschaft.

Voor de steeds grotere groep Nederlanders die zijn salaris op een rekening
gestort krijgt, is een rentevergoeding daarover aantrekkelijk. Maar een deel
van dat geld op een spaarbankboekje van de Rijkspostspaarbank zien te
krijgen is een moeizame weg: eerst omzetten in chartaal geld en vervolgens
naar een postkantoor om het weer te storten op het boekje. Het automa-
tisch sparen dat de Postcheque en Girodienst samen met de Rijkspostspaar-
bank in 1950 introduceert, helpt onvoldoende.

De gevolgen van het bankenoffensief zijn goed zichtbaar. Het aandeel van
de Rijkspostspaarbank in de spaarmarkt daalt zienderogen: van 34 procent
in 1950 naar slechts 14 procent in 1981. De Rijkspostspaarbank kan echter
niet snel reageren. Elke wijziging in de diensten aan het publiek moet via
een lange, wettelijk geregelde procedure. Een verandering van de ministe-
riéle rentebeschikking is daarvoor noodzakelijk. Bij elk van de wijzigingen
speelt de politiek een doorslaggevende rol.

Een haast nog groter verschil tussen de algemene banken aan de ene kant
en de Postcheque en Girodienst en de Rijkspostspaarbank aan de andere

is de wijze waarop de inkomsten worden verkregen. Waar de algemene
banken het spaargeld uitlenen aan bedrijven, leent de Rijkspostspaarbank
het uit aan overheidsbedrijven en staatsobligaties — langlopende leningen
met een zeer gering risico. Maar tegenover dat lage risico staat ook een lage
rente. Doordat de rente die de banken over de meer risicovolle bedrijfsle-
ningen ontvangen aanzienlijk hoger is, zijn zij ook in staat meer rente op
het spaargeld te bieden. Dit verschil speelt vooral in de jaren zeventig: er is
dan veel vraag naar geld vanuit het bedrijfsleven.

De Rijkspostspaarbank in de naoorlogse jaren

Reclame en propaganda

Tot vlak na de Tweede Wereldoorlog is de Rijkspostspaarbank geheel
passief naar de klanten toe. Nooit wordt enige vorm van reclame gemaakt.
In de naoorlogse periode wil de overheid het sparen nog meer stimuleren.
De Spaarwet van 1947 introduceert de Nationale Spaarraad met als taak ‘het
sparen te bevorderen onder gebruikmaking van de daartoe door de raad
geéigend geachte wettelijke middelen’ De Rijkspostspaarbank doet mee
met nationale spaaracties en voert eigen acties die hierop aansluiten. Als de
Spaarraad in 1953 wordt opgeheven, gaat de Rijkspostspaarbank verder met,
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zoals men dit zelf noemt, ‘propagandistische activiteiten’ Vooral het school-
sparen slaat goed aan. De Rijkspostspaarbank en de andere banken hebben
de scholen min of meer verdeeld, waarbij 1300 scholen bij de Rijkspost-
spaarbank ‘horen’ en 3800 onder de invloed van andere spaarbanken vallen.
Op scholen die bestempeld worden als ‘Rijkspostspaarbank-scholen’ spaart
bijna zestig procent van de kinderen.

Minder goed verloopt de propaganda voor het bedrijfssparen. De
Rijkspostspaarbank ziet bij haar 75-jarig bestaan als belangrijkste oorzaken
daarvan de tegenzin van de werkgevers die voor te veel administratie
vrezen en de onwil van de werknemers om op deze manier te sparen.
Daarbij is ‘er dikwijls sprake is van een diepgeworteld wantrouwen jegens
de werkgever, dat hen ervoor doet terugschrikken te tonen, dat zij in staat
zijn om te sparen.

Het logo van de Rijkspostspaarbank moderniseert, de Nederlandse leeuwen blijven

De Rijkspostspaarbank en de postkantoren

Het netwerk aan kantoren is bij alle banken door de hele geschiedenis heen
een heikel punt geweest. Veel kantoren hebben betekent een goede dekking
en ‘dicht bij de klant! Maar het brengt ook grote onkosten met zich mee.
De Rijkspostspaarbank kan zich door het inzetten van de postkantoren
relatief goedkoop heel veel kantoren (en daarmee een landelijke dekking)
veroorloven. Voor de klant is het gemakkelijk: die kan voor allerlei (PTT-)
diensten terecht in hetzelfde kantoor. De financiéle dienstverlening blijft
echter beperkt omdat deze nu eenmaal deel uitmaakt van een groter geheel
aan verrichtingen.

De postkantoren bieden niet alleen spaardiensten aan voor de Rijkspost-
spaarbank, maar zijn tevens ingericht voor het wisselen van giraal in
chartaalgeld en vice versa. In de postkantoren komt de geschiedenis van de
Rijkspostspaarbank en die van de Postcheque en Girodienst bij elkaar.
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Andere diensten

Alin de jaren vijftig speelt de Rijkspostspaarbank met de gedachte om niet
alleen het aantal spaarvormen uit te breiden, maar ook over te gaan op

andere financiéle diensten, zoals het aanbieden van kluisjes, het verkopen van
hypotheken en het geven van belastingadviezen en persoonlijke leningen. Het
is niet vreemd dat de ING een deel van de tot voor kort onder het Postbanklabel
aangeboden diensten liever in de ING-bankkantoren onderbrengt. Net als
tegenwoordig schatte men destijds al de kansen voor dergelijke verdergaande
diensten op postkantoren niet hoog in: ‘het spaarbankloket in de postkantoren
is weinig geschikt voor dergelijke zaken’.

De Gemeentegiro Amsterdam

Naast de Postcheque en Girodienst kent Nederland nog een tweede grote
girodienst: de Gemeentegiro Amsterdam. We zetten een klein stapje terug
in de tijd, tot twee jaar voor de start van de Postcheque en Girodienst in
1918.

Begin 1900 bestaan er in Nederland vier gemeentelijke girodiensten:
Amsterdam, Arnhem, Bussum en Zaandam. Alleen de Gemeentegiro van
Amsterdam blijkt op wat langere termijn levensvatbaar. Zij groeit uit tot
een voor die tijd hypermodern girobedrijf, tot zij in 1979 overgenomen
wordt door de landelijk opererende Postgiro.

In 1916 wil de gemeente Amsterdam de kashandelingen centraliseren.
Daartoe richt het bestuur een gemeentelijk girokantoor op. In eerste
instantie uitsluitend om het betalingsverkeer te regelen tussen de verschil-
lende gemeentelijke diensten, instellingen en rechtspersonen, werkzaam
op het gebied van de volkshuisvesting. Vanaf 1918 kunnen ook particu-
lieren een girorekening openen bij de Gemeentegiro. Deze krijgt een grote
golf nieuwe rekeninghouders wanneer de gemeente besluit de salarissen
van de onderwijzers (van de openbare scholen) per giro te betalen. Elke
onderwijzer krijgt daartoe een eigen girorekening — en uiteraard een
chequeboekje waarmee contant op het girokantoor geld van de rekening
kan worden gehaald. Na tien jaar heeft de Gemeentegiro ruim 30.000
particuliere rekeninghouders. De grote nutsbedrijven maken het mogelijk
om hun rekening niet alleen meer contant te betalen, maar ook per giro.
De middenstand staat steeds vaker toe dat betalingen plaatsvinden met
cheques van de Gemeentegiro.
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De girobus van de Gemeentegiro Amsterdam in
de stijl van de Amsterdamse School

De Gemeentegiro is modern: in 1921 is
het al mogelijk om op vaste momenten
een bedrag over te maken zonder steeds

T e

_— opnieuw een overschrijving te doen:
GEMEENTE de automatische periodieke overschrij-
; ving (later ook wel pov genoemd). De
Gemeentegiro biedt als enige een 24
uursservice aan. Naast de postdienst van
de pTT heeft de Gemeentegiro eigen
brievenbussen en postbodes. Een klant
die een giro-overschrijving in een van de

blauwe girobussen doet, krijgt binnen
24 uur het afschrift daarvan thuisbe-
zorgd. Andere girodiensten en banken zullen deze fenomenale snelheid pas
bereiken met de invoering van het elektronisch bankieren, ruim in de jaren
tachtig.

In 1961 is de Gemeentegiro Amsterdam (GGA) de eerste bank die
giropassen uitgeeft: een plastic kaartje waarmee de klant in winkels

kan betalen (samen met een betaalkaart of -cheque). In 1969 heeft de
Gemeentegiro opnieuw een primeur. Lang voordat andere banken daartoe
overgaan, plaatst zij een geldautomaat. Daardoor kan de rekeninghouder
met een pasje contant geld — maximaal honderd gulden, bijna vijftig euro —
uit een automaat halen. De eerste machine komt te staan in de gloednieuwe
woonwijk Bijlmermeer. De Gemeentegiro wordt ongekend populair in
Amsterdam (en later in de eerste overloopgemeente Lelystad). Ten tijde
van de fusie met de Postgiro, in 1979, heeft één op de twee Amsterdammers
(van kind tot gepensioneerde) een gemeentegirorekening.

De Postcheque en Girodienst na de oorlog

Onmiddellijk na de oorlog komt het betalingsverkeer op gang. De
Postcheque en Girodienst verkeert in de gelukkige omstandigheid dat zowel
de gebouwen als de administratie ongeschonden uit de bezettingsjaren

zijn gekomen. Het personeelstekort en het vele achterstallige werk zorgen
echter voor snel oplopende achterstanden. Eind 1945 sluit de Postcheque en
Girodienst opnieuw zijn deuren, nu voor een maand, om de achterstanden
te kunnen inlopen, en als voorbereiding op de geldzuiveringsmaatregelen.
Had
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Tot 1967 kreeg mijn vader zijn salaris elke maand contant mee naar huis. Ik
weet nog dat mijn moeder dat geld dan in een groene metalen geldbus stopte.
Er was een vakje voor kolen, gas en licht, huishoudelijke artikelen, kleding,
vakantie, belastingen en voor diversen.
Betalingen deed je aan de deur: er kwam iemand langs op een brommertje
om het vakbondsgeld te innen, de huur, geld voor gas-en electra. De slager
kwam twee keer per week aan de deur, de bakker en de melkboer dagelijks, de
kolenman een paar keer per winter. Je betaalde hen contant.
In 1967 werd voor mijn vader door zijn baas — hij werkte bij de overheid —een
girorekening geopend waarop voortaan zijn salaris gestort werd. Zo werden
mijn ouders ‘lid’ van de Postcheque en Girodienst. Mijn moeder moest eraan
wennen dat het geld niet meer zo overzichtelijk te budgetteren was in de
geldbus met vakjes. Voor contant geld moesten we regelmatig naar het
postkantoor.
Korte tijd later ging ook de betaling van ziekenfonds, huur, gas-en electra,
omroepbijdrage en krantenabonnement via de giro. In diezelfde tijd stopten de
bakker, slager en melkboer met hun dagelijkse huis-aan-huis-bezorging, dus die
spullen gingen we gewoon in de winkel direct afrekenen. Een paar jaar daarna
kochten mijn ouders bijna al hun boodschappen bij de Gruijter.
Tot op de dag van vandaag (mijn ouders zijn nu 83 jaar) betalen ze bij de
supermarkt contant, met geld dat zij bij een van de weinig overgebleven
postkantoren bij een balie hebben opgehaald.

Een 52-jarige Postbankklant

Dit biedt echter onvoldoende soelaas, zodat men eind 1945 besluit over
te gaan op een zogeheten tweedaagse dienst. Niet langer worden de
opdrachten die ’s ochtends binnenkomen dezelfde dag nog uitgevoerd;
in plaats daarvan worden op de dag van binnenkomst alle afschrijvingen
gedaan en de dag erop alle bijboekingen. Pas na de automatisering van
de Postcheque en Girodienst, in 1963, zullen de tijdstippen van af- en
bijboeken weer dichter bij elkaar komen te liggen. Vanaf 2005 vallen ze
praktisch samen (‘realtime boeken’ genoemd).

Het personeelstekort in Den Haag wordt intussen steeds nijpender. In 1955
kondigt de Postcheque en Girodienst opnieuw een stop aan op nieuwe
rekeninghouders. Uitsluitend aanvragen van bedrijven en beoefenaars van
vrije beroepen worden nog in behandeling genomen. In het oosten van het
land, waar meer personeel beschikbaar is, wordt een tweede Girokantoor
geopend. Arnhem richt zich in eerste instantie op de rekeninghouders in
Groningen, Friesland, Drenthe, Overijssel, Gelderland en de Noordoost-
polder. Zij krijgen een nieuw gironummer boven de 800.000.
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e Postzegel uitgegeven bij het 150-jarig bestaan van de

Postcheque en Girodienst

Samenwerking tussen giro en Rijkspostspaarbank

De winstgevendheid neemt in de jaren zestig snel af. Zowel de Postcheque
en Girodienst als de Rijkspostspaarbank krijgt het zwaar. Wel blijft het
aantal rekeninghouders flink groeien. Vooral het gebruik van ponskaarten
als formulier en de intredende automatisering (zie ook hoofdstuk 5) maken
Nederland tot een giroland.

Omdat de Postcheque en Girodienst en de Rijkspostspaarbank beide
onder de pTT vallen, richten de reclamecampagnes zich steeds meer op
gemeenschappelijke diensten. Zo maakt de Rijkspostspaarbank (die zich
in deze jaren Postspaarbank noemt) er in dezelfde reclame melding van
dat spaarbankboekjes tegen verlies en diefstal verzekerd zijn én dat er een
groot aantal spaarvormen beschikbaar is: gewoon sparen, babysparen,
schoolsparen, jeugdsparen, bedrijfssparen en sparen op een beleggingsre-
kening. Dezelfde advertentie noemt gelijk het automatisch sparen via de
Postcheque en Girodienst en de 2200 postkantoren in Nederland: ‘Gaat u
op reis, neem dan uw boekje mee: een praktische manier om altijd geld op
zak te hebben!

Begin jaren zeventig wordt bijna vijftig procent van het girale betalings-
verkeer uitgevoerd door de Postcheque en Girodienst. De algemene
banken nemen rond de twintig procent voor hun rekening, de verzamelde
Rabobanken vijfentwintig procent, terwijl de spaarbanken hun aandeel
hebben zien teruglopen tot circa zes procent.

Na Kamervragen neemt minister van Financién Duisenberg het initia-

tief om te kijken naar de toekomstmogelijkheden van de Postgiro en de

Rijkspostspaarbank. Duisenberg geeft aan dat hij twee doelen nastreeft:

® samenvoeging van de Postgiro en Rijkspostspaarbank tot één bancaire
instelling;

®  harmonisering van de twee gescheiden girosystemen (PcGD en bankgi-
rocentrale) in Nederland.
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In 1974 gaat de commissie Herstructurering Postgiro/Rijkspostspaar-

bank van start. Hierin zitten vertegenwoordigers van de PTT (een dienst
binnen het ministerie van Verkeer en Waterstaat) en van het ministerie van
Financién. Tegen de tijd dat er een wetsontwerp klaarligt, is het kabinet-
Den Uyl gevallen. Het wetsontwerp Postbank wordt wel nog ‘wegens het
spoedeisende karakter’ door het demissionaire kabinet ingediend bij de
Tweede Kamer.

‘Het merkwaardige van dit girale geldverkeer is, dat het de opdrachtgevers
geen of nagenoeg geen geld kost. Men zou denken, dat een zo omvangrijk
apparaat niet voor niets in leven gehouden kan worden. Dat is natuurlijk niet
het geval. Een girodienst is geen filantropisch instituut. Hij houdt zichzelf in
leven van de rente, die hij kweekt van het tegoed, dat de duizenden rekening-
houders tezamen bij de dienst hebben. Uit die rente worden de kosten van het
bedrijf goed gemaakt.
Een bijkomend voordeel van het girale verkeer — een voordeel dat onze
nationale huishouding ten goede komt —is, dat door het giraal verkeer de
gewone circulatiemiddelen worden beperkt. Papiergeld vooral, maar muntgeld
toch ook, is door voortdurend gebruik aan slijtage onderhevig. Het giraal
verkeer vermindert dit noodzakelijk kwaad. We mogen met recht wensen dat
de reeds zo belangrijke popularisering van dit apparaat nog voortdurend mag
toenemen.’

Uit: 25 jaar PCGD

Samen verder

Postgiro en Rijkspostspaarbank slaan de handen ineen en introduceren in
1968 het girosparen: een spaarrekening waarvoor geen spaarbankboekje
meer nodig is, maar uitsluitend een girorekening. Inleggen en opnemen
gaat via de postgirorekening, waarvan het nummer tevens dat van de
spaarrekening is. Voor de klanten betekent dit een extra faciliteit van de
Postgiro, waardoor het gemis van rente op de girorekening zelf opeens
nauwelijks meer een beperking is. Het overschrijven van de ene naar de
andere rekening is immers eenvoudig en gratis.

De Postgiro gaat ook in de verdediging tegen de snelle groei van het
gebruik van de betaalcheques van de banken. Doordat daarmee in winkels
kan worden betaald, daalt de noodzaak van chartaal geld aanzienlijk. De
Postgiro biedt de mogelijkheid om de normale overschrijvingskaart voor
het overboeken van giraal geld van de ene naar de andere rekening als
betaalmiddel te gebruiken in de winkels. Dit lukt in eerste instantie erg
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goed, maar na verloop van tijd blijken klanten er soms te creatief mee om
te gaan: het betalen met een overschrijvingskaart is ook mogelijk als er
geen geld op de rekening staat. De winkelier krijgt de kaart dan achteraf
retour, maar kan fluiten naar zijn geld. In 1969 introduceert de Postgiro de
gegarandeerde betaalcheque: de girobetaalkaart.

De girobetaalkaart als ponskaart en als slap formulier

In 1972 wordt de samenwerking intensiever. De pTT-directie haalt beide
instellingen uit de hoofddirectie Financiéle en Economische Zaken en
brengt ze samen onder een nieuwe hoofddirectie Gelddiensten. De aanstu-
ring is gecentraliseerd, de organisaties zelf blijven opereren vanuit hun
eigen hoofdkantoor: de Postgiro in Den Haag en de Rijkspostspaarbank in
Amsterdam.

Vijf jaar later gaat de integratie wat verder. Om de culturen sneller te

laten mengen, gaat de gemeenschappelijke Postgiro en Rijkspostspaar-
bank niet van start in het Rijkspostspaarbankgebouw aan de Van Baerle-
straat in Amsterdam noch in dat van de Postcheque en Girodienst aan

de Beatrixlaan in Den Haag, maar in een nieuw, eigen gebouw aan de
Haarlemmerweg aan de rand van Amsterdam. Later in dat jaar opent het
nieuwe administratiekantoor van de Postgiro zijn deuren in Amsterdam bij
het Amstelstation, de Leeuwenburg, waarin ook de uitvoerende diensten
van de Rijkspostspaarbank worden gehuisvest.

Hoewel het juridisch gezien nog steeds gaat om twee overheidsbedrijven
presenteren de Postcheque en Girodienst en de Rijkspostspaarbank zich
ook naar buiten toe steeds meer als één bedrijf. In 1977 wordt het nieuwe
logo geintroduceerd en hanteert men stelselmatig de naam Postgiro/
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Rijkspostspaarbank. De Nederlandse taal wordt in dat jaar met een nieuwe
kleuraanduiding verrijkt: giroblauw.

‘g1-ro-bil-jet (het; -ten) formulier
waarmee men geld kan doen over-

schrijven op de naam van een ander
# & (het) helder blauw
eenreclame van de Nederlandse
postgirodienst): éen ~ interieur; ze liep
in het ~
'gi-ro-cheque [-sjek] (de (m); -s) cheque
ten laste van een girorekening
'gi-ro-dienst (de (m)) afdeling van de
postbank die voor het averschriiven

Giroblauw in woordenboek

Vanaf 1979 gaat de Gemeentegiro Amsterdam deel uitmaken van de
Postgiro/Rijkspostspaarbank. De GG A’ers verhuizen naar de Haarlem-
merweg en naar de Leeuwenburg. Een jaar eerder heeft de Postgiro/
Rijkspostspaarbank ervoor gekozen het zwakke punt in de distributie om
te buigen in een sterk punt. Waar de algemene banken een netwerk van
kantoren hebben waar klanten persoonlijk advies kunnen krijgen, is de
Postgiro/Rijkspostspaarbank aangewezen op de postkantoren. Deze zijn,
ondanks de goede wil en inzet van de postmedewerkers, van oudsher
vooral gericht op het omzetten van giraal in chartaal geld en omgekeerd.
Vanaf 1978 benadrukt het bedrijf dat je zelf thuis je bankzaken kunt regelen
en daarvoor helemaal niet naar een bankkantoor hoeft. Je hebt immers toch
de post en telefoon? Een nieuw werkwoord wordt aan de Nederlandse taal
toegevoegd: ‘thuisbankieren’

% i 3 LNUISVETPICERIEE, LA PYLL Iy b1vunrs rrvs srwesy =ooomos o . .
isiveven, thuiszorg 3 in zijn eigen woonplaats, in h;t land het _thuzsfront
waar men woont: in Rotterdam is hij thuis a) daar is hij gebo- thggshaalde
; b) daar weet hij uitstekend de weg 4 (fig., rel.) (van een tl}llg_'lsl}:allee: (
v i 1 uis halen: :
i e .e) gt heeft thuisgeh
. den 2 (zeew.

h op zijn gemak,
voelt): geen thuis hebben, vgl. tehyis

qisbank (de) systeem waarbij men zijn bankzaken voor-
m melijk thuis kan afhandelen ) )
¢ sbajnkieren (onoverg.; thuisbanklerde_, h. thuisgeban-

kierd) bankzaken thuis verrichten en afwikkelen met be-
. p van per post te verzenden formulieren_of per compu-
te versturen opdrachten, vgl. internetbankieren, telebankie-,
ren, telebanking
shuisbasis (de (V.

de zaken bela
ben: zijzagi
thuishoud

) plek waar men steeds terugkee

at100!

oud . huis houde
uisbeurt (de; -en) keer dat een speler of ploeg een wed- pouden: wi
strijd op eigen terrein speelt, tgov. uitbeurt . iem. met n
" teamnsoen (avero: hezorede thuis, h. thuisbezorgd) thuis kunne:

Thuisbankieren in het woordenboek
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Intussen blijft het wetsontwerp liggen om tot een Postbank te komen. Er
komt een nieuw kabinet met een rechtser karakter. Duisenbergs opvolger,
Frans Andriessen, laat al in 1978 weten het wetsontwerp in heroverweging
te willen nemen. De komst van de Postbank is een politiek spel geworden.
Het eerste kabinet-Van Agt komt niet met een oplossing. Enerzijds blijven
de banken onverminderd ageren tegen de komst van een concurrent van
staatswege, anderzijds blijft binnen de overheid de strijd bestaan tussen
Verkeer en Waterstaat met de PTT aan de ene kant en het ministerie van
Financién aan de andere kant. Ook tijdens het tweede kabinet-Van Agt
komt er geen politieke oplossing.

‘Eén van de niet afgeslachte rode stokpaarden’

(VVD-WOORDVOERDER THEO JOEKES OVER DE POSTBANK, 1980)

Van de twee pijlers waarop de totstandkoming van de Postbank is gevestigd
— continuiteit van de gewenste maatschappelijke dienstverlening en het
bevorderen van concurrentie in het bankwezen — raakt in de verschillende
besprekingen het tweede doel steeds meer onderbelicht. Pas tijdens het
eerste kabinet-Lubbers wordt de knoop doorgehakt: de Postbank zal er
komen, maar wel onder voorwaarden.

Ja ik dacht, ik geef Koot Postgiro, da’s gemakkelijk
Gaat ie elke morgen naar het postkantoor
voor gratis enveloppen
De hele middag zit ie zijn handtekening te oefenen
En iedere avond zijn rente te berekenen
‘Ja papiergeld is maar van papier
En de Postgiro is zo lekker van karton’

Zegt iedan

BIE IN: FIETSVAKANTIE ARDENNEN
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Blauw bloed

Opkomst en ondergang van de

POSTBANK
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Dit boek is - in beperkte mate - ook verknjgbaar
In een mooie papieren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).
Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.

Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken
verzonden.

1 exemplaar kost € 7 ,- plus € 3,45 verzendkosten =€ 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan één exemplaar tegelijk kopen.

2 exemplaren: € 13,- plus € 6,95 verzendkosten =€ 19,95
3 exemplaren: € 18,- plus € 6,95 verzendkosten =€ 24,95
Elk volgend exemplaar: plus € 5,-



Het eerste wetsontwerp waarmee het kabinet-Den Uyl de Postbank

had willen oprichten, haalt het niet. Het zal viteindelijk acht jaar duren
voordat minister Onno Ruding in het kabinet-Lubbers erin slaagt de
Postbankwet te laten aannemen. De Postbank is daarin echter geheel
anders van opzet. Zij zal in een vrije markt een nutsfunctie gaan
vervullen. Een hele reeks beperkende maatregelen moet voorkomen dat
zij te veel concurrentie voor de banken gaat vormen.
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Nederland overspoeld door blauwe handdoeken




Samensmelting

De p1T wil haar gelddiensten graag in eigen huis houden. Door de
Postcheque en Girodienst en de Rijkspostspaarbank samen te smelten,
wordt het moeilijker om een deel van deze gelddiensten uit de PTT te
halen. Mocht om wat voor reden dan ook de beoogde Postbank sneuvelen,
dan wordt het ontrafelen van het geheel een stuk moeilijker. Al in een
vroeg stadium kiest men er dan ook expliciet voor om de Postcheque en
Girodienst en de Rijkspostspaarbank niet als aparte divisies in te richten,
maar in elkaar te laten opgaan.

Het ontwerp van deze nieuwe organisatiestructuur is in 1976 voltooid.
Daarin wordt voorgesteld om weinig te veranderen aan de dagelijkse gang
van zaken op de werkvloer. De Postcheque en Girodienst en de Rijkspost-
spaarbank werken al lang samen en de processen zijn soepel op elkaar
ingespeeld. Alleen de leiding en de staven worden in eerste instantie
samengevoegd.

Net als bij latere fusies het geval is, gaat ook dit samengaan niet zonder slag
of stoot. Waar de directie van de Rijkspostspaarbank zich vooral bankier
voelt en gericht is op de buitenwereld, focust die van de Postcheque en
Girodienst veel meer op de interne processen die nu eenmaal samenhangen
met de massaliteit van de giro. De directeur van de pTT-gelddiensten, die
over de postkantoren gaat, is op zijn beurt vooral gericht op de relatie met
pTT Post. De samenwerking tussen deze diensten start dan ook met flinke
botsingen, waaraan uiteindelijk zelfs een externe coach te pas moet komen
om de situatie weer werkbaar te maken.

‘De gelddiensten van PTT werden bij elkaar gevoegd en je kreeg een nieuwe
directie onder voorzitterschap van Schotsman. Matthijsse was verantwoordelijk
voor de RPS en Groen voor de PCGD.
Het was een driemanschap waar Schotsman de smeerolie was, want Groen en
Matthijsse konden elkaars bloed wel drinken. Die hadden niets met elkaar. Er
is tot lang geen enkele samenwerking geweest. Maar op een gegeven moment
moesten ze wel samenwerken voor het girale sparen.
Het saldo dat je vanaf je girorekening spaarde op een renterekening werd
aangehouden bij de RPS. De administratie was wel bij de pcGD. Dat gaf
Matthijsse een soort machtspositie, want al dat geld kwam bij de RPS terecht.
En Groen zag het saldo op de girorekeningen teruglopen. Dat gaf fricties.’
Voormalig directeur
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De dagelijkse bedrijfsleiding is verdeeld over de drie directeuren. Met

de ingebruikneming van een nieuw hoofdkantoor probeert men de
eenheid binnen het bedrijf te bevorderen. Naast de driehoofdige leiding
worden nieuwe, stevig bemenste, staven ingericht. Vanuit de verschil-
lende geledingen worden medewerkers gevraagd projectleider te worden.
Hun project bestaat uit het formeren en inrichten van een stafdienst. Als
projectleider krijgen ze de toezegging dat als de operatie lukt, zij leidingge-
vende worden van de nieuwingerichte stafdienst. Ook bij latere fusies in de
geschiedenis van de Postbank wordt telkens deze beproefde methode van
‘trekkers’ gebruikt ter vorming van nieuwe afdelingen bij reorganisaties.

De kleinere Gemeentegiro Amsterdam

De medewerkers van de Gemeentegiro Amsterdam (de GGA’ers) worden
bij deze reorganisatie achtergesteld. Pas na de invulling van de staven komt
de fusie met de GGA tot stand. Mede hierdoor worden de medewerkers van
de GGA minder snel echte ‘Postbankers. Nog vele jaren later is een GGA’er
binnen de Postbank te herkennen aan de uitspraak: ‘Maar wij hadden dat al
vele jaren voordat jullie dat bedachten! (Overigens was dit meestal feitelijk
juist. De GG A liep met vele diensten en automatisering vele jaren voor op
de rest van Nederland.)

Vanaf deze hervorming rapporteren de directeuren van de girokantoren in
Den Haag en Arnhem en de directeur van het Spaarkantoor in Amsterdam
aan de algemene directie van wat verder door het leven zou gaan als de
Postgiro/Rijkspostspaarbank.

Marketing

De Postgiro en Rijkspostspaarbank gaan niet alleen samen om de politieke
strijd te overleven, ook om de concurrentiestrijd met de banken te kunnen
aangaan. Voorop staat de wens om in ieder geval het marktaandeel te
behouden.

Omdat de Postgiro een ijzersterke positie in het girale verkeer heeft, wordt
de girorekening als centrale spil voor de klant verder uitgebouwd. De
klassieke spaarvorm, het spaarbankboekje, wordt niet opgeheven, maar
ook niet vernieuwd of extra onder de aandacht gebracht. In plaats daarvan
richt de Postgiro/Rijkspostspaarbank de marketing op nieuwe girospaar-
vormen en andere aan de girorekening gekoppelde producten, zoals het
consumptief krediet en hypotheken. Bij dergelijke producten wordt met
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de girorekening betaald en vinden de aflossing en rentebetaling ook plaats
via de girorekening van de klant. Meestal is het gironummer tevens het
contractnummer voor het andere product.

Eind jaren zeventig worden de klanten mondiger. Bij Harrisburg gaat het
bijna mis met een kerncentrale. In Nederland is er fel verzet tegen de komst
van kruisraketten. Het huidige ultrarechts heeft zijn voorloper in Joop
Glimmerveen. Het bedrijfsleven begint te kijken naar China: Joop den Uyl
brengt er een bezoek.

De Postgiro/Rijkspostspaarbank speelt in op de toenemende zelfstandig-
heid van de klanten. In al haar uitingen benadrukt zij haar doelmatige en
efficiénte productie. Bewust worden de postkantoren gebruikt als kantoren
met een lage drempel.

‘Natuurlijk gaat de samenvoeging ook op uitvoerend niveau niet altijd goed.
Een nieuwbenoemde leidinggevende van het directoraat “Particulieren en
Sparen” heeft weinig ervaring met het spaarbedrijf en leest daarom regelmatig
een bundel afgehandelde klachtenbrieven door. Een spaarder die geklaagd
heeft over het niet tijdig uitvoeren van zijn opdracht om 250 gulden van

zijn girorekening over te maken naar zijn spaarrekening kreeg het volgende
antwoord:

Geachte mijnheer X.
Dat uw opdracht niet tijdig werd uvitgevoerd is geen fout van de Rijkspostspaar-
bank, maar het gevolg van een nalatigheid van de Postcheque en Girodienst.
Wij hebben die opdracht alsnog uitgevoerd. De gederfde rente door te late
overboeking zal op uw spaarrekening worden bijgeschreven. Echter de door u
gevraagde vergoeding van uw postzegel kunnen wij niet honoreren, aangezien
u gebruik had kunnen maken van een gratis giro-envelop.’

Herinneringen van een voormalig directeur

Linoleum

Tot rond 2000 klinkt regelmatig het credo binnen de Postbank: ‘Onze
klanten willen geen hoogpolig tapijt in het kantoor. Dat vinden ze alleen
maar verspilling, terwijl ze heel goed weten wie dat betaalt. Zijzelf!

Deze nadruk op de prijs wordt nog sterker wanneer in 1981 een economi-
sche crisis ook Nederland in haar greep krijgt. De werkloosheid stijgt,

evenals de koers van de dollar. In Polen ageert Lech Walesa tegen het
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regime en de wapenwedloop tussen Oost en West zorgt voor minder
vertrouwen in de toekomst.

Maar de wereld wordt ook kleiner. Nederlanders gaan steeds meer op reis.
De Postgiro/Rijkspostspaarbank springt daarop in door een breed scala
aan producten aan te bieden, deels rechtstreeks aan de klant geleverd, deels
via de postkantoren: verzilveren van girobetaalkaarten in het buitenland,
vreemde valuta, reischeques en reisverzekeringen. Dit laatste product komt
tot stand ondanks groot verzet van de reisbranche en de ANWB, die hun
monopolie op dit gebied niet graag doorbroken zien.

Diep in het rood

1982. In Polen zijn hevige onlusten uitgebroken en wordt de staat van beleg
afgekondigd. Leonid Brezjnev overlijdt. Lubbers wordt premier, ondanks
winst voor de PvdA. En Hilbert van der Duim wordt wereldkampioen
allround schaatsen. De economie gaat nog wat verder achteruit.

De Postgiro heeft het extreem moeilijk. In dit jaar treedt een flink verlies
op. En dat terwijl de Rijkspostspaarbank juist een goede winst maakt. Al
eerder in de geschiedenis bleek dat kortdurende economisch slechte tijden
niet of nauwelijks van invloed zijn op het spaargedrag.

Een dergelijk scenario brengt het gevaar met zich mee dat de combinatie
uiteenvalt. Intern wordt de vraag ook wel gesteld: moet de Rijkspostspaar-
bank niet verder zonder de kostenfabriek van de Postcheque en Girodienst?
De directie kiest voor gezamenlijk voortgaan. En hoewel er van overheids-
diensten soms gezegd wordt dat zij zonder kostenbesef werken (ze kunnen
immers nauwelijks failliet gaan), is dat voor de Postgiro/Rijkspostspaar-
bank zeker niet het geval. Van meet af aan wil men een redelijk rendement
behalen. Dat legt men zelf uit als een rendement dat vergelijkbaar is met
dat van de particuliere financiéle instellingen. Daarbij worden alle kosten
meegenomen, ook die van het verzenden van de giro-enveloppen en het
gebruik van de loketdiensten in de postkantoren.

Er zijn twee mogelijkheden om het verlies te keren: afschaffen van het
‘gratis’ voor de klanten of verregaande kostenbesparingen doorvoeren
door de doelmatigheid van het giroproces nog verder te vergroten. Na de
automatisering van de jaren zestig wordt de besparing vooral gehaald door
het personeelsbestand verder in te krimpen. Jaren later zal ook het ‘gratis’
verdwijnen (meer hierover in hoofdstuk 11).

Tegelijkertijd besluit de directie om zowel intern als extern nog meer als
eenheid te gaan optreden. Intern hanteert iedereen al de naam Postbank,
maar naar buiten toe nog niet. De wet daarover is nog niet opnieuw aan
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de Tweede Kamer aangeboden. Voor het publiek wordt een wat moeilijker
naam gebruikt: Postgiro/Rijkspostspaarbank. De verschillende logo’s
worden afgeschaft. Een van de leeuwen van het Rijkspostspaarbanklogo
keert zijn gezicht naar de kijker en wordt het nieuwe logo.

De twee leeuwen uit het wapen van Nederland vervangen door
één vriendelijk naar voren kijkende leeuw

Nieuwe technologie

Sinds de automatisering van de Postgiro begin jaren

zestig heeft zij een technische voorsprong op de banken.
Maar de salarisrekening van de banken wordt snel populair en binnen tien

jaar kent Nederland twee grote girosystemen naast elkaar. Zowel voor de
klanten als voor de Postgiro/Rijkspostspaarbank en de banken is dit een
lastige situatie. Als een klant geld wil overschrijven van een giro- naar

een bankrekening, moet hij twee rekeningnummers vermelden: zowel het
gironummer van de bank als het bankrekeningnummer van de begunstigde.

Verschil moet er zijn

Het was in de concurrentiestrijd een kleine speldenprik, maar tot het
moment dat de beide girosystemen goed samenwerkten, hield elke bank
een eigen girorekening aan, terwijl de Postgiro geen bankrekening had.

Ook voor de girosystemen zelf is het overboeken van het ene systeem naar

het andere een onhandig proces:

®  een papieren overschrijvingskaart wordt bij de Postgiro in het systeem
ingebracht (gecodeerd);
het afboeken gaat elektronisch;

®  het systeem drukt op papier een lange lijst af met bedragen en bankre-
keningnummers waar het geld naartoe moet;

®  deze papieren lijsten gaan naar de banken (die het geld op hun postgiro-
rekening ontvangen);

® aan de hand van de papieren lijsten boeken de banken het geld vervol-
gens op de bankrekeningnummers van de begunstigden.

Alin 1975 vraagt minister van Financién Duisenberg aan president-
directeur van De Nederlandsche Bank Jelle Zijlstra om te onderzoeken of

de twee girosystemen niet tot één geheel gesmeed kunnen worden. Bijna 35
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jaar later, in 2009, zijn ze nog steeds niet samengevoegd. Maar sinds 1997
is de uitwisseling van gegevens zo goed dat het publiek weinig meer merkt
van de scheiding: nog maar één nummer hoeft ingevuld te worden bij de
overboeking, ongeacht of het gaat om een giro- of een bankrekening.

De Postgiro/Rijkspostspaarbank gaat verder met automatisering. De begin
jaren zestig geintroduceerde ponskaarten worden stap voor stap vervangen
door slappe formulieren met een opdruk die machines kunnen lezen. Na de
overschrijvingen, girobetaalkaarten en kascheques is pas in 1985 de accept-
girokaart aan de beurt. Geen kartonnen kaart meer, maar een Optisch
Leesbare Acceptgiro (OLA).

Ondanks de oorspronkelijke bezwaren dat het gaatjespatroon in de
ponskaarten zodanig door het gebruik beschadigd zou raken dat de kaarten
niet meer door een machine gelezen zouden kunnen worden, voldoen

ze uitstekend. Het is de beslissing van computerleverancier 1BM, in 1974,
om de ponskaartmachines wereldwijd niet langer te ondersteunen en te
onderhouden die ervoor zorgt dat de Postgiro noodgedwongen overstapt
op slappe formulieren. (Zie ook hoofdstuk 5.)

De integratie van de twee girosystemen — Gemeentegiro Amsterdam en
Postgiro/Rijkspostspaarbank — vergt opnieuw veel tijd en energie. De
feitelijke uitvoering van het administratieve proces van de Gemeentegiro
verhuist van de Singel, midden in Amsterdam, naar gebouw de Leeuwen-
burg naast het Amstelstation. De rekeningnummers van de Gemeentegiro
worden gewijzigd in postgirorekeningnummers. Het derde girokantoor
(naast Den Haag en Arnhem) is hiermee een feit. Om ervoor te zorgen
dat hiervoor voldoende werk is, worden 700.000 rekeningen van Arnhem
overgebracht naar Amsterdam. Het zal echter nog jaren duren voordat de
moderne technieken die de Gemeentegiro al had, landelijk door de Postgiro
worden geintroduceerd.

‘Wij gingen samen met de Postgiro. Apparatuur die bij ons in een museumpje
stond, was bij de Rijkspostspaarbank in werking. Wat was dat een archaisch
bedrijf! Het waren toch twee Amsterdamse bedrijven: Rijkspostspaarbank en
Gemeentegiro. Hun medewerkers kwamen uit dezelfde bevolking. Maar het
waren twee heel verschillende bedrijven.’

Postbankmedewerkster, begonnen bij de Gemeentegiro Amsterdam

In deze tijd begint de kantoorautomatisering op gang te komen. 1IBM brengt
in 1981 de eerste echte personal computer op de markt. In 1982 komt
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Compaq met de eerste ‘kloon”: een computer die lijkt op een 1IBM-pc en met
dezelfde programmatuur overweg kan, maar goedkoper is.

Mondjesmaat worden de pc’s, die nog flink prijzig zijn, geintroduceerd

in het bedrijf. Het zal nog tot 1989 duren voordat het eerste netwerk van
kantoor-pc’s wordt aangelegd.

Een nieuwe divisiestructuur

Na de bundeling van krachten tot een organisatie die later Postbank zal
gaan heten, wordt het bedrijf opnieuw ingericht. Nadrukkelijker dan
tevoren worden de commerciéle afdelingen gesplitst van de verwerkingsfa-
briek.

De strategen, de beleidsmakers, de marketeers en alle andere staven en
diensten komen in de divisie Betalingsverkeer en Sparen. De girokantoren
en het intussen opgerichte administratiekantoor Leeuwarden gaan op in
de divisie Administratie en Automatisering. Omdat vooral in de adminis-
tratieve handelingen (de feitelijke giroprocessen en de processen om de
Naam-Adres-Woonplaats-gegevens bij te houden) steeds meer geauto-
matiseerd moet worden, komen de informatietechnologen (11’ers) in
dezelfde divisie. Vier kleinere divisies completeren het geheel: hypotheken,
consumptief krediet (persoonlijke leningen), zakelijke relaties (financiéle
diensten aan het bedrijfsleven — begin jaren tachtig een beperkt aanbod) en
middelenbeheer (voor het winstgevend beleggen van het aan de Postgiro/
Rijkspostspaarbank toevertrouwde geld).

Middelenbeheer

Middelenbeheer was de divisie die het geld ‘uitzette; dat wil zeggen: het
tegen een hogere rente uitleende dan de rente die de klant op de spaar- of
girorekening ontving. De gevleugelde uitspraak van medewerkers van
Middelenbeheer was dan ook altijd: “Wij zijn de enigen die geld verdienen
in dit bedrijf. Alle andere onderdelen kosten alleen maar geld’

Hoewel het zwaartepunt van de automatiseringsvraagstukken ligt binnen
de divisie administratie en automatisering (AA) hebben ook de andere
divisies steeds vaker wensen op dit gebied. Binnen deze divisies worden
informaticadeskundigen en bedrijfskundigen geplaatst die meer gericht zijn
op de veranderende behoeften van de consumenten. Zij worden verant-
woordelijk voor het vertalen van automatiseringswensen naar voor de
divisie A A begrijpelijke teksten.

52 BLAUW BLOED



Tot op de dag van vandaag kent de ING deze scheiding tussen de meer
commerciéle bedrijfsonderdelen aan de ene kant en de operations (de
administratieve verwerking) en automatisering aan de andere. In de loop
der jaren zijn er vele verschuivingen geweest van afdelingen die nu weer
binnen de operations vielen, dan weer binnen de commercie. Maar met het
samenvoegen van de (kostbare) productie- en automatiseringsafdelingen
werd telkens opnieuw geprobeerd de kosten per transactie te laten dalen.

Politiek en zakenbelangen

In 1983 is het politieke klimaat drastisch anders dan tijdens de eerste

pogingen om te komen tot een Postbankbedrijf. Lubbers is minister-

president. Het kabinet heeft een rechtse signatuur, het overheidstekort

loopt op en privatisering wordt gezien als dé oplossing van veel problemen.

De voordelen van privatisering zijn volgens de voorstanders velerlei:

®  Een geprivatiseerd bedrijf kan beter op de vragen van de klanten
inspringen, want het heeft minder te maken met lastige richtlijnen en
een trage (politieke) besluitvorming.

®  Een geprivatiseerd bedrijf werkt goedkoper. De aanwezigheid van
concurrenten zorgt ervoor dat het kostenbewustzijn toeneemt.

® Door de aandelen van een geprivatiseerd bedrijf te verkopen, groeit
het aantal eigenaren van het bedrijf. Daardoor kan een stabielere koers
worden gevaren omdat niet de nukken van een enkele eigenaar bepalen
wat er moet gebeuren.

®  Een geprivatiseerd bedrijf kan een deel van de aandelen aan de
medewerkers geven (al dan niet als bonus). Dit verhoogt de betrokken-
heid van de medewerkers.

®  De verkoop van overheidsaandelen zorgt voor een snelle vermindering
van het financieringstekort van de staat.

Omdat privatisering aan het begin van de jaren tachtig zo razend populair

is, komt er nog een aantal argumenten bij:

®  Privatisering laat zien dat de overheid daadkracht heeft, en zorgt
daarmee voor stemmenwinst.

® De invloed van de overheid op het dagelijks leven daalt door algemene
nutsbedrijven niet langer onder de hoede van de staat te laten werken,
maar te verzelfstandigen. Ook dit is een electoraal goede boodschap.
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Klanten

Ook binnen de overheidsorganisaties dringt de mode van privatisering
door. Het personeelsblad van de Postgiro/Rijkspostspaarbank opent in
1982 als volgt: ‘Er wordt ons met grote regelmaat op gewezen dat we in

de toekomst toch meer commercieel moeten gaan denken en wel in het
bijzonder “consumentgericht” moeten voelen, denken en handelen. [...]
We moeten vooral lief wezen voor wat men vroeger “het publiek” noemde
en wat nu ineens “klanten” moeten zijn!

In de discussie rond de verzelfstandiging van de Postbank speelt telkens

opnieuw een aantal dezelfde argumenten een rol:

= De hoge kosten, dan wel de verliezen die het staatsbedrijf oplevert. Dit
argument kan eigenlijk steeds eenvoudig weerlegd worden. Een enkel
jaar — hiervoor ook genoemd — dat de Postgiro verlies lijdt daarge-
laten, heeft zij sinds 1945 elk jaar met winst afgesloten. Zij is altijd
haast exemplarisch geweest in een efficiénte bedrijfsvoering, door een
hoge mate van standaardisatie, automatisering en massaliteit. Zelfs het
volhouden van ‘gratis’ voor de klant brengt de winstgevendheid niet
in gevaar. Daarbij komt dat de combinatie met de Rijkspostspaarbank
uiterst winstgevend is door het grote vermogen dat de klanten bij deze
bank als spaargeld hebben ingelegd.

®  De Rijksoverheid heeft geld nodig om het financieringstekort terug te
dringen. Voor zover dit argument in zijn stelligheid al juist is, is het de
vraag in welke vorm de Postbank het meeste geld in de schatkist laat
groeien: als een onder één van de ministeries ressorterende dienst, als
apart geplaatst overheidsbedrijf, als geprivatiseerd bedrijf waarvan de
aandelen op de beurs verkocht worden, of als bedrijfsonderdeel van een
ander, groter bedrijf dat al dan niet op de beurs genoteerd is.

®  Een overheidsbedrijf is minder doelmatig. Achterliggende gedachte is
dat ambtenaren minder resultaat- en klantgericht zijn dan medewerkers
in het ‘vrije’ bedrijfsleven. Dit argument richt zich niet zozeer op de
vorm waarin de Postbank zal verdergaan, maar meer op de aansturing
van het bedrijf en de mogelijkheid om de medewerkers te stimuleren.

®  De Postbank biedt een te smal pakket aan diensten. Waar zij een ruim
scala aan diensten aanbiedt aan particuliere klanten, blijven die voor
vooral het midden en grotere bedrijfsleven achter bij de dienstverlening
van de algemene banken. Het verzelfstandigen van de Postbank kan het
aanbieden van extra diensten stimuleren, mits de aansturing minder
athankelijk wordt van de lange besluitvormingsprocessen in de ministe-
ries en de politiek.
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®  Het is oneerlijk dat een bank meeconcurreert op de markt van
financiéle dienstverlening terwijl die eigendom is van de staat en
daardoor gunstiger voorwaarden aan de klant kan bieden. Dit argument
is echter niet helemaal zuiver. Een aantal diensten is in Nederland
uitsluitend tot stand gekomen doordat de Postgiro deze heeft ontwik-
keld. Tot de jaren zestig hebben de particuliere banken nauwelijks
giroverkeer aangeboden. Deze infrastructuur voor particulieren en het
midden- en kleinbedrijf was in hun ogen niet rendabel. Pas de groei van
de giro in de jaren vijftig en zestig heeft ervoor gezorgd dat de banken
met soortgelijke producten kwamen. Gezien de voorgaande argumenten
is het enige element dat de Postgiro als staatsbedrijf vdo6r heeft op de
particuliere banken, dat de staat niet of nauwelijks failliet kan gaan. Het
spaargeld bij de Rijkspostspaarbank is door de staat gegarandeerd.

®  De Postbank is niet goed bestuurbaar door een samenraapsel van
beslissers. Zowel het ministerie van Financién als dat van Verkeer en
Waterstaat speelt daarbij een rol. Het losmaken van deze ‘politieke’
aansturing zal de Postbank zeker meer slagkracht bieden.

In 1983 sturen de ministers van Financién Ruding en van Verkeer en
Waterstaat Neelie Smit-Kroes een brief naar de Tweede Kamer over de
komst van de Postbank als zelfstandig bedrijf. De grootste verandering
vergeleken met de eerdere poging van minister Duisenberg is de stelling
dat er binnen het Nederlandse bankwezen voldoende concurrentie is en
dat de Postbank daarom ook niet opgericht wordt om de concurrentie te
bevorderen, maar dat slechts een rendabel voortbestaan wordt nagestreefd.
Om dit nog eens te benadrukken stelt de brief dat een aantal maatregelen
genomen zal worden om concurrentievervalsing tegen te gaan:
®  Door het grote vermogen van vooral de Rijkspostspaarbank is de
Postbank erg solvabel. Dat wil zeggen dat de bank zonder enige
problemen aan al haar verplichtingen kan voldoen. Als grote groepen
klanten tegelijkertijd hun geld van de bank halen, is dat in het geval
van de Postbank niet direct een probleem. Maar andere banken in
Nederland lenen meer geld uit aan het bedrijfsleven, hebben daardoor
een minder groot vermogen en zijn minder solvabel. Uit het oogpunt
van eerlijke concurrentie zal de Postbank een flink deel van haar
vermogen direct moeten afstaan aan de schatkist.
®  Uitbreiding van het dienstenpakket mag uitsluitend op defensieve
gronden. Dat wil zeggen dat extra en nieuwe diensten alleen mogen
worden geintroduceerd om afkalving van het saldotegoed tegen te gaan.
Branchevreemde activiteiten — zoals het verkopen van verzekeringen
of het bemiddelen in aandelen aan- en verkopen — zijn de Postbank, in
tegenstelling tot de banken, niet toegestaan.
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®  Het gebruik van de loketten van de Postkantoren zal marktconform
betaald worden.

De reacties op de brief van de twee ministers is haast voorspelbaar. Politiek
links roept dat op deze manier de Postbank geen schijn van kans heeft en
rechts dat er op deze manier sprake is van oneerlijke concurrentie voor de
banken.

PPR

De reacties ter linkerzijde van het politieke spectrum worden mooi
verwoord door staatssecretaris Michel van Hulten van de ppr (Politieke
Partij Radicalen): “Wat mij troost bij de Postbank is het ongenoegen dat
daardoor bij de andere banken wordt opgeroepen. Dat is het teken dat wij
op de goede weg zitten!

In het licht van de politieke wil om te privatiseren is het niet verwonder-
lijk dat de ministers het voorstel een compromis noemen en dat er daarin
geen aanpassingen mogelijk zijn. In april 1984 bieden zij de Postbankwet
en de bijbehorende Personeelswet aan de Tweede Kamer aan. De Postbank
moet een marktconforme Nv worden. Elke vorm van een staatsbank wordt
expliciet onmogelijk gemaakt. Opvallend daarbij is wel dat de aandelen van
de Postbank vooralsnog eigendom van de staat blijven en dat wijzigingen in
het doel en in de werkzaamheden van de bank uitsluitend kunnen worden
aangebracht na wijziging van de statuten. Eventuele voorstellen daartoe
zullen eerst in de Eerste en Tweede Kamer behandeld worden.

De Postbank mag op eigen benen staan, maar de regering wil wel kunnen
blijven bepalen wat het bedrijf doet. De achterliggende bedoeling wordt
duidelijk uit de Memorie van Toelichting bij de wet: ‘De Postbank zal vooral
een retailbank zijn, die zich zoveel mogelijk zal onthouden van branche-
vreemde en parabancaire activiteiten’

De regering wil graag dat de dienstverlening van de Postbank voor

Nederland beschikbaar blijft, maar is tegelijkertijd beducht voor extra

concurrentie voor het bestaande bankwezen. Dezelfde Memorie van

Toelichting noemt een lange lijst met punten waarmee de marktconformi-

teit kan worden gewaarborgd:

= het monetaire en bedrijfseconomische toezicht ligt bij De Nederland-
sche Bank;

®  de vermogensstructuur wordt gelijk aan die van de banken: de Postbank
mag niet té solvabel worden;
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®  de Postbank neemt de loketdiensten van de PTT op marktconforme
wijze af, maar mag niet snijden in het aantal loketten: Nederland dient
een voldoende fijnmazig netwerk voor giroactiviteiten te behouden;
de Postbank wordt een NV;
de Postbank dient zich te richten op continuiteit en bedrijfseconomisch
rendement;
het personeel verliest de status van ambtenaar;

®  de staatsgarantie voor het spaargeld van de Rijkspostspaarbank vervalt;
de Postbank deelt mee in de bankengarantieregeling: als een bank failliet
gaat, moet ook de Postbank meebetalen om de rekeninghouders te
vergoeden;

® erzijn geen belemmeringen aangebracht om te zijner tijd aandelen van
de Postbank aan anderen te kunnen verkopen;

®  de dividenduitkering van de Postbank moet vergelijkbaar zijn met die
van de banken.

Het toezicht op de Postbank zal uitgevoerd worden door De Nederland-
sche Bank. Deze is niet overtuigd van de levensvatbaarheid van het nieuwe
bedrijf. In november stuurt de bank een brief aan de regering waarin zij
aangeeft: ’[...] wordt een aantal belangrijke beperkingen aan het bedrijf
der Postbank opgelegd. Wij achten de argumenten hiervoor niet in alle
opzichten overtuigend, op enkele plaatsen strijdig met het in de Memorie
van Toelichting gegeven betoog en niet in het belang van een levenskrach-
tige, marktconform opererende Postbank’ De Nederlandsche Bank vindt
de beperkende maatregelen voor de Postbank om concurrentievervalsing
tegen te gaan onnodig en een verschil in behandeling van buitenlandse
banken en de Postbank onjuist.

De banken

Al in 1976 waren de banken mordicus tegen de komst van een Postbank.
Oud-minister van Financién Roelof Nelissen was als lid van de Raad van
Bestuur van de AMRO zeer duidelijk hierover: ‘De oprichting door de staat
van een Postbank die zich op het gehele terrein van de financiéle dienstver-
lening aan particulieren, overheid en bedrijfsleven gaat bewegen zou een
daad zijn die als overbodig, schadelijk en onordelijk mag worden gekwali-
ficeerd. Van een behoefte aan een dergelijke nieuwe staatsbank is bij het
bedrijfsleven nimmer gebleken!

De Nederlandse Bankiersvereniging (NBV) wil helemaal geen extra concur-
rentie in het bankwezen. De bankwereld is juist tamelijk overzichtelijk
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geworden. Tussen 1963 en 1975 is het aantal algemene banken in Nederland
teruggelopen van ruim honderd tot achttien. Zes daarvan maken de

dienst uit, met negentig procent van het geld van alle algemene banken in
Nederland samen.

In 1984 is er nog minder concurrentie tussen de algemene banken in
Nederland. ABN en AMRO hebben nu samen 73 procent van het geld van
alle algemene banken, en maken daarmee de dienst uit. ABN, AMRO en de
Rabobank hebben 69 procent van het geld van alle bancaire instellingen
samen.

De NBV wijst het wetsontwerp Postbank van de hand. Uitbreiding van
haar dienstenpakket om de continuiteit veilig te stellen is niet noodza-
kelijk. In een brief komt oud zeer naar boven: ‘Zowel de sterke positie

op de retailmarkt, de zeer gunstige winstontwikkeling en de — tot op
heden niet benutte — mogelijkheid tot tarifering van het betalingsverkeer,
rechtvaardigen niet de vrees dat een Postbank, welke zich beperkt tot de
huidige activiteiten van de Gelddiensten, niet levensvatbaar zou zijn! Het
‘gratis’ van de Postbank blijft de banken dwarszitten. Doordat zij een gratis
giropakket aanbiedt, kunnen de banken hun tarieven niet ongelimiteerd
verhogen.

Postgiro
rijkspostspaarban

Postgiro/rijkspostspaarbank wordt samen Postbank
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Zelfs de naam Postbank en het logo van de leeuw kent geen genade bij
de banken. De betrouwbaarheid die daarvan afstraalt, als zijnde nog een
beetje een overheidsbedrijf, zou te veel concurrentievoordeel met zich
meebrengen.

Met gebonden handen

De Postbankwet wordt ten slotte in 1985 aangenomen met een vvD-CDA-
D66 meerderheid, ondersteund door klein christelijk rechts: sGp, RPF

en GpVv. De Postbank mag per 1 januari 1986de concurrentie met het
bankwezen aangaan, maar haar handen zijn flink vastgesnoerd. Het is niet
de bedoeling dat de vrije markt last gaat krijgen van het vroegere nutsbe-
drijf.

Jij schrijft nu veertig gulden over
op mijn postgirorekening

Dat kan niet, dan ben ik leeg.
Dan sta ik saldo mortale

KOOT IN: SIMPLISTIES VERBOND
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De samenwerking tussen Postgiro (inclusief de Gemeentegiro
Amsterdam) en Rijkspostspaarbank krijgt in het nieuwe bedrijf Postbank
extra kracht. Blakend van optimisme en daadkracht verovert de
Postbank het thuisbankieren. Het aantal rekeningnummers stijgt en
binnen de kortste keren is de Postbank een van de best gekende merken
in Nederland.

De strategie en visie sluiten nauw aan op die van de voorgangers: de
kracht van het girale betalingsverkeer en het enorme aantal rekening-
houders benutten om klanten ook andere financiéle producten te
verkopen.

De regering gaat door met het privatiseringsproces. De Postbank geeft
obligaties uit die op de beurs van Amsterdam worden verhandeld.

De Postbank verovert een stevige positie in de financiéle wereld zonder
een bank te worden. In kranten en op radio en televisie spreekt men
steevast van ‘de Postbank en de banken'.

POS

Afgekeurd Postbanklogo




Het bankenlandschap in de jaren zeventig en tachtig

Begin jaren tachtig gaat het Nederland economisch minder goed. In het
begin van het voorgaande decennium was de economie al in het slop
geraakt. Grote werkloosheid, een olieboycot en in 1975 zelfs een depressie.
De tweede helft van de jaren zeventig zorgt voor enig herstel en wat

rust, maar de gulden is keihard terwijl de waarde van de dollar daalt. Een
tweede oliecrisis, in 1979, leidt tot nog meer werkloosheid en een stijgend
overheidstekort.

De regering bezuinigt en exporteert veel Nederlands gas. Langzaam maar
zeker klimt de economie in de eerste helft van de jaren tachtig uit het dal.
In 1987 gaan wereldwijd de beurskoersen flink achteruit. Het is niet te
vergelijken met de huidige kredietcrisis, maar iedereen is ontzet over een
koersval van 25 procent op de Amsterdamse effectenbeurs. Toch krabbelt
de economie er in de tweede helft van de jaren tachtig weer bovenop. De
stelselmatig volgehouden loonmatiging speelt hierin waarschijnlijk een
belangrijke rol.

Met de banken gaat het intussen goed. In de periode 1970-1990 groeien de
financiéle instellingen onstuimig. In de eerste tien jaar van deze periode
verdrievoudigen hun aandelenkoersen. Vanaf 1982 trekt de wereldhandel
aan en de combinatie van loonmatiging en bezuinigen door de staat zorgt
ervoor dat het voor geen enkele bank moeilijk is om in deze periode steeds
meer winst te maken.

‘In mijn studententijd werd iedereen lid van de Postbank. Waarom? Als je
ging studeren en je woonde in Brabant maar ging studeren in Delft moest je
bankrekening echt overgezet worden van de lokale bank in Breda naar de lokale
bank in Delft. Bij de giro had je dat probleem niet. Het deed er niet toe waar je
woonde, je had met dezelfde bank te maken. Een adreswijziging opsturen was
voldoende.’

Klant

Eind jaren tachtig trekken banken, verzekeringsmaatschappijen en
beleggingsinstellingen steeds meer aan elkaars klanten. Nederland heeft
een bloeiende economie en particulieren hebben geld over. Dat geld kan

op een spaarrekening worden gezet, maar wordt ook steeds meer belegd

in effecten of in levensverzekeringsproducten. Wisselende belastingregels
zorgen ervoor dat steeds nieuwe financiéle producten worden bedacht die
met elkaar gemeen hebben dat er minder belasting hoeft te worden betaald.
Het rendement voor de klant is dus hoger.
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De hypotheekbanken krijgen het echter moeilijker. In de jaren zeventig
exploderen de prijzen van het onroerend goed en huizenkopers krijgen
steeds hogere hypotheken aangeboden. Die accepteren zij graag omdat de
rente extreem laag is. De stijgende rente in de jaren tachtig zorgt echter
voor veel problemen bij de hypotheekbanken. De Tilburgse Hypotheek-
bank, de Friesland Groningen Hypotheekbank (FGH) en de Westland/
Utrecht Hypotheekbank (wuUH) halen vele malen de voorpagina’s wegens
dreigend faillissement. Om dit scenario te voorkomen, versoepelt De
Nederlandsche Bank het toezicht: handelsbanken mogen een aandeel
nemen in hypotheekbanken. Tot dan toe waren dit gescheiden werelden.
Het zijn vooral verzekeringsmaatschappijen die een deel van hun geld in
hypotheekbedrijven stoppen.

De bedrijfseconomie

Centraal bij de nieuwe Postbank staat het betalingsverkeer. Met meer dan
vijf miljoen rekeninghouders die gewend zijn om te thuisbankieren, neemt
de Postbank veertig procent van het Nederlandse betalingsverkeer voor
haar rekening.

Maar de stichting van een nieuw (overheids)bedrijf — de Postbank gaat
formeel op 1 januari 1986 van start — kan het tij niet zomaar keren. Waar de
Postgiro/Rijkspostspaarbank in 1980 nog ruim de helft van het betalings-
verkeer verzorgde, is het Postbankaandeel in 1989 al teruggelopen tot 43
procent. Deze afname maakt de strategie (zie ook de paragraaf ‘Strategie en
visie’ later in dit hoofdstuk) van een centrale girorekening die de spil vormt
van alle andere financiéle producten gevaarlijker.

Hoewel de Postbank veruit de grootste speler in het betalingsverkeer blijft,
worden de banken die hun giraal betalingsverkeer hebben gebundeld in de
bankgirocentrale steeds sterker. Vooral in het aantal rekeningen verliest

de Postbank langzaam maar zeker de strijd. Waar de Postgiro tot 1970

min of meer alleenheerser was, met bijna twee miljoen rekeningen, groeit
de aanwas van rekeningen bij de banken nu twee keer zo snel als bij de
Postbank. In 1986, bij de start van de Postbank, heeft zij bijna vijf miljoen
rekeningen, maar de gezamenlijke banken hebben er dan al bijna zeven
miljoen. Tot 2000 zet de groei in min of meer hetzelfde tempo door. Tegen
die tijd heeft de Postbank ruim zeven miljoen rekeningen en de banken
samen bijna dertien miljoen. Vanaf dat jaar vlakt de groei af: iedereen heeft
al minstens één girale rekening.

Met de spaarrekeningen gaat het beter. In dezelfde periode dat het aandeel
in betalen terugloopt, stijgt het aandeel in spaargeld. De belastingdienst
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verplicht de banken op te geven hoeveel rente zij betalen aan hun rekening-
houders. Het lijkt erop dat de gemiddelde Postbankklant afwijkt van de
gemiddelde bankklant. Door de zogeheten rentereseignering wordt veel
spaargeld opgenomen en vervolgens gebruikt voor levensverzekeringen

en aandelen. Deze uitstroom van spaargeld komt echter minder voor bij

de Postbank. Mede daardoor neemt het marktaandeel bij sparen toe van
dertien naar zestien procent.

Glasvezels in de grond

Eind jaren tachtig worden door PTT Telecom in een rap tempo de oude
telefooncentrales vervangen door moderne digitale exemplaren. Om deze
centrales met elkaar te verbinden, worden grote coaxkabels vervangen door
glasvezelkabels.

Glasvezelkabels zijn in deze periode nog nieuw en relatief duur. Maar

de voordelen zijn evident. Een stevige glasvezelkabel (bestaande uit een
bundeling van dunne glasvezeldraden) kan 46.000 gesprekken tegelijkertijd
aan. ‘Overspraak; het effect dat je door je telefoongesprek heen een ander
telefoongesprek kunt horen, is met glasvezel niet meer mogelijk. Maar het
belangrijkste voordeel is dat de kabel zeer geschikt is voor het versturen
van digitale informatie.

Overal in Nederland legt de pT holle Pvc-pijpen onder de grond. Op het
moment dat op die plek de glasvezelkabels moeten worden gelegd, hoeven
die alleen maar door de lege pijpen heen getrokken te worden.

Een paar jaar later zijn de glasvezelkabels de ruggengraat geworden van alle
computernetwerken.

Een belangrijke verklaring voor het geringere weglekken van spaargeld
naar effecten en levensverzekeringen dan bij de banken is gelegen in de
‘gebonden handen’ van de Postbank. Om concurrentie met de banken te
voorkomen, is het haar niet toegestaan in effecten te handelen voor haar
klanten. Ook verzekerd sparen, levensverzekeringen en de in deze tijd

zeer populaire (want belasting vermijdende) koopsompolissen mogen niet
geleverd worden.

Voor spaarklanten van de Postbank betekent dit dat zij een extra stap
moeten zetten om een dergelijk product te verkrijgen: een deel van het geld
moet van de girospaarrekening naar een rekening bij een andere financiéle
instelling. Maar tegen dit soort cijfers kijkt men bij de start van de Postbank
van binnenuit heel anders aan. Intern vergelijkt men de cijfers van 1945 tot
en met 1980. In die periode is het spaaraandeel van de Postbank terugge-
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lopen van dertig naar vijftien procent. Een stijging in de eerste jaren naar
zestien procent is dus hooguit een stabilisatie te noemen.

Intussen blijven de kredieten aan het bedrijfsleven achter. Het marktaan-
deel op het gebied van kredietverlening aan de zakelijke markt komt niet
boven de vijf procent.

Postipankki

De eerste directeur Betalingsverkeer en Sparen, Hans Verkoren, vergeleek
tijdens een internationaal bankierscongres zijn Postbank met de girobanken
in andere Europese landen. Een belangrijk aspect voor hem was de omvang
van het dienstenpakket. Alleen de Finse Postipankki en de Postsparkasse
uit Oostenrijk hadden een vollediger dienstenpakket. Vooral de mogelijk-
heden op de zakelijke markt en het buitenlandse betalingsverkeer waren
opvallend.

Daartegenover stond het haast onvoorstelbare marktaandeel in betaalreke-
ningen van 45 procent. Geen enkele andere Post- of girobank kwam daarbij
in de buurt.

De nadruk op het vergroten van de dienstverlening voor zakelijke klanten
speelde al direct bij het begin van de Postbank: ‘er worden bij onze instel-
lingen — naast 4,7 miljoen particuliere rekeningen — 0ok 400.000 postre-
keningen door bedrijven aangehouden. Van daaruit vinden overwegend
betalingen naar particulieren plaats en omgekeerd. Om de kosten van deze
betaaltransacties te kunnen dekken, is het noodzakelijk dat we de saldi van
deze bedrijfsgirorekeningen zo lang mogelijk in eigen huis houden. Dit kan
alleen worden gerealiseerd als [...] voldoende faciliteiten worden geboden
om het voor de bedrijven zinvol te maken de saldi op hun rekeningen aan te
houden in plaats van ze over te boeken naar rekeningen bij banken’

Met frisse moed

1986 is een jaar van beweging en verandering. Het jaar dat Flevoland de
twaalfde provincie van Nederland wordt. De Challenger verongelukt.
President Ferdinand Marcos verlaat de Filippijnen en Olaf Palme wordt
in Zweden vermoord. Het publiek maakt zich druk om de onheilskomeet
Halley en is blij verrast met de eerste proefvlucht van de Fokker 100.
Swaziland verwelkomt de nieuwe koning.

Omdat het moeilijk blijkt uit de bancaire sector iemand te vinden die het
een goede carriérestap vindt om over te gaan naar de Postbank, wordt
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de al gepensioneerde oud-directeur-generaal van de pTT, P. Leenman,
gevraagd tijdelijk op te treden als waarnemend voorzitter van de nieuwe
NV. Leenman onderkent de maatschappelijke functie van de Postbank:
‘Ondanks het feit dat we niet meer tot de centrale overheid behoren, is de
maatschappelijke betekenis van de Postbank even groot gebleven! Maar,
zo zegt hij: ‘Je kunt niet meer terugvallen op de overheid [...] We zijn nu
volstrekt aan onszelf overgeleverd’

Het elan bij de medewerkers is groot. Iedereen is trots op het nieuwe
bedrijf, de onderhandelingen met de bonden over het omzetten van de
status van ambtenaar in die van een bankmedewerker zijn goed afgerond.
De bloedgroepen van de drie onderliggende organisaties — Postgiro,
Rijkspostspaarbank en Gemeentegiro Amsterdam — zijn nog wel herken-
baar, maar iedereen is aanspreekbaar op zijn loyaliteit jegens de Postbank,
op dat moment nog een relatief kleine organisatie. Bij de komst van de
eerste echte bestuursvoorzitter, Godfried van der Lugt, kan deze nog met
een flink deel van de medewerkers persoonlijk komen kennismaken.

‘Het samengaan van de Gemeentegiro Amsterdam met de Postgiro was mijn
eerste fusie. Ik was secretaris van het project. Wij moesten toen voor bespre-
kingen nog naar de Beatrixlaan in Den Haag. Ik kwam pas kijken. Ik moest alles
uitzoeken en opschrijven. Nog zonder pc's. Als je een grafiekje maakte, moest
dat nog gewoon met gekleurde potloden.
Als je daar in Den Haag voor 9.30 uur kwam, waren ze net binnen, of zaten ze de
krant te lezen. Voor 9.30 uur geen afspraken. Ze hadden een enorme kamer met
een klein leeslampje boven het bureau. Na 16.30 uur bellen had trouwens ook
geen zin. 's Middags zaten ze te klaverjassen en soep te drinken.
De GGA’er met wie ik meereed, had een Volkswagenbusje. En daar werd echt
wat van gezegd in de wandelgangen: ‘Wat deed zo'n ordinair busje op het
parkeerterrein?’
De voorzitter van dit fusieproject was de directeur van de Postgiro. En als hij
dan in Amsterdam kwam, ging hij gelijk van de parkeergarage naar de erboven
liggende overlegzalen. Ik heb hem vele keren gevraagd of hij niet een keer mee
naar boven wilde komen om te kijken naar het giroproces van de GGA. Hij heeft
dat nooit gedaan. Voor de cultuur rond de fusie had dat zoveel uitgemaakt.
Gewoon een beetje belangstelling tonen en een vriendelijke opmerking maken.’
Projectleidster

De naam Postbank slaat goed aan bij het publiek. Een grote reclamecam-
pagne maakt het gelijk al gemakkelijk: neem het eerste en het laatste woord
van Postgiro/Rijkspostspaarbank en je krijgt de nieuwe naam, Postbank.
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Veertien dagen na de start blijkt de spontane bekendheid al opgelopen te
zijn tot 86 procent.

Elektronificatie

De Postbank wil vanaf het begin het elektronisch betalingsverkeer
stimuleren. In Eindhoven start een proef met betalen bij benzinestations
met behulp van een pasje. Prettig voor de Postbank, want een elektroni-
sche betaling vergt geen handmatige handelingen en is dus goedkoop te
verwerken. Prettig voor de benzinemaatschappij, want hoe minder cash in
de kassa, hoe kleiner het risico op overvallen.

Later in het jaar worden de eerste ‘elektronische systemen voor geldop-
name’ — Giromaten — geplaatst. Voor veel Nederlanders is dit de eerste
kennismaking met de intussen zo vertrouwde flappentappers. Amster-
dammers kennen de geldautomaten al vijftien jaar. De Gemeentegiro
Amsterdam was zijn tijd ver vooruit.

Geld uit de muur bespaart de Postbank handmatige handelingen, het
verkleint de rijen in het postkantoor en de service is ook buiten openings-
tijden beschikbaar. Het publiek reageert in eerste instantie niet erg
enthousiast. ‘Ik ga toch niet buiten in de regen uit de muur geld halen, als
ik het ook binnen aan het loket kan krijgen. Maar ondanks deze eerste
onderzoeksresultaten blijkt de Giromaat een doorslaand succes. Later in
het jaar start de Postbank de uitgifte van de eerste Giromaatpassen. Deze
zijn voorzien van een magneetstrip waardoor ze gebruikt kunnen worden
in de Giromaten.

carte de garantie

D610437

* girorekening ~ pasnummer geldigt/m
29169 733M237 A 03-95

Giromaatpas zonder (links) en met magneetstrip
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‘In 1988 bestonden er nog nauwelijks Pc’s in de Postbank. De mensen die echt
computers nodig hadden — de 1T-ers — werkten nog met zogenaamde domme
terminals. Er waren op een paar plekken wel wat Pc’s voor kantoortoepas-
singen. Die waren nog erg duur. Rond de Fl. 10.000.
We zagen wel kansen op efficiéntie. De komst van een pPc kon op vele plekken
binnen de bank het werk een stuk sneller maken. Er was echter één groot
probleem: op grond van veiligheidsrisico’s vonden de riskmanagers dat er
geen Pc’s aan het netwerk mochten worden gehangen. Datzelfde netwerk
werd immers ook gebruikt voor productiedoeleinden. Dat wilde zeggen dat
er transactiegegevens en vooral NAW-gegevens (Naam Adres Woonplaats)
van klanten over dat netwerk gingen. Het plaatsen van Pc’s was volkomen
onbespreekbaar. Dat betekende dan ook dat er geen budgetten waren. Zelfs
het kopen van losse Pc’s was daardoor onmogelijk. Samen met het toenmalige
hoofd productie van de iT-afdeling hebben we bedacht om in de budgetterings-
ronde het niet te hebben over Pc’s, maar over ‘intelligente werkstations'.
In 1989 is het eerste netwerk van Pc’s aangelegd voor de stafafdelingen. Tot in
lengte van dagen is het netwerk voor kantoortoepassingen fysiek gescheiden
gebleven van het productienetwerk.’

Toenmalig projectleider

Het aan de klanten uitreiken van een nieuwe giropas is geen eenvoudige
klus. Het gaat immers om ruim vijf miljoen pasjes, die elk bij een specifieke
girorekening horen, en allemaal beveiligd moeten zijn met een Persoon-
lijk Identificatie Nummer (PIN). De PIN zorgt voor beveiliging bij het
elektronisch betalen. Alleen de eigenaar van de pas kent zijn PIN, waardoor
misbruik niet eenvoudig is. Naast identificatie bij het elektronisch betalen
zet de Postbank de nieuwe pas in voor de legitimatie op het postkantoor.
Waar eerst een handtekening voldoende was om geld op te nemen, moet
de klant nu ook zijn giromaatpas met pincode gebruiken. Later wordt de
handtekening voor de meeste handelingen helemaal afgeschaft en volstaat
de pincontrole.

Voor het vervangen van vijf miljoen passen heeft de Postbank drie jaar
nodig. De pasjes worden gemaakt bij de externe drukkerij Joh. Enschedé &
Zn. 10.000 stuks per dag, elke dag opnieuw, drie jaar lang. En wanneer die
drie jaar voorbij zijn, zijn de eerste pasjes alweer versleten en aan vervan-
ging toe.
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De strot van prod verdwijnt

1987. Madonna is helemaal hot. ‘Glasnost’ en ‘perestrojka’ worden bekende
begrippen in Nederland. De beurzen gaan wereldwijd flink onderuit. En de
Postbank schaft de rente op de girorekening weer af.

Alin het tweede jaar van de Postbank streeft zij naar het minimaliseren van
de kosten en het efficiénter maken van de productieprocessen. Een betere
inzet van de automatisering en het op elkaar afstemmen van de girokan-
toren zijn belangrijke stappen. Het professionaliseren van de manier
waarop veranderingen in de organisatie en in de productieprocessen
worden aangebracht is een volgende stap.

De Postbank heeft op al dit soort terreinen te kampen met een flinke
achterstand. Tot het moment van verzelfstandiging kan zij gebruikmaken
van medewerkers in de PTT-organisatie. Daarna moeten alle ontwik-
kelingen op eigen kracht gebeuren en blijkt er een tekort aan kennis en
ervaring. De eerste jaren van de bank laten niet alleen veel commerciéle
activiteiten zien, maar ook een enorme inspanning om de interne organi-
satie efficiénter en flexibeler te maken.

In 1987 wordt een belangrijke reorganisatie binnen de Postbank afgerond.
Productiecoordinatie komt onder dezelfde leiding als de girokantoren.
Hiermee zouden de — in elk bedrijf bestaande — samenwerkingsproblemen
tussen de commercie, automatisering en productie moeten verminderen.
In de oude situatie was het automatiseren van de productieprocessen —
alles wat te maken heeft met de daadwerkelijke administratie rond de
girorekeningen — ondergebracht bij een aparte afdeling: productieco6r-
dinatie. Deze fungeerde als de kop-van-jut voor de rest van de Postbank.
Wanneer de commerciéle afdelingen een nieuw product of een nieuwe
dienst wilden, of alleen maar een verandering in een bestaand product,
vroegen zij aan productiecodrdinatie om dat voor hen te regelen. Dat
duurde natuurlijk altijd veel te lang (naar het idee van de snelle commer-
ciéle jongens). De bijnaam ‘strot van prod’ werd dan ook algemeen
gangbaar.

Productiecoordinatie op haar beurt wilde het liefst zo snel mogelijk de
veranderingen doorvoeren, waarop de girokantoren, waar de meeste
productieprocessen zich afspelen, mopperden dat een soepele en efficiénte
productie onvoldoende in beschouwing was genomen.

De komst van de nieuwe organisatie moet twee vliegen in één klap slaan:
de girokantoren komen onder één leiding en zullen daardoor meer op
elkaar afgestemd worden, en de automatisering en productie komen onder
één leiding met hetzelfde doel. In de woorden van de nieuwe A A-directeur
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(Administratie en Automatisering) : ‘Alles wat Ontwikkeling bedenkt,

moet voldoen aan de eisen van de opdrachtgevers, dat is belangrijk. Maar
minstens zo belangrijk is dat wat Ontwikkeling bedenkt ook goed toegepast
kan worden in de uitvoering’

‘Er waren een heleboel klassieke processen maar het was nog een ambtena-
renbedrijf dat zwaar leunde op de staven van de PTT. Die waren opeens weg,
dus dat moest allemaal ingericht worden. De eerste tijd bij de Postbank was de
mooiste die er was: er kon van alles.’

Voormalig directeur IT

De Postbank handelt niet in haar eigen obligatielening

Het eerste jaar van de Postbank zit erop. Op de eerste kaderdag houdt

Van der Lugt, de opvolger van Leenman als voorzitter van de Raad van
Bestuur, een presentatie van tweeénhalf uur waarin hij terugblikt op de
goede resultaten. De volgende dag geeft de Raad van Bestuur (Verkoren,
Schotsman, Van der Lugt, Unger en Scholtens) een persconferentie om

het goede nieuws wereldkundig te maken: een rendement van zeventien
procent. Alleen de ABN komt met twaalf procent in de buurt. De andere
grote banken zitten onder de tien procent.

De Postbank is echter bijna volledig afhankelijk van rente-inkomsten

(93 procent), terwijl de banken een kwart van hun inkomsten halen uit
provisies en tarieven bij hun financiéle diensten. De rente is aan het zakken
in Nederland, dus de vooruitzichten zijn somber. De bestuursvoorzitter
hekelt de aan de Postbank opgelegde beperkingen — niet alleen in de
zakelijke kredietverlening, maar vooral op de particuliere markt. Alles wat
te maken heeft met verzekeringen (uitgezonderd reisverzekeringen) en
beleggen is niet toegestaan. De obligatielening die de Postbank zelf uitgeeft,
is voor particulieren bij elke bank in Nederland te koop, behalve bij de
Postbank. De Raad van Bestuur stelt zichzelf als doel om in drie jaar tijd de
inkomsten uit provisies en tarieven te verdubbelen.

De Postbank voor zakelijke klanten

De Postbank is van huis uit sterk in de particuliere markt, maar relatief
zwak in de zakelijke dienstverlening. Zakelijke klanten hebben hun geld het
liefst op een bankrekening. Daar krijgen ze er rente voor. En nog prettiger:

ze kunnen hun bij de bank afgesloten lening voor een deel aflossen, zodat
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ze minder rente hoeven te betalen. De laatste reden is het meest steekhou-
dend: de meeste bedrijven hebben een contract met een bank waarin

staat dat ze verplicht zijn om ervoor te zorgen dat alle betalingen zo veel
mogelijk via die bank lopen.

Voor de Postbank is dit een lastige positie. Tot begin jaren negentig zijn

de girosystemen van de Postbank en van de banken (de Bankgirocentrale)
zo slecht op elkaar aangesloten dat de meeste bedrijven wel een giroreke-
ning mééten gebruiken naast hun bankrekening. Ongeveer de helft van de
klanten gebruikt immers de Postgiro.

Met de nodige onrust ziet de Postbank de totstandkoming van het
nationaal betalingscircuit (het systeem waarmee de girosystemen van de
Postbank en van de banken met elkaar kunnen ‘praten’) op zich afkomen.
Binnen de zeer strakke grenzen van de Postbankwet wordt getracht

de zakelijke klanten zo veel mogelijk van dienst te zijn. Daartoe wordt

een aparte divisie ingericht: zakelijke relaties, met aan het hoofd een
oud-districtsdirecteur van de AMRO. De medewerkers komen deels uit de
Postgiro en de Rijkspostspaarbank en worden deels gerekruteerd uit de
bankenwereld. Botsende culturen kunnen niet uitblijven. Zoals de nieuwe
directeur het verwoordt: ‘De opvatting over zakendoen is sowieso anders.
Bij de Postbank [...] was men door de bescherming van het eigen girocircuit
en het besef dat de klant er niet uit kan, geneigd de klant op te leggen wat
kan. Men rekende erop dat de klant begrip had voor de beperkte mogelijk-
heden. De klant kon toch niet weg. De mensen die van de andere banken
komen, hebben altijd gewerkt in een open concurrentie en vinden [...] dat je
zoveel mogelijk rekening moet houden met de wensen van de klant. Dat je
niet zegt: het is zo en ik kan het niet veranderen. Maar dat je zegt: ik moet
er rekening mee houden’

Met de komst van de divisie zakelijke relaties komen twee knelpunten

aan het licht die nog jarenlang telkens zullen terugkeren: de vraag hoeveel
maatwerk de Postbank kan leveren en de keuze tussen standaardpakketten
en zelfbouw.

De maatwerkdiscussie blijft in steeds andere vorm oplaaien. De Postbank
is gericht op efficiency: het uitvoeren van veel handelingen die erg op
elkaar lijken, maken de kostprijs per handeling laag. Standaardisatie van

de handelingen, en dus van de aan de klant aangeboden diensten, is de
belangrijkste voorwaarde voor het laag houden van de kostprijs. Maar grote
klanten, aan wie de Postbank veel geld kan verdienen, hebben vaak niet
genoeg aan de standaardmogelijkheden. Die willen extra mogelijkheden, of
uitzonderingen voor hun situatie. En altijd is er dan weer de vraag: zijn de
verdiensten van de uitzonderingen hoog genoeg om de met verminderde
standaardisatie gepaard gaande extra kosten te kunnen opbrengen?
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Bij een lage kostprijs hoort ook het gebruikmaken van de bestaande kennis
en ervaring. Het wiel opnieuw uitvinden is nu eenmaal altijd een kostbare
aangelegenheid. Liever een kant-en-klaarpakket kopen dat elders al is
uitgevonden dan alles zelf door de automatisering te laten programmeren.
In 1987 begint zakelijke relaties dan ook enthousiast met het aanbieden
van leaseproducten via een gloednieuw leaseadministratiesysteem. ‘Een
prachtig systeem, van buitenaf ingekocht, helemaal schoon. Perfect. Geen
last van het boekingssysteem. Prima’

Maar dan beginnen de problemen pas. Een leasesysteem voor klanten

van de Postbank werkt pas goed als het gekoppeld kan worden aan hun
girorekening. Dat is wat de klanten ook verwachten. En koppeling aan
een girorekening betekent automatisch koppeling aan het boekingssys-
teem, het centrale hart van de giro. En daar zit bij de Postbank veel pijn.
Het boekingssysteem dateert van begin jaren zestig en is dus intussen
bijna dertig jaar oud. Daarop aansluiten is lastig en langzaam (zie voor het
boekingssysteem ook hoofdstuk 5). Het programma dat zo mooi gekocht
was en goed werkte, vergt nog heel veel programmeerwerk voordat het
succesvol kan worden aangesloten op het boekingssysteem.

Een erg goede reclame

Een Groot Uur U is een bekend actualiteitenprogramma gepresenteerd
door Koos Postema. De Postbank vindt Postema bereid om een commer-
cial voor de Postbank te doen. In een giroblauw decor met in grote letters
‘Postbank’ op de achtergrond vertelt Postema op de voor hem kenmerkende
rustige toon dat girobetaalkaarten een goed alternatief voor contant geld
vormen. De reclame wordt gewaardeerd en werkt. De nieuwe aanvragen
voor girobetaalkaarten zijn overweldigend. Zo overweldigend, dat op
verzoek van de administratie in Leeuwarden een aantal keren het spotje
niet wordt uitgezonden om de werkdruk te verlichten en de achterstanden
op te ruimen.

De banken vinden het niet leuk. Maar ze laten zich niet kennen en
ventileren hun weerzin tegen deze geslaagde campagne niet publiekelijk.
Het reclamebureau van de AMRO grijpt in en dient een klacht in bij de
Reclameraad. Postema is een publiek figuur die met zijn actualiteitenru-
briek de status van onathankelijk expert heeft. Door hem in een commer-
cial te laten optreden, kan het publiek denken dat de Postbankreclame
een vorm van onafhankelijk advies is. De Reclameraad volgt deze redene-
ring en verbiedt de commercial. De Raad van State verwerpt het beroep
van de Postbank. Een van de effectiefste reclames ooit is geen lang leven
beschoren.
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Nog meer elektronificatie

De hele wereld is in de ban van de pc. Veel bedrijven, waaronder de
Postbank, organiseren pc-privéprojecten waarbij de werkgever door grote
partijen computers in te kopen de medewerkers een pc tegen een zacht
prijsje kan aanbieden. Scholingsbedrijven schieten als paddenstoelen uit de
grond. De software op de pc’s is nog zo nieuw en vaak gebruikersonvrien-
delijk dat de meesten wel een cursus kunnen gebruiken.

Waar de banken naast hun kantorennet beginnen te denken aan telefoni-
sche ondersteuning van de klanten, onderzoekt de Postbank de mogelijk-
heden van de pc als instrument om te thuisbankieren. Na twee jaar
proefdraaien gaat Girotel de markt op. Voor deze toepassing, waarbij de
klant zijn eigen computer via een modem laat inbellen naar de centrale
Girotelcomputer in Breda, is vanaf het begin veel belangstelling. In het
tweede jaar van de proef doen 2000 klanten mee en worden vele honderden
belangstellenden op een wachtlijst gezet.

Girotel: voorloper op het gebied van elektronisch bankieren

De klanten gebruiken Girotel voor negentig procent voor overschrijvingen
naar een andere rekening, girosparen en het opvragen van saldo. Ondanks
deze relatief eenvoudige functies bevindt Girotel zich vanaf de start aan de
grenzen van het op dat moment technisch haalbare. Het product trekt veel
klanten die voorop willen lopen in vernieuwing. Opvallend is dan ook dat
de projectorganisatie die Girotel ontwikkelt een zogeheten resultaatbudget
moet opstellen en bijhouden. Deze businesscase avant la lettre geeft aan
dat Girotel al binnen enkele jaren quitte kan spelen. Daarvoor zijn slechts
10.000 zakelijke of 100.000 particuliere klanten nodig. Deze laatsten
betalen vijf gulden per maand voor gebruik van het pakket.
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Begin jaren negentig loopt de Postbank met het Girotel-product wereldwijd
voorop op het gebied van elektronisch betalingsverkeer met de thuiscom-
puter. De komst van internet zorgt ervoor dat uiteindelijk andere partijen,
waaronder de banken, de achterstand inlopen en de Postbank deels voorbij-

streven.
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Ook op andere fronten elektronificeert het Nederlandse betalingsverkeer.
Een proef met betalen via een pinapparaat bij Shell-benzinestations loopt
uitstekend. De apparatuur is intussen geschikt gemaakt om ook de passen
van bankklanten te accepteren. De grote uitrol naar 500 benzinestations
gaat van start.

Eind 1988 zit Albert Heijn zelf achter een zogeheten PINKAS om de
boodschappen van minister van Financién Ruding af te rekenen. De
PINKAS (een kassa met daarop direct aangesloten een pinapparaat) zorgt
ervoor dat de kassa het te betalen bedrag automatisch doorgeeft aan het
pinapparaat. De proef vindt plaats in 25 AH-winkels met in totaal 300
betaalautomaten. Nederland gaat definitief over op plastic geld.

Strategie en visie

Het zelfvertrouwen waarmee de Postbank aan de slag gaat, is eind 1987
nog niet vervlogen. De Raad van Bestuur stuurt alle medewerkers een
brochure met het Strategisch Plan 1988-1995. Centraal daarin staat de visie
dat de Postbank er is om girale financiéle dienstverlening te bieden met de
betaalfunctie als uitgangspunt. Als sterke punten van de Postbank noemt
het plan:

de overheersende positie in het binnenlandse betalingsverkeer;

het unieke distributieconcept;

de omvang van de betaal- en spaartegoeden;

de uitstekende reputatie en deskundigheid op de particuliere markt;
de solvabiliteit;

de enthousiaste medewerkers.

Als zwak wordt gemeld:

= het beperkte assortiment;

®  het nauwelijks aanwezig zijn op de zakelijke markt;

®  het feit dat de Postbank, vooral op de zakelijke markt, een nieuwkomer
is;
de athankelijkheid van de rentemarge;
het geringe aandeel van provisies in de inkomsten.

Het oude verwerkingsproces, ook wel boekingsproces genoemd, moet
op de schop. Het is zeer moeilijk aan te passen aan nieuwe diensten en
producten. Bovendien zullen ook de medewerkers breder inzetbaar en
sneller verplaatsbaar moeten worden: een programma voor om-, bij- en
herscholing zal in 1988 starten.
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De Postbank wil veel nieuwe (betaal)producten op de markt zetten. Het
speerpunt ligt bij elektronische gebruiksmogelijkheden van de girore-
kening. Het plan vertaalt dat in de wens om ten minste de helft van de
elektronische betalingen in Nederland te verzorgen.

Alin 1988 is ‘de vergrijzing’ ten slotte een element om rekening mee te
houden. De nadruk bij het werven van nieuwe rekeninghouders zal de
komende jaren dan ook op de jeugd liggen.

Blue Box

Wat is de Blue World dan?

>

De moderne spaarpot voor kinderen: de Blue Box

Opvallend zijn de uitspraken over de rente-inkomsten. Terwijl de Postbank
extern reclame maakt met het thema ‘gratis; staat in het plan: ‘De kosten
van het betalingsverkeer willen wij zo veel mogelijk blijven dekken uit de
renteopbrengsten die wij over de girotegoeden maken. Dit betekent bij de
huidige rentestand een gratis basispakket voor de particuliere girorekening-
houder’ Opnieuw twee haarscheuren in het ‘gratis’ van de Postbank: alleen
zolang de rentestand het toelaat zal de giro gratis blijven en het gratis wordt
beperkt tot een basispakket.

De Postbank neemt geen genoegen met een positie van betaalfabriek.
Weliswaar is het betalingsverkeer de spil waarom alles draait, maar uitbrei-

ding van de dienstverlening is haast een doel op zich. Het strategisch plan
sluit dan ook af met:

‘Op weg naar een volledige bank’
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Gaat het lukken?

Na twee jaar Postbank stuurt minister van Financién Ruding een evaluatie-
rapport naar de Tweede Kamer. Daarin wordt gesteld dat de Postbank in
de particuliere sector geen marktaandeel heeft kunnen terugpakken en dat
het nog niet gelukt is om in de zakelijke markt een duidelijke positie op te
bouwen. Verder is het rapport uiterst lovend over de Postbankorganisatie.
Het nieuwe bedrijf is in de ogen van de minister goed georganiseerd, het
management is besluitvaardig, denkt marktconform en pakt het allemaal
goed aan. Bovendien is het te prijzen dat de Postbank zich niet halsoverkop
op de zakelijke markt heeft gestort maar het rustig aan doet. Ook de ware
stortvloed aan interne projecten ter verbetering van de bedrijfsprocessen,
administratie, interne controle en informatiesystemen, krijgt waardering.
Dit alles overziend, concludeert de minister dat het verstandig zou zijn om
de Postbank (deels) te privatiseren. Nog binnen de huidige kabinetsperiode
wil de regering de aandelen op de Amsterdamse Effectenbeurs introdu-
ceren.

Een waarschijnlijker reden voor de wens om te privatiseren zijn de
politieke opvattingen van de minister en de regeringsmeerderheid over het
terugtrekken van de overheid. Het privatiseringsdenken viert hoogtij. Dat
met het verkopen van de aandelen een deel van het financieringstekort van
de overheid kan worden afgedekt, is een prettige bijkomstigheid.

Maar de minister heeft wel door dat de marktaandelen niet veel zullen
opbrengen als de Postbank vleugellam blijft. De beperkingen die de bank
bij de oprichting zijn opgelegd, zullen de beurskoers geen goed doen. In
dezelfde brief stelt de minister dan ook voor om de Postbankwet aan te
passen en de Postbank meer vrijheid van handelen te geven. Het tempo
van de politieke besluitvorming in ogenschouw nemend, zou dit betekenen
dat de Postbank vanaf begin 1990 meer mag: een aantal verzekeringspro-
ducten aanbieden, in effecten handelen voor haar klanten en meer zakelijke
diensten aanbieden.

Zoveel geduld heeft de Postbank niet. Eind 1988 kondigt zij aan met de
NMB de mogelijkheden van een fusie te gaan onderzoeken.
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Millimeter, pijpenkrul, Kuifje, Bobby,
Haar als hobby,
Borstelkop, stokjes erin,
Suikerspin
1000 volt
Brave lokken, wild behaard,
Schrik me de pokken
Honing erop of krullen erin
Hé, was dat niet die suikerspin?
Ach, wat je ook op je hoofd hebt
Postbankblauw past bij jou

UIT: HAAR

Dit boek is - in beperkte mate - ook verkrijgbaar
in een mooie papieren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).
Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.

Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken
verzonden.

1 exemplaar kost € 7 - plus € 3,45 verzendkosten =€ 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan één exemplaar tegelijk kopen.

2 exemplaren: € 13,- plus € 6,95 verzendkosten = € 19,95
3 exemplaren: € 18, - plus € 6,95 verzendkosten = € 24,95
Elk volgend exemplaar: plus € 5,-
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In dit hoofdstuk verlaten we (tijdelijk) de chronologie van de eerste vier
hoofdstukken om meer in detail te kijken naar de kern van de Postbank,
het girosysteem. De Postbank is de efficiéntste betaalfabriek ter wereld.
Dagelijks verwerkt een geautomatiseerd systeem miljoenen boekingen.
Zes boekingsgangen zorgen voor het af- en bijboeken van bijna de helft
van de betalingen in Nederland.

De keerzijde is dat de kern van dit systeem, een computerprogramma
uit 1963, aan vervanging toe is. Steeds meer extra diensten en mogelijk-
heden voor de klanten leiden tot vitbreidingen en aanpassingen van
computer(programma'’s). In de jaren tachtig begint het boekingssysteem
aan alle kanten in zijn voegen te kraken.

Onmiddellijk na de totstandkoming van de Postbank wordt de vernieu-
wing van dit systeem — door veel Postbankers bijna liefkozend ‘de
spaghettibal’ genoemd — aangepakt in het project Giroblauwdruk. Dit
maakt vervolgens plaats voor Productie Innovatie (P1), maar pas de
opvolger hiervan — Migratie Boekingssysteem (MBs) — zal de tegenwoor-
dige moderniseringen van het betaalverkeer mogelijk maken.

De belastingdienst stort geld terug met een ponskaart




Van ponskaart naar TRACE

Het bedrijfsbezoek

Als kakelverse medewerker ga ik in 1987 op bezoek bij verschillende
afdelingen van de Postbank. Het hoogtepunt is zonder meer de ‘girofabriek’
in Arnhem. Van buiten een saai, groot gebouw, van binnen een absolute
mierenhoop. Een centrale hal met roltrappen en een heleboel liften,
waarvan een deel is gereserveerd voor het productieproces. Al tijdens

het eerste liftritje kom ik erachter wat dat betekent. De deuren gaan open
en een grote kar, afgeladen met duizenden girokaarten, staat klaar. Mijn
collega en ik moeten de lift uit, want het gaat om spoedjes. Voorrang op
alles en iedereen.

Overal waar ik kijk, staan soortgelijke karretjes met formulieren. In dozen,
in kratten, op plankjes die vernuftig op de karretjes zijn gelast. Formulieren
gescheiden door een rechtopstaand formulier en pakken bedrukt ketting-
papier waarmee je gemakkelijk een heel huis kunt behangen. En overal
rijden mensen met die karretjes van de ene plek naar de andere, om terug
te komen met karretjes die in mijn ogen precies dezelfde zijn. Het enige
waaraan ze zijn te onderscheiden, zijn de overal aangebrachte etiketten met
voor mij volkomen onbegrijpelijke afkortingen. Volgens mijn begeleider
heb ik nog niks gezien, maar ik weet gelijk: ik ben niet gaan werken bij een
bank, maar bij een fabriek, een administratiefabriek.

Het bedrijfsbezoek gaat verder. Ik kom bij de codeerafdelingen. Kleine
groepen vrouwen met een enkele man ertussen zitten achter een soort
computers met een sleuf. Met hun linkerhand nemen ze een overschrij-
vingskaart van een grote stapel, toetsen met rechts het bedrag in dat moet
worden overgemaakt en het rekeningnummer waar het naartoe moet,
leggen het formulier in de sleuf, dat wordt de machine in gezogen om
bedrukt te worden. In de tijd dat u dit stukje leest, zijn er minstens vijf
overschrijvingskaarten gecodeerd. Het tempo is moordend, maar de sfeer
opgewekt. De datatypistes hebben tijd om mij uit te leggen wat er allemaal
gebeurt en houden elkaar intussen op de hoogte van alle nieuwtjes die een
mens maar kunnen interesseren.

Mijn begeleider neemt mij mee naar andere verdiepingen. Want het
handmatig coderen is maar een enkele stap in het proces. Even later sta

ik naast de Transaction Control and Encoding (TRACE) — de trots van

het girokantoor. Een enorme machine van ruim tien meter lengte met
overal vakjes. Rechts wordt een pak formulieren in de machine gedaan

en met onnavolgbare snelheid gaan de formulieren door de machine om
in verschillende vakjes terecht te komen. Ik heb geen idee waarom welk
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formulier in welk vakje terechtkomt, maar het ziet er zeer indrukwekkend
uit.

Na het lawaai van de TRACE door naar het sluitstuk van het girokantoor:
de print- en verzendstraat. Met dat ‘straat’ is niks te veel gezegd. De hal
doet mij direct denken aan een krantendrukkerij. In enorme lange rijen
staan allerlei machines opgesteld. En stapels papier, papier en nog meer
papier. Alles draait, zoeft en puft. In de enveloppeermachines worden

de enveloppen opengehouden met zuignapjes aan metalen vingertjes

(de ‘jan-met-de-handjes’). Via twee gleuven gaan de afrekening en een
brochure in de envelop. De zuignapjes laten los: langs een nat rolletje om
aan de lijmlaag te likken, onder een stalen richel door om de envelop dicht
te vouwen, nog even tussen twee walsrolletjes door om het geheel aan te
drukken en in een hoge verzamelbak.

Ik weet het zeker: elke nieuwe Postbankmedewerker moet deze route
volgen. Hier wordt de kern van het bedrijf zichtbaar. Hier zie je wat de
oude rotten je telkens vertellen; de Postbank is goed in massaverwerking.
Na een dergelijk middagje vergeet je het nooit meer — de Postbank is een
soepele, geoliede machine. Maar een klein foutje kan leiden tot gigantische
gevolgen.

PORT
BETAALD

P OSTC CHENQU E- EN G I R ODIENS ST l

GIROKANTOOR
A R NHEM STAATSBEDRIJF DER PTT
Gkt 459 Ah N-5

Oude giro-envelop

Het boekingssysteem geautomatiseerd

Eind jaren vijftig gaat de administratie van de Postcheque en Girodienst
nog bijna volledig met de hand. De dienst heeft wel de beschikking

over 500 boekhoud- en 1500 telmachines, maar die zijn mechanisch en
ondersteunen de handmatige processen. Langzaam maar zeker wordt het
vele handwerk nodig voor het administreren van 600.000 rekeningen
onbetaalbaar en te langzaam.
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In 1954 neemt de pTT-directie de definitieve beslissing om te gaan automa-
tiseren. De Studiegroep Ontwikkeling Kantoormachines voor Massa-
administraties (SOKMA) van de PTT gaat aan de slag. In deze groep zitten
naast vertegenwoordigers van de Postcheque en Girodienst mensen van
het pTT-laboratorium, het dr. Neher Lab. De automatisering is in deze
periode nog nauwelijks ontwikkeld. De paar computers die er wereldwijd
zijn, zijn groot, log, langzaam en hebben zeer beperkte mogelijkheden. En
vooral zijn ze schreeuwend duur omdat er nog bijna geen computers aan de
lopende band worden gemaakt. Elke computer is uniek handwerk. Zowel
het management van de Postcheque en Girodienst als van de studiegroep
houdt er rekening mee dat voor de automatisering van de girodienst nieuwe
apparatuur door henzelf zal moeten worden ontworpen.

DeIBM 1401

Voor de automatisering werd de nieuwste apparatuur gebruikt. De IBM 1401
was een zaalvullende computer met een ponskaartlezer en -machine, een
kettingprinter, vijf leesapparaten voor magneetbanden en een uvitgebreid
werkgeheugen van maar liefst 16 kb (de omvang van ongeveer 1/100 van een
kort mp3-liedje). Uiteindelijk stonden er 32 van deze computers binnen de
Postcheque en Girodienst.

Na de succesvolle proef met de eerste computer in Den Haag wordt een
tweede back-up computer gekocht voor Den Haag en nog twee voor
Arnhem. In 1962 gaan de eerste rekeningen over naar de computerverwer-
king. Dat jaar worden uitsluitend de rekeningen in Den Haag overgezet.
Het omzetten van de rekeningen in Arnhem duurt bijna twee jaar. In april
1965 zijn ze allemaal overgebracht naar de computer. Een mijlpaal. De
Postcheque en Girodienst heeft daarmee als eerste ter wereld een volledig
geautomatiseerde administratie van de betaalrekeningen.

Intussen wordt naarstig doorgezocht naar manieren om ook de andere
gegevens van de overschrijvingen (bedrag en rekening bij) zonder
menselijke tussenkomst in de computer in te brengen.

Al in 1963 kan de rekeningenstop uit 1961 worden opgeheven. Na de
automatisering neemt het girale betalingsverkeer opnieuw enorm toe.
Werkgevers kunnen nu hun salarisoverschrijvingen in een eigen computer
opmaken om ze vervolgens via een computermagneetband in te leveren
bij de Postgiro. Dit verlaagt de kosten, vermindert het aantal fouten en
zorgt ervoor dat werkgevers hun medewerkers stimuleren (en steeds vaker
dwingen) een girorekening te openen om zo hun salaris te ontvangen.
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De ponskaart

Om ervoor te zorgen dat de automatisering leidt tot minder handwerk
moeten formulieren worden ontwikkeld die een automaat (deels) kan lezen.
De Postbank onderzoekt of optisch leesbare formulieren tot de mogelijk-
heden behoren, maar de techniek blijkt daarvoor nog niet ver genoeg. In
1958 wordt zelfs een proef gehouden waarbij de klanten op schrapkaarten
vakjes zwart moeten maken in plaats van cijfers in te vullen. Het blijkt te
ingewikkeld. Maar liefst 32 procent van de deelnemers vindt de methode
onaanvaardbaar.

Wanneer men in 1960 concludeert dat het optisch lezen van schrapkaarten
voor de klanten geen goede weg is en het optisch lezen van handschrift nog
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lang niet betrouwbaar genoeg, wordt besloten over te gaan op ponskaarten.
Het systeem om gegevens in een computer in te brengen via ponskaarten
en andersom de gegevens vanuit een computer in kaarten te laten ponsen
bestaat al veel langer. Bij de eerste poging tot automatisering van de
girodienst, in 1923, werd ook al gebruikgemaakt van ponskaartmachines.

Uitwisselen

Een groot voordeel van het ponskaartensysteem is dat de gegevens van een
computer in kaarten kunnen worden geponst, waarna deze door een andere
computer kunnen worden gelezen. Dit maakt een uitwisseling van gegevens
tussen computers mogelijk. Zo kunnen grote klanten van de Postcheque en
Girodienst hun vele overschrijvingen niet aanleveren op papier, maar in de
vorm van ponskaarten uit hun eigen computersysteem. Omgekeerd kunnen de
betalingen van heel veel girorekeninghouders aan — bijvoorbeeld — het energie-
bedrijf, aan dat bedrijf gemeld worden via een stapel ponskaarten, in plaats van
stapels papier met daarop alle rekeningnummers en bedragen.

Nadat de leverancier van de ponskaartmachines, 1BM, besluit deze uit
de handel te nemen, en geen verdere onderhoudsservice meer te bieden,
start in 1979 een project om de ponskaarten te vervangen door machines
voor optisch leesbare formulieren. In dertien jaar tijd vervangt het
project Nieuwe Invoer Methodieken (N1M) alle ponskaarten door slappe
formulieren. De klanten hebben dan dertig jaar lang gebruikgemaakt van
kartonnen ponskaarten.

Het zal tot in de jaren negentig duren voordat de machines zo ver zijn dat
de handgeschreven gegevens op de formulieren (bedrag en rekening bij)
automatisch gelezen en herkend kunnen worden: het handmatig invoeren
van deze gegevens is vanaf dan niet langer nodig.

Boeken 1 tot en met 6

Tot 2004 bestaat het centrale systeem van de giro in principe uit twee
eenvoudige stappen:

1. alle bedragen die de klanten willen overschrijven worden afgeboekt;
2. deze bedragen worden bij de ontvangers bijgeboekt.

Maar terwijl het principe zo eenvoudig is, is de uitwerking complex. Eind

jaren negentig gaan bijna elke nacht ruim drieduizend computerpro-
gramma’s van start, verdeeld over drie verschillende groepen afboekingpro-
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gramma’s, twee groepen met bijboekingen en een groep programma’s voor
nagekomen spoedopdrachten.

De boekingsgangen 1 en 2 betreffen de programma’s die ervoor zorgen dat
alle al eerder uitbetaalde bedragen worden afgeboekt, zoals geldopnames
op het postkantoor en uitgeschreven girobetaalkaarten. Deze worden als
eerste geboekt omdat het geld al is betaald en het saldo van de betreffende
klant direct met dat bedrag moet worden verlaagd.

Boekingsgang 3 zijn de normale overschrijvingen. Het geld gaat pas van de
ene rekening naar de andere tijdens het nachtelijke boekingsproces zelf.
De boekingsgangen 4 en 5 zorgen voor het bijboeken van de bedragen.
Boekingsgang 5 is bedoeld voor alle transacties die niet in boekingsgang

4 kunnen worden verwerkt omdat het gironummer van de ontvanger niet
overeenkomt met de ingevulde naam op de overschrijvingskaart. Nadat
de ‘naam-nummer-controle’ zodanig gereorganiseerd is dat dit voor het
boeken al gebeurt, wordt boekingsgang 5 overbodig.

Boekingsgang 6 is de enige waarbij het af- en bijboeken in één keer wordt
uitgevoerd. Het gaat daarbij om de spoedopdrachten.

Dat deze zes boekingsgangen tot duizenden programma’s leiden, heeft

te maken met het grote aantal controles, losse processen, marketingpro-
cessen en beveiliging. Aan het einde van elke nacht moeten bovendien alle
gegevens gedupliceerd worden en op aparte magneetbanden gezet. Alles

in tweevoud. Eén set magneetbanden blijft ter plekke in een kluis en is
bedoeld om eventuele fouten te kunnen herstellen. De kopie gaat voor de
veiligheid naar een ander gebouw. Mocht een computercentrum afbranden,
dan zijn alle gegevens nog beschikbaar in een van de andere girokantoren.

Conversie

Het administratiesysteem van KLIM-sparen, een spaarvorm van de Rijkspost-
spaarbank, gebruikte nog ponskaarten. Nu was het systeem waarmee

dat gebeurde zo oud, dat niemand daar enige wijziging op durfde aan te
brengen. Er is een periode geweest dat er speciale apparatuur gebruikt werd
om moderne optisch leesbare formulieren eerst om te zetten in ouderwetse
ponskaarten, zodat die in het KLIM-systeem konden worden ingezet.
Uiteindelijk is het product afgeschaft en konden de laatste ponskaarten de deur
uit.
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Productie Innovatie (P1)

Spaghetti

De tijd staat niet stil. De Postgiro gaat samenwerken met de Rijkspost-
spaarbank. De administratie van de Gemeentegiro Amsterdam gaat op in
die van de Postgiro. Er komt steeds meer uitwisseling van gegevens met
de Bankgirocentrale, het girokantoor Amsterdam komt erbij, administra-
tiekantoor Leeuwarden wordt opgericht, het girosparen wordt geintrodu-
ceerd en vele nieuwe producten doen hun intrede, waaronder hypotheken
en consumptief krediet. Ook het elektronisch betalingsverkeer komt in de
jaren tachtig op: giromaten en betaalapparaten met pincontrole, de start
van Girotel.

En telkens weer worden deze nieuwe ontwikkelingen aan het bestaande
boekingssysteem vastgeknoopt. Soms door daadwerkelijk iets daaraan te
veranderen, maar meestal door een nieuw apparaat naast de oude machines
te zetten en een procedure te maken voor hoe en wanneer de gegevens
tussen beide systemen moeten worden uitgewisseld.

Vijfentwintig jaar van gebruik en het aanbrengen van veranderingen
zorgen ervoor dat het boekingssysteem bijna liefkozend de spaghettibal
wordt genoemd. Maar iedereen is het erover eens: dit kan zo niet langer.
De kern van het girobedrijf, het boekingssysteem, is dringend aan vernieu-
wing toe. Bij elke verandering in het giroproces moet er getest worden,
nog een keer getest, opnieuw getest en tot slot nog een keer. En dan nog

is iedereen stand-by om na de invoering van de verandering te kunnen
overstappen op plan B: terugvallen naar de situatie zoals die was vlak voor
de verandering.

De printer in de kelder

Het klinkt haast kafkaésk, maar het waren geen broodjes aap: op verschillende
plekken binnen de Postbank kwamen regelmatig printers tot leven en werden
pakken papier bedrukt. Niemand wilde het resultaat hebben, het ging direct de
container in. Maar er was ook niemand die de printers durfde uit te zetten. Ze
waren immers gekoppeld aan een van de productiecomputers. Een signaal aan
de computer dat de printer niet meer werkte (of het papier op was), zorgde voor
het stopzetten van het proces. En niemand wist wat dat zou betekenen voor het
complete proces. Afblijven dus. Elke week een onnodig pak papier is minder erg
dan een niet te repareren storing.
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De Raad van Bestuur richt een commissie in onder leiding van de directeur
van girokantoor Arnhem, met als leden mensen die iets weten van nieuwe
computersystemen, maar ook medewerkers die kennis van en ervaring
hebben met het bestaande systeem, zoals de directeur productie. Binnen
drie maanden is in 1987 de ‘Giroblauwdruk’ klaar. Op basis hiervan wordt
een tijdelijke hoofdafdeling geformeerd, die direct rapporteert aan de Raad
van Bestuur. Het boekingssysteem moet vernieuwd worden.

De aanpak

Het innoveren van het productieproces loopt niet zonder horten of stoten.
Het duurt ruim een halfjaar voor alle knelpunten (350) en wensen en

eisen (300) geformuleerd zijn. Omdat binnen de Postbank (bijna) alles

via de girorekening loopt, is het giroproces de centrale spil. Als je dat wilt
vernieuwen, heeft iedereen binnen het bedrijf wel een klacht of wens. En
natuurlijk hangt boven de vernieuwing constant de dreiging van 1923: het
giroverkeer mag niet verstoord worden. Geen dag.

Voor een dergelijk groot traject wil je de beste mensen hebben. Mensen die
fundamenteel kunnen nadenken over een nieuw systeem maar die ook het
huidige systeem goed kennen. Het kost tijd om die te vinden en het blijkt
dat de kennis van het oorspronkelijke systeem, vijfentwintig jaar geleden
gebouwd, nog slechts sporadisch aanwezig is. Degenen die echt nog weten
hoe het er binnen in de spaghettibal uitziet, zijn op de vingers van twee
handen te tellen.

En waar veel mensen met verschillende achtergronden moeten
samenwerken, zijn er bovendien de nodige tegenstellingen. Hoe pakken
we het aan? Kiezen we voor een ‘big bang’ waarbij we in één weekeinde het
oude systeem vervangen door iets geheel nieuws? Kiezen we voor een jaar
lang schaduw draaien? Dat wil zeggen dat we alles dubbel doen gedurende
een jaar (want sommige onderdelen van het systeem worden maar eens
per jaar gebruikt). Of kiezen we voor het langzaam afpellen van het geheel?
Beginnen we met wat aanhangende processen te verbeteren en naar een
nieuw systeem te verhuizen en doen we het vervolgens stukje bij beetje?

De wet van de remmende voorsprong

De Postbank heeft bij het renoveren van het boekingsproces flink last van
de wet van de remmende voorsprong. Zij biedt veel diensten en producten
immers al veel langer aan haar klanten aan dan andere banken. De keerzijde
hiervan is dat deze intussen veel diensten en producten hebben ontwikkeld
op modernere (en goedkopere) systemen. Bij Productie Innovatie moet
men niet langer alleen kijken naar het boekingssysteem zelf, maar ook naar
alle aansluitingen van andere systemen. Het is onacceptabel dat bestaande
diensten of producten voor klanten minder worden.
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De Giroblauwdruk raadt aan om een geheel nieuw systeem neer te zetten.
Maar de Raad van Bestuur is daarvan in eerste instantie niet geheel
overtuigd. Al was het alleen al omdat een volledige vervanging flink

wat personele gevolgen zal hebben. Het p1-programma sluit de ‘buiten-
codeercentra’ zoals Zwolle, Roermond, Tilburg en Breda. Het overblijvende
codeerwerk wordt gecentraliseerd in de grote girokantoren.

Het onderwerp houdt de gemoederen flink bezig. In de strategische visie
voor de eerste zeven jaar van de zelfstandige Postbank worden maar liefst
zes van de 24 pagina’s ingeruimd om duidelijk te maken wat er allemaal
met het boekingssysteem moet gebeuren. Het moet gaan passen binnen
de strategie die zegt dat de girorekening de centrale spil wordt van alle
financiéle diensten van de Postbank: de girototaalrekening.
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Het p1-programma kent zware tijden. Het blijkt zeer taaie kost om de
kluwen aan problemen op te lossen. Uiteindelijk wordt gekozen voor

een aanpak van buitenaf. De in- en uitvoerprocessen worden het eerst
aangepakt. Daarmee valt veel handwerk te automatiseren en wordt de
aansluiting op een aantal andere systemen eenvoudiger. De Postbank stapt
over op ‘imaging’: het maken van een digitale foto van elk formulier zodra
het binnenkomt. Vanaf dat moment maakt het boekingsproces alleen nog
gebruik van de digitale versie van het formulier. Het afschrift dat de klant
thuis ontvangt, met daarbij de originele overschrijving (met een medede-
ling van degene die het geld stort), wordt vervangen door een afschrift met
een afgedrukte kopie van het oorspronkelijke formulier.

Als ik nu het girokantoor Arnhem binnenloop, zijn de vertrouwde karretjes
op de gangen en in de liften verdwenen.

RENOVATIE VAN DE KERN 89



The return of PI

Als het p1-programma te weinig vorderingen maakt en binnen de organi-
satie op te veel weerstand stuit, laat de nieuwe directeur van de drie
girokantoren die het boekingsproces regelen (Amsterdam, Den Haag

en Arnhem) een onderzoek doen door het externe adviesbureau Nolon
Norton. Weinig medewerkers zijn verbaasd dat dit aangeeft dat alles anders
moet. Het PI-programma wordt stopgezet.

Maar het p1-programma komt in een andere gedaante terug. Het vervolg
heet Migratie Boekingssysteem (MBs). Dit programma lukt het wel om een
vernieuwd boekingssysteem in te voeren. Het probeert niet om in één keer
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| Aantal verzonden opdrachten: 2

Direct overboeken naar de schatkist is niet mogelijk

het hele systeem te vernieuwen, maar pakt het laag na laag aan. In eerste
instantie worden de in- en uitvoerprocessen gestandaardiseerd.

Het nieuwe systeem kent nog niet mogelijkheid van realtime boeken,
maar de kern is een stuk sneller, beter en doorzichtiger. Wel heeft men
ervoor gekozen het girosysteem niet te integreren met de systemen van de
Rijkspostspaarbank.

Het vernieuwde boekingssysteem zorgt ervoor dat latere projecten, zoals
allerlei standaardisaties op basis van Europese verplichtingen, binnen de
Postbank mogelijk zijn.

36 is Koot nu, heeft een vol jaar Postgiro
en weet nog niet hoe het moet.
Terwijl ik jonge mensen ken, leuke jongens
en meiskes
in blue jeans, van vijftien, zestien, zeventien jaar,
die er geen moeite mee hebben, nooit, nergens
Want makkelijker dan de Postgiro kan het niet.

BIE IN: SIMPLISTIES VERBOND — RESTAURANT
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Blauw bloed

Opkomst en ondergang van de

POSTBANK
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Dit boek is - in beperkte mate - ook verkrijgbaar
In een mooie papleren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).
Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.

Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken
verzonden.

1 exemplaar kost € 7,- plus € 3,45 verzendkosten =€ 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan één exemplaar tegelijk kopen.

2 exemplaren: € 13,- plus € 6,95 verzendkosten =€ 19,95
3 exemplaren: € 18,- plus € 6,95 verzendkosten = € 24,95
Elk volgend exemplaar: plus € 5,-



Dit hoofdstuk pakt de chronologie weer op. De Postbank krijgt steeds
meer last van de strikte regels die zij meegekregen heeft bij haar oprich-
ting: geen verzekeringen, geen kredietverlening aan bedrijven en niet
het buitenland in.

De Nederlandsche Middenstandsbank (NmB) heeft heel andere
problemen. Het bieden van kredieten aan het bedrijfsleven gaat z6
goed dat er eigenlijk niet genoeg geld meer is om verder te kunnen
groeien. Een fusie en verdergaande privatisering biedt voordelen aan
alle partijen: de NMB krijgt een enorme hoeveelheid geld ter beschikking
en kan daardoor de kredietverlening aan het bedrijfsleven verder laten
groeien; de regering kan de Postbank privatiseren en de aandelen op de
markt verkopen; en de Postbank wordt een volwaardige bank zonder
opgelegde beperkingen.

Pennenset van de Postbank — half Nederland heeft ze achter in een la liggen




Een nieuwe fusiegolf

Internationalisering

Eind 1987 gaan de beurskoersen hard onderuit. De Nederlandse banken
groeien al jarenlang, maar hun winsten groeien minder hard mee. De
sneloplopende beurskoersen van de afgelopen jaren gaan eind 1987
gemiddeld dertig procent naar beneden.

Voor de banken vormt de internationalisering van het bedrijfsleven echter
het grootste gevaar. Steeds meer bedrijven klonteren samen tot grote
internationale conglomeraten. Zij merken dat ze hun onderlinge betalingen
veel goedkoper zelf kunnen afhandelen. Binnen de grote bedrijven komen
steeds meer treasury-afdelingen (een soort banken) die de geldstromen en
het aan- en verkopen van allerlei soorten buitenlands geld zelf regelen.
Daarnaast kijken veel bankiers met enige vrees naar 1992, het jaar waarin de
eenwording van Europa weer een stap verdergaat met het wegvallen van de
financiéle grenzen.

Steeds meer is het de vraag of de Nederlandse banken wel groot genoeg
zijn om hun diensten te kunnen blijven aanbieden aan (internationale)
bedrijven en te overleven in de Europese markt. Onder deze omstandig-
heden kijken veel banken naar buiten: met wie kunnen we fuseren of in
ieder geval samenwerken? De AMRO Bank gaat gesprekken aan met de
Generale Bank in Belgié, en Scherpenhuijsen Rom van de NMB praat met
bestuursvoorzitter Van der Lugt van de Postbank.

De NMB

De Nederlandsche Middenstandsbank doet het in 1987 niet slecht. Het
midden- en kleinbedrijf, precies de sector waarin de NMB sterk is, groeit in
Nederland flink. Daarnaast heeft de NMB een uiterst winstgevende handel
ontdekt, namelijk in schuldpapieren van derdewereldlanden. Omdat veel
van deze landen hun schulden niet kunnen betalen, zijn de contracten
daarover bijna niks meer waard. De NMB koopt hele partijen schuldpa-
pieren op voor een prijs ver onder de uitstaande schuld. Op het moment
dat overheden proberen de schulden van deze landen te saneren, omdat

er anders niks terechtkomt van enige ontwikkelingshulp, meldt de bank
zich met de tekst: “Wij, als eigenaar van het schuldpapier, hebben nog X
miljoen van dit land tegoed’ Het betreft een schuldsanering, dus slechts
zelden hoeft de gehele schuld van het land afgelost te worden. Maar zelfs
als alleen de helft wordt betaald, maakt de NMB enorme winst. In een paar
jaar tijd weet de NMB, die als eerste en bijna enige in deze handel is gestapt,
honderden miljoenen binnen te halen.

Maar de bank heeft ook problemen. Zij groeit flink door veel geld uit te
lenen in de vorm van bedrijfskredieten. Het hiervoor benodigde geld komt
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slechts voor een klein deel van spaargeld van consumenten. Het meeste
moet door de NMB op haar beurt geleend worden op de kapitaalmarkt,
en dat is veel duurder dan particulier spaargeld. De winstmarge op het
verlenen van kredieten is daardoor erg laag. Daarnaast is de NMB relatief
klein. In alle geruchten, roddels en gesprekken tussen hooggeplaatste
bankiers over wie het met wie gaat doen, komt de naam NMB bijna niet
voor: te klein in het internationale speelveld.

De Postbank

Na een flitsend eerste jaar gaat het tweede jaar van de Postbank minder
voorspoedig. De aanloopkosten van het elektronische betalingsverkeer
zijn zeer hoog, de rentemarge loopt terug en de echte kosten voor vernieu-
wing van het zwaar verouderde boekingssysteem moeten nog komen. De
Postbank klaagt steen en been over de beperkingen die de politiek haar
heeft opgelegd. De rente op het spaargeld is zo laag dat het Nederlandse
publiek andere bestemmingen zoekt, zoals allerlei beleggings- en verzeke-
ringsproducten. Mede doordat de rente op spaargeld wel als belastbaar
inkomen wordt beschouwd, maar de koerswinst op aandelen niet, wordt
het beleggen snel populair. Kiemen voor de kredietcrisis van 2008 worden
gelegd. Beleggen waarbij geld uitgeleend wordt aan een solide bedrijf als
langetermijninvestering (in ruil voor een jaarlijkse dividenduitkering)
verandert in speculeren op (snelle) koerswinst. Niet langer is de continui-
teit van een bedrijf van belang, uitsluitend de kortetermijnkoerswinst.

\\5

POSTBANK

Spaanekening

Spaarrekeningmap
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De Postbank ziet het spaargeld van particulieren wegstromen, maar mag
geen producten lanceren die dit tegengaan. De komst van een nationaal
betalingscircuit is geen goed vooruitzicht voor de Postbank. Dit biedt
bedrijven de kans om het geld op hun girorekening (waar geen rente
betaald wordt) snel en eenvoudig over te boeken naar hun bankrekeningen,
waar zij hun kredieten mee kunnen aflossen. Opnieuw: de Postbank mag
niet in de zakelijke kredietverlening stappen.

Ongeduld

Medio 1988 presenteert minister Ruding in de Tweede Kamer een evalua-
tienota. Hij is vol lof over de Postbank, maar vindt dat het tijd wordt om de
beperkingen op te heffen. Vanaf voorjaar 1990 mag zij haar dienstenpakket
uitbreiden.

Al eerder heeft zijn ministerie aan bestuursvoorzitter Van der Lugt laten
weten dat een eventuele fusie met de NMB niet op weerstand van de
regering zal stuiten. De meest waarschijnlijke reden voor deze onderhandse
mededeling is gelegen in gesprekken tussen AMRO en de Generale Bank:
die mogelijke fusie ziet de regering graag. Dat conglomeraat zal in één keer
tot de grootste banken van Europa gaan behoren.

Bij de presentatie van de jaarcijfers over 1987 houdt Van der Lugt de boot
nog een beetje af. Hij stelt dat er pas gekeken kan worden naar schaalver-
groting voor de Postbank als haar aandelen op de beurs genoteerd zijn.
Maar Scherpenhuijsen Rom vindt bij de presentatie van de jaarcijfers van
de NMB een samenwerking met de Postbank ‘niet onlogisch’

Kort na de evaluatienota maken de twee bedrijven publiekelijk bekend een
samenwerkingsverband te onderzoeken. Het ongeduld is groot. Al in het
voorjaar van 1989 wordt een nieuwe holding opgericht: de NMB Postbank
Groep. De Tweede Kamer geeft de regering toestemming om maximaal 49
procent van de aandelen aan te houden. De nieuwe holding start een grote
reclamecampagne: "Wat wordt uw aandeel in de NMB Postbank Groep?.

In een aantal stappen verkoopt de Nederlandse staat een groot deel van de
aandelen, zodat zij op het laatst nog slechts een belang van bijna 24 procent
aanhoudt.

Een perfecte match?

Twee staatsbanken

1989 is een bewogen jaar. Solidarnosz (Solidariteit) wint de Poolse verkie-
zingen. De Muur valt. Het gat in de ozonlaag wordt voorpaginanieuws.

De fax vervangt de telex en de publieke omroep krijgt concurrentie van de
eerste commerciéle televisiezenders. Lubbers, door wiens eerste kabinet de
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Postbank werd opgericht, is bezig met zijn tweede kabinet, dat het einde
van 1989 echter niet haalt.

Bij al dit nieuws valt de fusie tussen de NMB en de Postbank toch nog op.
Niet alleen gaat het om twee grote banken, maar beide zijn ontstaan op
initiatief van de overheid. De fusie creéert niet alleen één grote bank, maar
ook worden meteen de laatste banden met de overheid doorgesneden. Voor
de Postbank is het verschil het grootst: opeens is zij een ‘echte’ bank. Maar
ook heeft zij pardoes aandeelhouders op de beurs in plaats van één grote,
langzame en onverstoorbare aandeelhouder in de vorm van de staat.

De reacties zijn tamelijk positief. Volgens de pers ligt de samenwerking
voor de hand. Door de fusie kan de Postbank veel sneller dan verwacht
haar producten- en dienstenpakket uitbreiden. De NMB vaart ook wel bij
de fusie doordat zij de beschikking krijgt over een enorme hoeveelheid
(goedkoop) particulier spaargeld.

Wel plaatst men nog kanttekeningen bij de levensvatbaarheid. Is de nieuwe
combinatie wel groot genoeg om de schaalvergroting in het internationale
zakenleven en de komst van één Europese markt te overleven? En past een
dergelijke uitbreiding wel bij de strategie? De bestuursvoorzitter van de
Postbank heeft immers een aantal keren gezegd dat de Postbank een grote
regionale bank voor in het bijzonder het Nederlandse marktgebied moet
worden. ‘Het moet zo zijn dat niemand in Nederland om ons heen kan!
Hebben de twee bedrijven zich niet te veel laten opjutten door de ontwik-
kelingen in Europa? Vooral voor de Postbank lijkt het alsof de angst voor
het verliezen van de zelfstandigheid in de straks open Europese markt heeft
geleid tot het nu maar alvast opgeven daarvan!

Naast alle bedrijfseconomische argumenten voor of tegen deze fusie gaat
het bij dergelijke samensmeltingen ook altijd om de personen die de beslis-
singen uiteindelijk nemen. En met deze mensen komen ook persoonlijke
overwegingen om de hoek kijken. NMB-bestuursvoorzitter Scherpen-
huijsen Rom heeft weliswaar een belangrijke functie, maar bij een relatief
klein bedrijf. In de wereld van de grote jongens wordt zijn stem in het
geheel niet gehoord. De NMB heeft dan net op zijn instigatie een van de
meest spraakmakende kantoren ter wereld gebouwd (het zandkasteel

in Amsterdam Zuidoost), maar dat leidt vooral tot bewondering in de
architectenwereld, niet onder bankiers.

Postbank-bestuursvoorzitter Van der Lugt heeft heel zijn zakelijk leven
gewerkt bij de Nederlandse Crediet Bank (NcB). Een bank die begin jaren
tachtig zijn goede reputatie heeft verloren: veel zwart geld en connec-

ties met bekende onroerendgoedhandelaren. Een jaar nadat Van der

Lugt bestuursvoorzitter van de NcB wordt, verkoopt hij de bank aan de
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Amerikaanse Chase Manhattan Bank. Voor Van der Lugt is de overstap
naar de Postbank een goede manier om van het NcB-imago af te komen.
De fusie met de NMB maakt die afstand tot de NCB nog wat groter.
Scherpenhuijsen Rom wordt weliswaar bestuursvoorzitter van de nieuwe
combinatie — hij is ouder — maar na een paar jaar gaat hij met pensioen en
kan Van der Lugt bestuursvoorzitter worden.
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Het eerste jaar

In 1990 wisselen goede en slechte berichten elkaar af. De Koude Oorlog
luwt. Oost en West komen nader tot elkaar. Nelson Mandela wordt vrijge-
laten. Maar na het gat in de ozonlaag beheerst nu de zure regen het nieuws
en kent Nederland een hele ronde van massaontslagen.

De verschillende soorten financiéle instellingen gaan voor de consument
steeds meer op elkaar lijken. Sparen, beleggen en verschillende verzeke-
ringsconstructies worden één pot nat. De rente of het geboden rendement
speelt een steeds sterkere rol. Het risico van beleggen lijkt steeds kleiner
door de komst van beleggingsfondsen, waardoor het geld van de kleine
belegger gespreid belegd wordt.

Het preventieve toezicht (de goedkeuring die nodig is voordat financiéle
instellingen mogen fuseren) wordt door De Nederlandsche Bank verder
losgelaten. Na de Europese eenwording moeten de Nederlandse financiéle
instellingen immers voldoende speelruimte hebben. Vanaf 1990 mogen
banken en verzekeraars fuseren. Vanwege internationale afspraken moeten
zij nog wel formeel in gescheiden bedrijven opereren, wat meestal wordt
opgelost door twee dochterbedrijven te creéren.

‘NMB en Postbank bleven ook na de fusie in feite twee bedrijven. Zo was AA/
ontwikkeling (administratie en automatisering) in tweeén verdeeld: AA/ontw 1
en AA/ontw 2. De ene was voor de Postbank en de andere voor de NmB. Er werd
wel één harkje boven geplaatst, maar het bleven twee bedrijven.
Decentraal kleine aantallen behandelen is heel anders dan centraal voor grote
aantallen werken. En dat zie je in de organisatie terug. Bij de Postbank waren de
drie girokantoren door de massaliteit gedwongen hun processen op elkaar af te
stemmen. Dat had je in de kantorenorganisatie van de NMB helemaal niet. Als
wij wat regelden met het district Zwolle, dan hadden ze in Amsterdam iets van:
Ja, in Zwolle doen ze dat wel zo, maar wij doen het geheel anders’.
Dat was ook meer mogelijk binnen de NMB. Men had nog veel minder
IT-ondersteuning. Ze waren daardoor gedwongen meer zaken handmatig of
met gewone kantoorautomatisering op te lossen.’

Projectleider

Opnieuw wordt een kiem gelegd voor het ontstaan van de financiéle crisis
in 2008: door het afschaffen van de goedkeuring vooraf is een krachtig
toezichtinstrument verdwenen.

De angst om opgeslokt te worden door (grote) buitenlandse bedrijven
versnelt het samensmelten van Nederlandse bedrijven. Na de fusie van
NMB met de Postbank, gaat in 1990 de Verenigde Spaarbank samen met
verzekeraar AMEV verder als AMEV/vSB. De Rabobank versterkt haar
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positie door Interpolis in te lijven en samen te gaan met Robeco. Een jaar
later komt de grootste klapper: de fusie van ABN met AMRO zorgt ervoor
dat de oorspronkelijke vijf grote banken uit het begin van de eeuw nu
samenklonteren tot één bedrijf.

Als men in 1991 (de Eerste Golfoorlog, een burgeroorlog in Joegoslavié en
de introductie van het Magnum-ijsje) terugblikt op het eerste jaar van de
NMB Postbank Groep blijkt dat de schaalvoordelen zich nog niet terugver-
talen in een daling van de kosten. De inkomsten zijn met ruim vijf procent
gestegen, maar de lasten met bijna zeven procent.

Ik heb een paar aandeeltjes.
En dat vind ik ontzettend leuk en spannend.
Maar je moet er wel zelf over beslissen
Ik wil geen dure jongens en geen dure adviseurs

UIT: IK HEB GEKOZEN VOOR DE POSTBANK
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We verlaten weer even de chronologische lijn met een hoofdstuk over het
blauwe bloed dat in de aderen van de Postbankmedewerkers stroomt en
de cultuurverschillen tussen de Postbankers en NMB’ers.

Bij elke fusie zijn de cultuurverschillen tussen de onderdelen goed
merkbaar. Binnen de Postbank kunnen sommigen de afkomst van

de medewerkers aan hun gedrag aflezen: de wat statiger RPs’ers, de
Amsterdamse lef van de GGA’ers en het mateloze detaillisme van de
gironezen.

Tegen de tijd dat de Postbank officieel van start gaat, hebben de
medewerkers van de verschillende bloedgroepen al veel met elkaar

te maken gehad. Bolwerken als Arnhem, de grootste girofabriek, en
Leeuwarden, ver weg over de Afsluitdijk, blijven redelijk zichzelf, maar
vooral op het hoofdkantoor zijn de onderlinge verschillen al tanende.

De fusie met de NMB betekent een nieuwe culture clash. Hoe kunnen die
deftige bankiers die gewend zijn om in hun eigen kantoor, met weinig
bemoeienis van een hoofdkantoor, zaken te doen met echte klanten, nu
opeens gaan samenwerken met die directbankiers?

Na de eerste schrikreacties binnen de twee organisaties komt het er
langzaam maar zeker van: mensen die opgegroeid zijn in de NMB gaan
werken in Postbankonderdelen en omgekeerd. Bankiers en postbodes
samen zorgt niet alleen voor cultuurbotsingen, maar brengt ook
verschillen van inzicht naar voren over hoe de organisatie het best kan
lopen.

De tegenstelling tussen bankiers en postbodes, tussen persoonlijke
relaties en onpersoonlijk communiceren met zes miljoen klanten, tussen
ritselen en procedures volgen, tussen een paar duizend euro en enkele
dubbeltjes per klant, tussen meedenken en thuisbankieren zal nooit
helemaal verdwijnen. Tot in 2009, het post-Postbanktijdperk, zijn deze
verschillen in het gedrag van de medewerkers te herkennen.




Het verschil

Net als de meeste Postbankmedewerkers moet ik uit de kranten vernemen
hoe het er met de fusie tussen NMB en de Postbank voorstaat. Enige onrust
maakt zich van mij meester. Want maandenlang wordt er gesteggeld over
de arbeidsvoorwaarden en over de verhouding tussen de aandelen van
beide bedrijven. Is er sprake van een echt gelijkwaardige fusie, of komt

het erop neer dat de Postbank eigenlijk voor een appel en een ei wordt
verkocht?

NRC Handelsblad berekent dat de Postbank iets meer waard is dan de NMB,
dus dat de verhouding zestig aandelen NMB tegen veertig Postbank zou
moeten zijn. Het Financieel Economisch Magazine neemt de uitstekende
winstverwachtingen van de Postbank mee in de berekeningen en komt zelfs
uit op zeventig aandelen NMB die evenveel waard zijn als dertig aandelen
Postbank.

Wanneer de staat uiteindelijk akkoord gaat met een fiftyfifty verdeling ben
ik niet blij. Die mooie bankierspraatjes zijn toch weer meer waard dan de
oerdegelijkheid van de Postbank. Dat is nu precies waarom ik wel bij de
Postbank wilde gaan werken (gewoon, voor iedereen, niet uitsluitend op
winstbejag gericht) en me nooit een bankier heb gevoeld.

Wanneer ik snel na de fusie in een geheel met NmMB’ers bevolkte afdeling
kom te werken waarvan de leidinggevende ook van de NMB is, kom ik
dagelijks in aanraking met de botsing van culturen. Bij alles gaan de
NMBers ervan uit dat zij de echte bankiers zijn en de Postbankers een soort
boekhouders of postbodes die het vak nog moeten leren.

‘Het Postbankbedrijf is gemakkelijk, no-nonsense, betrouwbaar en eigenzinnig.
Ik wil geen zorgen van een bank. Ik ben wars van de hoge drempels die je zo
vaak bij andere banken tegenkomt. De mentaliteit van “doe maar gewoon, dan
doe je al gek genoeg” vond ik altijd erg belangrijk.
Dat merkte je binnen de Postbank ook. Zeker net na de fusie met de NMB. Die
hadden altijd schitterende verhalen, maar als je met één vinger prikte, was
het gelijk weg. En wij hadden niet van die geweldig mooie verhalen, maar we
hadden wel wat.’

IT-directeur
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De kracht van de Postbank

Homo giralicus of homo balicus?

J.P. Matthijsse, tussen 1973 en 1985 directeur van de Rijkspostspaarbank,
had het als eerste over de homo giralicus: de girale mens, die zijn zaken zelf
regelt, die thuisbankiert. Dit in tegenstelling tot de later binnen de Postbank
‘bedachte’ homo balicus, die in een rij voor een balie gaat staan wachten,

of die zich in een spreekkamertje bevindt, om daar door iemand die er
nauwelijks iets meer van afweet, uitgelegd te krijgen hoe hij verstandig met
zijn geld kan omgaan.

De verschillende manieren waarop consumenten hun beslissingen nemen,
reiken veel verder dan het afnemen van bancaire diensten. De één gaat naar
een elektronicawinkel om zich door een verkoper te laten adviseren over
de beste laptop, de ander struint het internet af naar vergelijkingssites en
reviews van gebruikers. De één vraagt het zijn vrienden, de ander leest —
véor het internettijdperk — de testen in de Consumentengids. De één loopt
naar de plaatselijke verzekeringsadviseur, tevens boekhoudkantoor en
hypotheekverkoper, de ander belt zijn belastingadviseur en de derde haalt
een boekje uit de bibliotheek.

Marketingdeskundigen zijn het erover eens dat de consument steeds
grilliger gedrag vertoont. Het is niet langer zo dat de homo giralicus altijd
alles zelf wil doen, of dat een homo balicus voor elk wissewasje naar het
kantoor gaat. Maar de uiterst grove indeling in mensen die meer geneigd
zijn het zelf te willen uitzoeken en degenen die eerder een advies vragen,
blijft zichtbaar. Kortom: de gemiddelde Postbankklant heeft een andere
insteek dan de gemiddelde NmB-klant.
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‘De NMB was meer cowboys: kansen pakken waar je kunt. Bij de fusie van NMB
en Postbank zaten de problemen vooral in de kredietportefeuille van de NmB. In
het begin was er stevige kredietbeheersing nodig. Daar waar de NMB wat meer
swingende mensen had, vooral buitenland, werd heel veel business gecreéerd.
Dat waren echt ondernemerstypes. Die voelden zich echt bankier. Ze hadden
ook meer flair, meer zelfvertrouwen.
Het budgetdenken was daar veel normaler. Ik herinner me een collega die zei:
“lk zorg ervoor dat we weer een paar miljoen budget hebben, en dan kunnen we
weer lekker ons gang gaan.” In de Postbank waren budgetten geen hoofdon-
derwerp. Daar was het meer: we moeten iets doen, en daar hebben we geld
voor nodig. Bij de NMB was het andersom: als ik budget heb, kan ik ondernemer
zijn, dan heb ik geld gekregen.
De NMB’ers hadden het er soms ook knap lastig mee. Er waren print- en
verzendafdelingen (de print- en mailstraat) in Arnhem, Amsterdam, Den Haag
en Zoetermeer. In Amsterdam waren er zelfs aparte afdelingen voor de NMB en
de Postbank. Uiteindelijk werd zowel de Haagse als de Amsterdamse vestiging
opgeheven om naar Zoetermeer te gaan. Het gaf een geweldige culture clash
tussen de Amsterdamse NmB'ers en de Haagse Postbankers.’
Programmamanager

Massaal centralisme of lokaal detaillisme?

De manier waarop de Postbank van oudsher is georganiseerd verschilt
drastisch van de organisatievorm van de vroegere NMB. Alle drie de
voorgangers van de Postbank — de Rijkspostspaarbank, de Postcheque en
Girodienst en de Gemeentegiro Amsterdam — waren centraal georgani-
seerd. In alle gevallen was dit uit efficiencyoogpunt een welbewuste keuze.
Vooral giraal overboeken is een dienst die ‘vraagt’ om een centraal systeem.
Betaler en ontvanger zijn normaal gesproken niet bij elkaar in de buurt.
Zolang er nog geen allesomvattend netwerk aanwezig is, loopt de eenvou-
digste weg om geld van de één naar de ander te krijgen, via een centraal
punt.

Betalen en sparen zijn voor de klant eenvoudige producten. Zolang de
bank maar goed administreert en bij de uitbetaling of bijboeking van het
geld oplet dat de ontvanger wel echt recht heeft op het geld, is het tevens
een dienst waarbij de bank zo goed als geen risico loopt. Vanwege het lage
risico en de eenvoud zijn het tegelijk wel producten die erg gemakkelijk
door andere bedrijven kunnen worden gekopieerd.

De NMB daarentegen is van oudsher gericht op kredietverlening aan het
midden- en kleinbedrijf. Dat betekent een decentrale aanpak: om zonder al
te veel risico een bedrijf een lening te kunnen aanbieden, moet je als bank
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veel weten van dat bedrijf. Als je in dezelfde plaats gevestigd bent als het
bedrijf waaraan je een lening verstrekt, loop je veel minder risico.

Tussen de verschillende vestigingen van de NMB is relatief weinig
communicatie nodig. Bovendien zijn leningen geen massaproduct waarbij
lager geschoolde medewerkers hun diensten kunnen bewijzen.

Brochure of specialist

Ik ben zelf een uitgesproken homo giralicus. Het is niet dat ik niet naar een
bankkantoor ga omdat ik geen financiéle producten nodig heb, maar omdat

ik er een hekel aan heb om door een vlot pratende dame of heer uitgelegd te
krijgen wat er gewoon in een brochure staat. De algemene kenmerken van het
product ken ik echt wel, en als ik iets moeilijkers wil weten, moet er een specia-
list bij komen, want de baliemedewerker weet natuurlijk ook niet alles.

De Postbank is sterk centralistisch georganiseerd. Er zijn weliswaar drie
girokantoren (Amsterdam, Den Haag en Arnhem) en één administratie-
kantoor (Leeuwarden), maar de strategie en het beleid worden door het
hoofdkantoor bepaald. Tot 2000 is de Postbank opgedeeld in productaf-
delingen zoals sparen, hypotheken en betalen. Deze werken los van elkaar,
maar elke productgroep is wel helemaal centraal ingericht. De NMB kent
een groot kantorennet waarbij de afzonderlijke bankkantoren relatief
autonoom zijn. Ook deze filialen hebben zich te houden aan het beleid van
het hoofdkantoor, maar de directeuren van de districten hebben wel veel
speelruimte.

Belangentegenstellingen

Ook in de afdelingen en projecten waar het wel om bankieren en/of de giro
gaat, zijn de verschillen duidelijk merkbaar. Bij het project dat een nieuwe
gemeenschappelijke beleggingsrekening moet maken, is de stelling al snel:
laat ons (NMB) het beleggen nu maar doen, dan doen jullie (Postbank) de
giroafthandeling. Jullie zijn immers meer van het sparen en van de giro.
Omdat de NMB en de Postbank ondanks hun fusie nog twee aparte
bedrijven zijn, verdwijnt de tegenstelling maar langzaam. Een klant extra
bij de Postbank betekent dat het onderdeel Postbank méér winst maakt.
Samenwerking is mooi, maar de eigen doelstellingen tellen toch minstens
Z0 zwaar.
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Denigrerend, hautain, als tweederangsburger behandeld

De verschillen tussen de Postbank en de NMB worden regelmatig
aangehaald als voorbeeld van botsende culturen na een fusie. De tegenstel-
lingen lopen dan ook zo hoog op dat er steeds meer van naar buiten

komt. Een jaar na de fusie schrijft de centrale ondernemingsraad een

brief aan de Raad van Bestuur waarin zij stelt dat de NMB-medewerkers
denigrerend en hautain zijn en de Postbankers behandelen als onderdeel
van een ‘onvolwaardige’ bank. Ook is de ondernemingsraad niet blij met
de benoemingen in de top van het bedrijf, die te veel een NMB-stempel
zouden dragen. ‘De wil om samen iets tot stand te brengen was duidelijk
aanwezig, met name omdat deze fusie op basis van gelijkwaardigheid
verder uitgebouwd zou worden. Helaas bemerken wij nu dat deze positieve
houding omgeslagen is in een houding van onbegrip en teleurstelling’
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De cultuurtegenstellingen tussen de NMB en de Postbank zijn eigenlijk niks
nieuws onder de zon. Ook bij eerdere fusies binnen de Postbank waren er
al tegenstellingen. De medewerkers van de Rijkspostspaarbank vonden de
mensen van de Postcheque en Girodienst formele lettervreters, terwijl er
andersom sprake was van elitair gedrag. De mensen van de Gemeentegiro
Amsterdam zijn er tot op heden nog boos over dat zij al veel verder waren
met technologische innovaties, maar dat die desondanks allemaal terzijde
zijn geschoven.

Als in 2009 in Het Parool een artikel verschijnt waarin geschreven wordt
over de teloorgang van het merk Postbank (‘Giroblauw hield van jou’) en
daarbij de voorgangers Rijkspostspaarbank en Postcheque en Girodienst
worden genoemd, staan er een paar dagen later twee ingezonden brieven
in dezelfde krant die wijzen op de inbreng van de Gemeentegiro: “Wel
hebben medewerkers van de Gemeentegiro Amsterdam de medewerkers
van de Postbank in Leeuwarden (de burgerlijke stand van de Postbank)
opgeleid’En’Mijn Postbankgironummer bestaat nog altijd uit het nummer
van de Gemeentegiro met een aantal voorloopcijfers!

‘Ook in de Postbank had je in het begin een groot verschil tussen het hoofdkan-
toor en de productie (de girokantoren en de codeercentra). Aan het feit of
iemand een stropdas droeg, kon je zien waar hij werkte. Op het hoofdkantoor
had men in de ogen van de productiemedewerkers ook altijd haast. Hoofdkan-
toormensen hadden weinig tijd voor een praatje en wilden altijd gelijk tot zaken
komen.
De kredietverlening aan particulieren wordt in Leeuwarden gevestigd. Verschil-
lende Rijkspostspaarbankmensen moesten daar gaan werken. In het gebouw
mocht toen al bijna nergens meer gerookt worden. Maar de Amsterdamse
medewerkers van de Rijkspostspaarbank rookten gewoon een sigaar in de lift:
“Je denkt toch niet dat ik me wat aantrek van die gekke Friezen? Bij de RPS
roken we allemaal.’

Projectleider

‘Wil jij es effe met je mense prahte da ze nie met
soon aksent zitte te lullen aan die telefaun,
dah ken tog nie!

(AMSTERDAMMER OVER HET FRIESE ACCENT VAN DE TELEFOONMEDEWERKERS

IN LEEUWARDEN)
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Strategie en cultuur

De botsing van culturen heeft weinig te maken met individuele medewer-
kers, maar vooral met de historie van de twee bedrijven en de strategi-
sche keuzes voor de toekomst. De NMB is van oudsher een bank met een
totaalpakket aan diensten voor zowel particulieren als bedrijven. Zij wordt
door de klanten ook echt gezien als ‘BANK’ De Postbank daarentegen is een
bundeling van verschillende, niet zozeer bancair gerichte overheidsdiensten
die het betalen en sparen (later aangevuld met persoonlijke leningen) voor
iedereen in Nederland bereikbaar wilden maken.

De NMB is decentraal georganiseerd. In elk district, in elk kantoor is de
directeur de baas. Binnen zekere grenzen kan hijzelf bepalen aan wie hij
een krediet verleent en hoe hij omgaat met zijn klanten. De NMB is gericht
op relatief kleine aantallen. Een commercieel medewerker werkt voor 100
tot 200 particuliere klanten of een veel kleiner aantal zakelijke klanten.

In de sterk centraal georganiseerde Postbank draait juist alles om het
massaal uitvoeren van eenvoudige processen. Uitzonderingen op de regel
zijn onmogelijk, want daardoor stijgt de kostprijs onmiddellijk. Als een
Postbanker met een grote zakelijke klant praat over het betalingsverkeer

is er nauwelijks sprake van onderhandelingen, en al helemaal niet van het
aanpassen van het systeem aan de wensen van de klant. De Postbanker
komt melden hoe de klant zijn systeem moet inrichten om te kunnen
aansluiten op dat van de Postbank.

‘Ik krijg op een gegeven moment een rol in het hypothekenbedrijf. Mijn vrouw
was echter makelaar. Dat was binnen de Postbank een probleem. Na veel
gepraat kwamen we er uiteindelijk uit door af te spreken dat het kantoor van
mijn vrouw nooit zou bemiddelen in hypotheken van de Postbank.

Jaren later werk ik voor een districtskantoor van de ING Bank. Bij het kennis-
makingsgesprek met de voorzitter van het district komt ook het werk van mijn
vrouw ter sprake. De reactie is onmiddellijk: “Dat wordt onze beste tussenper-

soon.
Directeur

Ook de automatisering is drastisch anders tussen de NMB en de Postbank.
Door de grote massaliteit heeft de Postbank altijd veel geld gestoken in
het automatiseren van de processen. Elk nieuw product leverde al snel
honderdduizenden klanten op, zodat het rendabel is om ook de eenvou-
digste handeling door een computer of apparaat te laten uitvoeren.

Bij de NMB gaat het om minder handelingen. Er is een stuk minder
noodzaak om een proces te automatiseren. Daar komt bij dat een geauto-
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matiseerd proces de handelingsvrijheid van de bij het proces betrokken
personen kleiner maakt. De kantoordirecteuren hebben dan ook weinig
belang bij soepele, geautomatiseerde processen.

In de ogen van veel klanten is de Postbank geen bank. De Postbank is de
giro. De Postbank is de bank voor de non-bankklanten. Je bent dan ook
geen klant van de Postbank, maar lid (elke marketeer likt er zijn vingers bij
af!).

Als de NMB en de Postbank bij elkaar komen, is de strategiekeuze van het
allergrootste belang. Wil de nieuwe combinatie de kennis van de NmBbank
gebruiken om de zakelijke markt te veroveren en deze te laten aansluiten bij
het giroconcept? Of wil de NMB Postbank Groep de Postbank uitbouwen
tot een ‘echte) volwaardige bank?

‘We hadden ooit de kans om voor een appel en een ei de postkantoren in
Oost-Europa te kopen. Daar hadden we een enorme betaalmarkt mee kunnen
krijgen. Maar er was een andere investeringsstrategie. Het is niet sexy om te

zeggen: “we hebben er weer een stel postkantoren bij".
Programmamanager

De boekhouders aan de macht

Met de liberalisering van de (Europese) markt, met het groter en interna-
tionaler worden van het bedrijfsleven, worden de her en der gemaakte
‘foutjes’ ook groter en beter zichtbaar. Het opvallendste voorbeeld is
natuurlijk de individuele bankmedewerker die het voor elkaar krijgt om de
gerenommeerde Barings Bank failliet te krijgen. Het handelen in aandelen
is eenvoudig wanneer wereldwijd de koersen blijven stijgen, maar blijkt
knap lastig als er soms ook koersen dalen.

Regelmatig hebben directeuren van zowel internationale bedrijven als van
banken het moeilijk met het scheiden van persoonlijke belangen en hun
werk. De kranten staan bol van de schandalen.

De reactie van de overheid: meer toezicht. Wetten worden aangescherpt,
de Autoriteit Financiéle Markten (AFm) wordt opgericht en krijgt steeds
meer ruimte; zowel bedrijven als banken moeten intern hun zaken op orde
brengen.

Tegelijkertijd neemt het belang van de aandeelhouders toe. Ook grote
bedrijven zijn bang om overvallen te worden door concurrenten of — nog
erger — opkoopfondsen. Niet langer staat de dienstverlening aan de klant
centraal, maar is het sleutelwoord: aandeelhouderswaarde. In gewoon
Nederlands: winst, winst en nog meer winst. Langzaam maar zeker geldt in
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elke discussie nog maar één argument: geld. Hoeveel levert iets op, hoeveel
kost het?

Om ervoor te zorgen dat geen enkele medewerker een fout kan begaan,
wordt alles schriftelijk vastgelegd. En om te vermijden dat geen enkele
medewerker te veel beslissingsbevoegdheid krijgt, zijn overal handteke-
ningen nodig. Alles, maar dan ook alles, wordt geregistreerd. De bureau-
cratie slaat genadeloos toe.

De jungle in

De blauwe maffia

Na een aanloopperiode waarin de NMB-medewerkers de Postbankers
beschouwen als slome papierschuivers, begint de leiding van de NMB
Postbank Groep door te krijgen dat de bedrijfsprocessen van de Postbank
wel erg soepel en goedkoop zijn ingericht. Het zou een goede zaak zijn
als een deel van die kennis wordt gebruikt om de NMB-processen te
verbeteren.
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Een van de Postbank-directeuren wordt overgeplaatst naar de NMB. Zijn
taak is drieledig:
®  het betalingsverkeer voor zakelijke klanten verbeteren (daartoe wordt
Postbank Zakelijk gebracht onder de aansturing van de ING Bank — de
nieuwe naam voor de NMB);
de automatisering bij de ING Bank verbeteren;
de cultuurverschillen tussen de twee bloedgroepen overbruggen.
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Eén belangrijk cultuurelement van de Postbank wordt al snel na de
overplaatsing zichtbaar. De Postbank is een informele organisatie waarbij
het zeer belangrijk is wie je allemaal kent. De wandelgangen zijn wellicht
het belangrijkste deel van het gebouw.

Na de overgestapte directeur volgt een flink aantal Postbankers zijn weg.
Het oranje bolwerk van de iNG Bank kent plotseling wat blauwe elementen.

‘Het werd de blauwe maffia genoemd. Ze namen niet alleen hun mensen mee,
maar ook hun methoden. Bijvoorbeeld dat de procesmensen het voor het
zeggen hadden tegenover de IT-mensen en niet de commerciéle jongens. Die
laatsten, die vanuit de NmB-kant altijd de macht hadden en quick-and-dirty
alles regelden en ritselden, werden langzamerhand onder curatele geplaatst
van de blauwe maffia.’

Manager

Op safari

De medewerkers op het hoofdkantoor van de NMmB, later de ING Bank,
hebben een grote afstand tot de klanten, omdat die immers alleen contact
hebben met de kantoren. Daarom zijn de meeste hoofdkantoormedewer-
kers afkomstig uit de kantorenorganisatie.

Binnen de Postbank bestaat hetzelfde probleem: de medewerkers van het
hoofdkantoor spreken zelden of nooit een klant. Af en toe worden er wel
zogeheten meeluistersessies belegd, waarbij stafmedewerkers en leidingge-
venden kunnen meeluisteren met de medewerkers van de callcenters, maar
deze sessies zijn niet populair: druk, druk, druk.

Onder het motto ‘klantgerichtheid’ laat de Postbank een extern marketing-
bureau een klantsafari organiseren. Het idee is eenvoudig: bel een paar
klanten op, vraag of iemand van de Postbank koffie mag komen drinken en
stuur managers en beleidsmakers langs.

Het blijkt geen enkel probleem om klanten te vinden die willen meewerken.
De medewerkers van het callcenter die een lijstje met namen krijgen (goed
verspreid over jeugdigen, getrouwde stellen, alleenstaanden, senioren,
noem maar op), ontvangen alleen maar positieve reacties: ‘Goed dat de
Postbank een keer naar haar klanten luistert’

Tijdens de klantsafari komt één indruk telkens opnieuw terug. Klanten
blijken een hypotheek helemaal niet als een dienst van hun bank te
beschouwen. Betalen en sparen, een lening, dat zijn financiéle diensten.
Maar een hypotheek is iets heel anders. Als je een huis gaat kopen en je
hebt een hypotheek nodig, dan ga je praten met een hypotheekadviseur, je
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boekhouder, je administratiekantoor, je intermediair en soms met je zeer

lokaal gerichte bank. En allemaal bieden ze je een hypotheek aan op basis

van hun eigen provisie. Daarbij wordt in het geheel niet gelet op de vraag

bij welke bank je een salarisrekening hebt, of waar je spaart.

Tijdens het aanschaffen van een hypotheek willen mensen kunnen

onderhandelen, zodat ze in ieder geval het gevoel hebben dat ze de best

mogelijke prijs hebben binnengehaald. Het gaat immers om een groot

bedrag.

En daar komt een van de grote problemen van een bank op afstand naar

voren: onderhandelen is niet goed mogelijk. De afstand tussen bank en

klant is te groot. De relatie te onpersoonlijk. Wat bij eenvoudige diensten

als betalen, sparen en een consumptief krediet als pluspunt geldt — de

afstand, het anonieme, het gemak, het ‘doe-maar-gewoon’ en vooral het

‘geen-gezeur’ — is bij de aanschaf van een hypotheek opeens geen pluspunt

meer.

Voor de Postbank betekent dit dat er verschillende oplossingsrichtingen

zijn:

= De Postbank blijft zich concentreren op datgene waar ze goed in is
en wat de klant waardeert: gemak, afstand, geen gezeur. Hypotheken
worden niet meer onder het Postbanklabel verkocht, maar onder een
andere merknaam. Er wordt een organisatie ingericht waarbij de klanten
wel kunnen onderhandelen en aan de hand worden genomen bij het —
in hun ogen — lastige proces rond een hypotheek.

®  De Postbank gaat hypotheken z6 eenvoudig en duidelijk maken dat de
klanten het vanzelfsprekend vinden dat je dat product aanschaft bij de
Postbank.

®  De Postbank gaat pretenderen dat ze 66k goed is in onderhandelen,
klanten begeleiden en maatwerk leveren.

®  De Postbank kiest voor een andere naam, zodat de klanten denken dat
het bedrijf net zo is als andere banken.

Albert Heijn heeft eigenlijk een soortgelijke ontwikkeling meegemaakt

rond het verkopen van wijn. Wijn werd in Nederland eerst vooral verkocht

door slijters en speciale wijnkoperijen. Albert Heijn heeft drie verschillende

wegen bewandeld om ook wijn te gaan verkopen:

®  Wijn werd verkocht in een aparte winkel-in-winkel binnen de
supermarkten

= Wijn werd verkocht door een slijterijketen die eigendom was van Albert
Heijn (Gall & Gall)

®  Het kopen van wijn werd ontmoeilijkt. De klant werd als het ware
opgevoed door smaakbeschrijvingen bij de wijn, kleurcoderingen en
hele reeksen van artikelen in de Allerhande. Albert Heijn vertelde zijn
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klanten: wijn kopen lijkt wel moeilijk, maar is het niet. Je kunt als klant
je wijn met een gerust hart in de supermarkt kopen. Het is deze laatste
vorm die er uiteindelijk voor zorgt dat wijn een normaal product van
Albert Heijn wordt.

Al sinds de oprichting als zelfstandig bedrijf worstelt de Postbank met dit
hypothekenprobleem. In de jaren tachtig probeert men het vooral door de
klant op te voeden: brochures, een boek, een video. Later komen daar de
hypotheekadviseurs in de postkantoren bij.

Een heus ‘hypothekenoffensief’ met een hele reeks aan maatregelen,
waaronder het oprichten van een eigen adviesafdeling, helpt voor het
veroveren van wat extra marktaandeel, maar vergt een niet-aflatende
stroom aan communicatiebudget. Bijna elke reclame van de Postbank is
gericht op hypotheken. De uiteindelijke oplossing is het hernoemen van de
Postbank: vanaf 2009 zijn immers alleen nog ING hypotheken verkrijgbaar.

Misschien is het wel het drama van de Postbank dat telkens opnieuw wordt
gekozen voor het uitgroeien tot een ‘volwaardige’ bank. Dit minderwaar-
digheidscomplex zorgt er uiteindelijk voor dat zelfs de merknaam wordt
opgeofferd om de klant maar hoogwaardige (bank)adviezen te kunnen gaan
aanbieden.

Can’t find a single person in Amsterdam
that uses Giroblauw
Well, I use it
No, I don’t
But I would if I were Dutch

JOHN CLEESE IN ‘GIROBLAUW — GRACHTENBRUG’

114 BLAUW BLOED



We pakken de chronologische draad van hoofdstuk 6 weer op. De

fusie van de Postbank met de NMB heeft weliswaar soelaas geboden
voor het privatiseringsvraagstuk, maar in de jaren negentig is het
‘vrijemarktdenken’ alweer een stap verder. Alleen door groot te zijn,

kan een bedrijf de moordende concurrentie op de steeds internationaler
wordende markt overleven. Een lage beurskoers maakt een bedrijf tot
een gemakkelijk doelwit voor opkopers. Overal in Europa wordt de vrije
markt verder gestimuleerd door het verbieden van beschermingscon-
structies.

Groei is het sleutelwoord. Groei in de koers van de aandelen, maar ook in
de bedrijffsomvang. De grote bedrijven slokken de kleintjes op en roepen
om het hardst dat het nieuwe conglomeraat door zijn omvang veel
efficiénter kan werken. Alleen al deze boodschap doet de koers weer flink
stijgen.

Verzekeringsbedrijf Nationale Nederlanden heeft het probleem van te
veel geld en te weinig groeimogelijkheden. In Nederland is Nationale
Nederlanden een enorm bedrijf, maar op het internationale toneel is

het een kleine speler. Het verkoopt verzekeringen via tussenpersonen.
Om via hen hard te groeien is bijna onmogelijk. Nationale Nederlanden
besluit om de groei te kopen door de NMB Postbank Groep op te kopen.
Een enorme hoeveelheid kantoren, goede directe kanalen, heel veel
klanten en een banklicentie maken de NMB Postbank tot een uitstekende
fusiepartner.

De Internationale Nederlanden Groep (ING) wordt gecreéerd. Na een
aarzelend begin, waarin gekeken wordt naar de meerwaarde van het zijn
van zowel verzekeraar als bank, wordt de groeitactiek echt ingezet. In
bankenland én in de verzekeringsbranche groeit ING tegen de klippen
op. Na verloop van tijd is zij niet meer de bundeling van een hele grote
Nederlandse bank en een hele grote Nederlandse verzekeraar, maar een
echt internationaal financieel instituut dat met de grote jongens mag
meespelen.




De triangel

Voor de Postbank is een fusie met Nationale Nederlanden nauwelijks
interessant. Geld heeft zij niet zo hard nodig en een extra distributieka-
naal in de vorm van tussenpersonen past al helemaal niet bij de directbank
die de Postbank is. Voor Nationale Nederlanden is de fusie deels wel van
belang. Nationale Nederlanden verkoopt zijn spullen uitsluitend via tussen-
personen en kan de uitbreiding met de verkoop- en marketingkracht van de
Postbank goed gebruiken. De zakelijke kredietverlening van de NMB is voor
de grote verzekeraar niet interessant.

De meest geinteresseerde partij is nog wel de NMB. Opnieuw kan een grote
hoeveelheid geld worden binnengehaald om zakelijke kredieten mee te
betalen. Daarnaast zou zij de rijkdom van Nationale Nederlanden kunnen
gebruiken om buitenlandse bedrijven te kopen. Expansie in het buitenland
hoort opeens tot de mogelijkheden.

Twijfels zijn er genoeg. De fusie van Nationale Nederlanden met de NMB
Postbank is er niet een van gelijksoortige bedrijven, maar de eerste grote
tussen een bank en een verzekeraar. Tot nu toe zijn dat strikt gescheiden
werelden, met andere wet- en regelgeving, andere toezichthouders en
vooral ook: een andere manier van zakendoen. Met deze fusie klonteren
het snelle zakendoen en (kortlopende) leningen verstrekken, het massaal
regelen van betalingen en sparen van particulieren en het tientallen jaren
lang veilig opbergen van pensioenen en levensverzekeringen in één bedrijf
samen.

Girokantoor Leeuwarden: de burgerlijke stand van de Postbank
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Naast alle interne aarzelingen komt er ook van buitenaf grote weerstand.
De tussenpersonen zijn bang dat Nationale Nederlanden producten zal
gaan verkopen via het directe kanaal van de Postbank. Daarmee zou

een zeer groot deel van hun provisie-inkomsten verdwijnen. Uiteraard
probeert de bestuursvoorzitter van Nationale Nederlanden, Jaap van Rijn,
de gemoederen te bedaren, maar de emoties lopen hoog op en uiteindelijk
roept de Nederlandse Vereniging van Assurantiebemiddelaars (NvA) op tot
een boycot van Nationale Nederlanden.

‘De fusie met Nationale Nederlanden was veel minder ingrijpend dan die
met de NMB. Nationale Nederlanden is binnen het bedrijf nog steeds een
afgescheiden onderdeel dat in Den Haag en Rotterdam gewoon zijn business
doet. En omdat er tijdens de fusie enorm veel gedonder was met de tussen-
personen die met een boycot dreigden, is er al heel snel gezegd dat Nationale
Nederlanden geen verzekeringen zou gaan verkopen a la Postbank. Postbank-
verzekeringen kreeg daardoor eigenlijk zo goed als geen vrijheid. Van elk
product werd eerst gekeken of het wel kon. Als er maar een beetje sprake van
kon zijn dat de tussenpersonen er last van hadden, dan mocht het niet. Voor de
directie van Postbank verzekeren was het een waardeloze periode. Er kwam
alleen toestemming voor producten die logisch gekoppeld waren aan andere
Postbank producten. Reisverzekeringen mochten, maar dat was omdat we
die al hadden. Lijfrentepolissen konden ook, maar alleen gekoppeld aan de
hypotheken van de Postbank.Voor het bedrijf, de ING Groep zelf, was het wel
een enorme upscaling. Nationale Nederlanden was een van de grootste institu-
tionele beleggers in Nederland. Nu waren we opeens voor 25 procent eigenaar
van ABN AMRO. En van een heleboel andere bedrijven. ING Groep werd een heel
grote speler in het financiéle krachtenveld. Daarna kreeg je allerlei richtlijnen
over hoeveel eigendom je mocht hebben in andere bedrijven en zijn de meeste
eigendomspakketten afgebouwd.
De bestuursvoorzitter van Nationale Nederlanden was echt een belegger. Hij
kocht aandelen in bedrijven als het minder goed ging. Met hem is de internatio-
nale vitbreiding van ING begonnen.’

Directeur

De wens om te fuseren is groot. ABN en AMRO zijn net samengevoegd tot
de grootste bank van Nederland. De Rabo en Interpolis (ook een verzeke-
raar) praten met elkaar. Verzekeraar AMEV en de Verenigde Spaarbank
zijn net gefuseerd. De regering heeft het absolute verbod op het fuseren
van verzekeraars en banken opgeheven. Buitenlandse banken kopen steeds
grotere delen van Nederlandse banken op. Overal ter wereld clusteren
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bedrijven samen. De angst om zelf overgenomen te worden, heerst in bijna
elke bestuurskamer. Er is nog maar één oplossing: groter worden.

Van Rijn wordt bestuursvoorzitter van een financiéle reus die ook interna-
tionaal gezien meetelt. De combinatie van Nationale Nederlanden en

NMB Postbank maakt het aankopen van buitenlandse bedrijven een stuk
gemakkelijker. Bestuursvoorzitter van de NMB Postbank Scherpenhuijsen
Rom hoeft maar een paar jaar te wachten om na Van Rijn deze enorme
carriérestap te kunnen zetten.

Alle obstakels worden overwonnen. De bank en de verzekeraar fuseren wel,
maar zullen vooralsnog aparte bedrijven blijven binnen een holding. De
tussenpersonen krijgen de belofte dat de Postbank geen verzekeringen van
Nationale Nederlanden zal gaan verkopen. Op 5 november 1990 maken de
NMB Postbank en Nationale Nederlanden bekend te zullen gaan fuseren.

Een aardverschuiving

Een samenraapsel van banken

In de pers heet de fusie een aardverschuiving. De nieuw geboren Interna-
tionale Nederlanden Groep (ING) is een waar samenraapsel van banken en
verzekeraars. Alle drie onderdelen zijn zelf immers ook het product van
vele fusies in het verleden. Men spreekt van een mammoetconcern.

Voor de Postbank lijkt het weinig uit te maken. In Nederland maakt de
fusie met Nationale Nederlanden nauwelijks verschil. Sinds de fusie met de
NMB heeft de Postbank veel meer vrijheid dan ze voorheen als staatsbedrijf
had. Kredieten verlenen aan het bedrijfsleven, beleggen en verzekeringen
verkopen: het mag allemaal. Postbankproducten verkopen via tussenper-
sonen ligt de Postbank niet. In eerste instantie lijkt het erop dat zij zelfs
terugkeert naar haar oude kernactiviteiten: betalen, sparen en eenvoudige
financiéle diensten voor particulieren.

Nog maar net bijgekomen van de fusie met de NMB is op de werkvloer

de verrassing groot. Dit keer overheerst vooral het gevoel dat er helemaal
geen sprake is van een fusie, maar gewoon te zijn opgekocht. De Postbank
is in een paar jaar tijd veranderd van een trots, zelfstandig bedrijf in een
onderdeel van een groot concern. Daarbinnen wordt de stem van de
Postbankers bijna niet meer gehoord.

De nieuwe Raad van Bestuur

De Raad van Bestuur van de nieuw te vormen ING zal bestaan uit twee
mensen vanuit Nationale Nederlanden en twee van de NMB Postbank

— voor de Postbank een redelijke uitkomst. Namens de NmMB Postbank
zullen Scherpenhuijsen Rom (oud-NMB) en Van der Lugt (de eerste echte
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bestuursvoorzitter van de Postbank) zitting nemen. Weliswaar bestaat het

bestuur daarmee maar voor een kwart uit Postbankers, het is een redelijke
afspiegeling van het formaat van de bank en de Postbankstem kan goed
gehoord worden.

Twee andere bestuursleden van de NMB-bloedgroep zijn er echter niet blij
mee dat ze genoegen moeten nemen met een ‘normale’ directiefunctie.
Soetekouw en Tammes zetten zwaar in op een functie binnen het bestuur.
De in 2008 en 2009 zo populaire retentiebonussen zijn nog niet in zwang.
De oplossing wordt gezocht in pappen en nathouden: het bestuur wordt
geen vier, maar twaalf personen groot: zes bestuursleden van Nationale
Nederlanden en zes vanuit de NMB Postbank. Het bestuur van de NMB
Postbank telt tien mensen, dus vier moeten er afvallen. Drie Postbankers
en één NMmB’er vallen buiten de boot. Uiteindelijk telt het twaalfkoppige
ING-bestuur zes mensen van Nationale Nederlanden, vier NMB’ers en
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slechts twee Postbankers. De Postbankers zijn niet blij. Niet alleen op
directieniveau, ook op de werkvloer leeft het idee dat de kracht van de
Postbank niet op waarde wordt geschat.

‘De verrassing van de fusie met Nationale Nederlanden was net zo groot als
tijdens die met de NMB. Het is knap hoe men dat altijd geheim heeft weten te
houden. In de Raad van Bestuur konden ze Van der Lugt natuurlijk niet dumpen.
Hij was immers het hoofd van het grote onderdeel Postbank.
Hij werd toen het memo-mannetje genoemd. Want hij was in de Postbank
gewend dat als hij iets wilde, het ook op die manier gebeurde. Dat was kenmer-
kend voor de Postbank: als het hoofdkantoor iets bedacht had, dan werd dat
geregeld door de girokantoren en vervolgens gebeurde het ook. Bij de NMB
ging het juist omgekeerd. Als iets van het hoofdkantoor kwam, deed je het
juist niét. Gewoon een tijdje aankijken en als het toch een succes werd, kon je
altijd alsnog inspringen. Het was vrijheid blijheid. Als je maar weer een deal kon
maken.
Het is wellicht verklaarbaar uit het feit dat de Postbank een giroproces had
lopen in verschillende kantoren. Die processen moesten exact hetzelfde zijn.
Want midden in de nacht was er de uitwisseling. Dan gingen de auto’s met
magneetbanden door Nederland rijden. Dat kan natuurlijk alleen als die tapes
ook zonder problemen in het proces in een ander kantoor konden worden
gebruikt. De kantoren waren deels afhankelijk van het hoofdkantoor om alles
goed te regelen.’

Directeur

Ik ben klein en zij zijn groot

Vanaf nu moeten Postbankers op twee fronten duidelijk maken dat zij heel
goed in staat zijn het bedrijf succesvol te laten draaien. Ondanks de enorme
hoeveelheid klanten die de Postbank heeft, sluipt een zeker minderwaar-
digheidsgevoel binnen. Bij de introductie van het tweede beleggingsfonds
van de Postbank, het Vermogens Groei Fonds, memoreert een van de
directeuren niet alleen het gigantische succes van het eerste beleggings-
fonds (na ruim een jaar 120.000 deelnemers met een ingelegd vermogen
van een half miljard gulden), maar toont ook een fraai staaltje Calimero-
praat: ‘Tien jaar lang hebben andere banken onze verzelfstandiging
proberen tegen te houden, bang voor concurrentie. Nu we een zelfstandige
bank zijn, kijken ze van ons op. Ze dachten dat we geen ervaring hadden
met beleggen, omdat de Postbank geen effecten mocht verkopen toen ze
nog een staatsbank was. Maar destijds waren we al actief als institutionele
belegger. De achterstand op de particuliere markt halen we nu in één keer
in. Mede dankzij de expertise van onze fusiepartner de NMB!
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Een totaalbank

Begin jaren negentig is Nederland in de ban van verandering. Groei, groei
en nog eens groei. Het optimisme is groot. De Betuwelijn wordt aangelegd,
Yitzhak Rabin en Yasser Arafat praten met elkaar, in Noord-Ierland houdt
iedereen zich aan een nieuw bestand en de christen-liberale regering wordt
afgewisseld door Paars 1. In 1995 blijken de overstromingen mee te vallen,
wint Ajax de Champions League, is de hele Nederlandse jeugd gek van
kleine plastic schijfjes in zakken chips (de flippo’s) en ontmoeten een Rus
en een Amerikaan elkaar in de ruimte.

Sparen is iets voor senioren, iedereen belegt zijn geld in beleggingsfondsen
of bespreekt tijdens een verjaardagsfeest welke winsten hij die dag behaald
heeft met aandeeltjes kopen en verkopen. De jeugd krijgt te horen dat
iedereen kan beleggen. Niet langer een krantenwijk of vakantiebaantje maar
‘wat aandelen, in een paar beleggingsfondsen zit wat geld, er lopen een
paar warrants en een beetje opties. Opleidingen tot financieel manager en
beurshandelaar zijn ongekend populair.

De ING gaat voortvarend van start. Bestuursvoorzitter Van Rijn verwoordt
de ambities als volgt: “We felt we had to internationalize, but then from a
strong home market. (We vonden dat we moesten internationaliseren op
basis van een sterke thuismarkt)’ Na een korte aanloopperiode begint ING
sterk te internationaliseren. In 1992 wordt Van Rijn opgevolgd door NMB'er
Scherpenhuijsen Rom. Een schandaal over vermenging van zakelijke en
privébelangen zorgt er echter voor dat deze na een paar maanden al het
veld ruimt. Aad Jacobs van Nationale Nederlanden volgt hem op. De
expansie komt op gang.

Overal ter wereld worden bedrijven gekocht, zowel grote beleggingsbe-
drijven en verzekeraars als banken. Tussen 1994 en 2005 groeit de ING

als kool. Pas als de van de Bank Bruxelles Lambert (gekocht in 1998)
afkomstige Michel Tilmant bestuursvoorzitter wordt, stokt het aankoopbe-
leid en begint de ING bedrijven af te stoten en hooguit aandelen in andere
bedrijven te kopen.

De Postbank wordt een steeds kleinere speler binnen het conglomeraat.
Vooral in de jaren negentig lijkt dat geen probleem. De bedrijfstop heeft het
zo druk met overnames zoals het opkopen van het prestigieuze Barings, dat
de aandacht voor de betaalboeren gering is. Zolang de Postbank maar flinke
winstgroei laat zien, is er niets aan de hand.

Daar begint de schoen echter een klein beetje te wringen. De Nederlandse
markt voor financiéle diensten is, zoals dat heet, helemaal dichtgetimmerd.
Iedereen heeft al een giro- of bankrekening. Voor sparen en beleggen heeft
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iedereen al een keuze gemaakt. En een hypotheek heb je niet zo vaak nodig.
Om te kunnen blijven voldoen aan de winstgroei-eisen (zie ook hoofdstuk
12) moet de Postbank meer doen dan alleen de Postgiro en de Rijkspost-
spaarbank uitbouwen.

‘Het basisidee, houd het simpel, werd niet als groot genoeg gezien door de
leiding.
Het is een denken van global, global, global. Het is een soort schaaldenken,
zonder dat men overdacht: “kunnen wij als managers deze complexiteit
hanteren?” De samenvoeging van de operations- en de automatiserings-
afdelingen tot één geheel is een goed voorbeeld. De schaalgrootte zal nooit
echt wat opleveren. Het wordt een kille situatie met managers op afstand. De
top denkt dat een dergelijke moloch aangestuurd kan worden via standaardi-
satie. Hetzelfde zie je bij het denken over synergie bij het samengaan van de
bank- en verzekeringstak. Een volstrekt zinloos item. Bij fusies is één plus één
helemaal geen drie. Dat wordt zelfs soms maar een half.
Je ziet telkens het groter, groter, groter in het waanzindenken. Het heeft te
maken met onzekerheidsreductie. De mensen denken hun onzekerheden
te reduceren door alles groter te maken. Een enorme denkfout. Een vlucht
voorwaarts.’

Voormalig directeur

Het eerste jaar na de fusie groei de winst van het bankgedeelte van de

ING met maar zeven procent. Een paar jaar later is de winstgroei al bijna
veertien procent. In 1993 levert het bankdeel bijna de helft van het resultaat
van de volledige ING Groep. Midden jaren negentig haalt de ING elk jaar
ruim twintig procent méér winst dan het jaar ervoor.

Elk jaar opnieuw moet de Postbank stevig bijdragen aan de winstcijfers

van de ING. Ergens moet het geld vandaan komen om de internationale
aankopen te kunnen betalen. De Postbank besluit om verder te gaan op een
eerder ingeslagen weg: verbreding van het aanbod aan financiéle diensten.
De kreet ‘allfinanz’ doet zijn intrede. De ING wil een bedrijf zijn dat alle
financiéle diensten, zowel bankdiensten als verzekeringen, aan haar klanten
kan bieden. De Postbank op haar beurt moet voldoende winst genereren en
ook verbreden.
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Niet alleen om het marktaandeel binnen Nederland te vergroten moet de
Postbank een totaalbank worden. De ING wil behalve groot en internatio-
naal ook toonaangevend worden. Het doel is om van ING een wereldwijd
bekend merk te maken. Alle onderdelen moeten daaraan bijdragen. In
1991 is de NMB het eerste bedrijfsonderdeel dat moet bijdragen aan de
merknaam ING, nadat deze echter een aantal malen de krant heeft gehaald
met schandalen rond topmanagers. De NMB wordt omgedoopt in ING
Bank. Gelijktijdig maakt de ING bekend over één tot twee jaar door het
leven te zullen gaan als ING Verzekeringen.

Als in het land de vorst toeslaat
Dan kijken we naar het noorden
Hoe het met die elf steden staat
En wat zijn Kroes zijn woorden

De kracht, de strijd, de oneindigheid
De ruggen die zich bollen
Als een wak de weg blokkeert
Dan klunen ze en hollen

UIT: ‘15 MILJOEN MENSEN’ — ELFSTEDENSPECIAL
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In de flitsende wereld van de grote bankiers waarin de ING zich graag
begeeft, heeft de Postbank het nogal oubollige imago van ambtenaren,
cententellers. In Bommel-termen: de bank voor minvermogenden. Dat
helpt niet bij het verder verhogen van de verkoop.

Eind jaren negentig wordt de Postbank (opnieuw) gereorganiseerd: niet
meer langs de productlijnen (betalen, sparen, hypotheken en dergelijke)
maar naar klantgroepen (jongeren, senioren, rijk, arm).

Na deze ingrijpende reorganisatie loopt het elan van de Postbankers
terug. De wil om klanten te helpen is nog steeds aanwezig, maar de
afstand tussen de beleidsmakers en de werkvloer wordt groter. Nieuwe
ontwikkelingen laat men over zich heenkomen en de trots op het eigen
werk en het bedrijf neemt af. Een onderzoek naar de medewerkertevre-
denheid geeft aan dat de Postbankers gemiddeld genomen ontevreden
zijn over hun werk en — erger nog — nauwelijks de moeite willen nemen
een enquéte over hun werk in te vullen.

Het management ziet liever een drastisch andere organisatiecultuur:
ondernemender, flitsender, besluitvaardiger, jonger en klantgerichter
(waarmee men vooral ‘verkoop’gerichter bedoelt). Meer gericht op de
verkoop en minder op het verlenen van service.

Een extern adviesbureau start een groot organisatiecultuurproject.
Alles moet anders, alles moet beter. Wanneer het project een stevige
dip heeft overleefd en een sterk afgeslankte herstart maakt, grijpen

de 4500 medewerkers hun kans. Er worden kleine stappen gezet
richting een opener en meer op de eigen verantwoordelijkheid gerichte
bedrijfscultuur. De tevredenheid van de medewerkers stijgt flink. Het is
echter de vraag of deze bedrijfscultuur is opgewassen tegen de almaar
toenemende druk vanuit een steeds grotere centrale ING-organisatie.




Verandering op verandering

Giroblauwe logica

In 1997 komt de leiding van de Postbank tot de conclusie dat de destijds
bewust gemaakte indeling in afzonderlijke productgroepen (zoals betalen,
sparen en consumptief krediet) niet meer van deze tijd is. Weliswaar

is de burgerlijke stand van de Postbank in Leeuwarden intussen goed
geautomatiseerd en hoeft een klant een adreswijziging echt niet meer op
te sturen naar elk van de verschillende productgroepen, maar er is een
gebrek aan gezamenlijke visie. De onderlinge afstemming duurt te lang

en samenwerken gaat moeizaam. Op deze manier lukt het nooit de klant
duidelijk te maken dat de Postbank veel meer kan betekenen dan dat ene
product waar de klant op dat moment voor belt. Erger nog, het komt steeds
regelmatiger voor dat een klant door verschillende onderdelen van de
Postbank wordt benaderd, zonder dat de Postbankers dat van elkaar weten.

De klant moet centraal komen te staan. Daarvoor wordt de Postbank
‘driedimensionaal’ In het vervolg moet gelet worden op de klant, het
product én de distributie. Een aantal activiteiten wordt gebundeld. Zo
worden alle commerciéle activiteiten die verdergaan dan één enkel product
gebundeld bij een aparte afdeling voor relatiemarketing. De directmarke-
tingactiviteiten waarmee de Postbank nog steeds haar klanten bombar-
deert, worden gecentraliseerd in een marketingafdeling en een aparte
afdeling die voor de distributie zorg draagt.

Het ‘uniform’ van het hoofdkantoor
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Niet meer het product dat de Postbank levert, maar de groep waartoe de
klant behoort, staat vanaf nu centraal. Het maakt voor de bediening van de
klant uit of hij behoort tot de groep ‘low mass’ of ‘high value’ Een gerichter
aanbod naar de klant sturen wordt een stuk eenvoudiger. ledereen is zo
overtuigd van de juistheid van deze grote reorganisatie dat de benaming
Blue Logic geen enkele verbazing oproept. Om helemaal zeker van zichzelf
te zijn, wordt na het groene licht van de directie een groot internationaal
organisatieadviesbureau ingehuurd om te kijken wat Blue Logic allemaal
voor strategische consequenties heeft en hoe het geheel in de organisatie
kan worden verwerkt.

‘Ik kwam in 1980 binnen en toen was het nog echt een ambtenarencultuur. Men
ging niet alleen tussen de middag, maar ook 's ochtends en ‘s middags met zijn
allen naar de kantine. Het werktempo lag niet zozeer hoger of lager, het was
vooral anders. De mensen werden in bescherming genomen. Als iemand zwalk,
ziek of misselijk was, behield hij gewoon zijn baan, bleef hij in zijn kamer zitten,
ook al deed hij niks. Dat bleef maar duren.
Het bekendste was het werk op de codeercentra. Veel van de mensen daar
hadden twee banen. ‘s Ochtends waren ze om 12.00 uur klaar en 's middags
gingen ze dan naar hun tweede baan. De pleuris brak uit toen het drukker werd,
het werk af moest en ze niet meer om 12.00 uur klaar waren en hun tweede
baan misten.
Met de komst van de Postbank werd dat al snel anders. De Postbank heeft een
veel zakelijker cultuur gebracht.
Maar ook in de jaren tachtig was er een sterke gedrevenheid: als er iets was,
crisis, problemen, noem maar op, was iedereen er. ledereen kwam uit alle
hoeken en gaten om het op te lossen. Er was een grote mate van verbonden-
heid met het bedrijf. In vergelijking met nu vonden de medewerkers het meer
“hun” bedrijf."

Manager

De boer op

We pakken het groots aan. Alle medewerkers krijgen een presentatie

over de nieuwe structuur. Vooral voor medewerkers van bijvoorbeeld het
kantoor Sparen is het even slikken. Na Blue Logic kent de Postbank alleen
nog verkoop & service, marketing, operations en 1cT (Informatie- en
Computertechnologie). Onder het motto ‘de klant staat centraal’ krijgt ruim
de helft van de 4500 medewerkers een andere werkplek.
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Het nieuwe, krachtiger, logo

De Postbank krijgt een nieuw logo. De
slaperige liggende leeuw wordt vervangen
door een strakker exemplaar dat als een soort
wapenschild betrouwbaarheid en kracht
uitstraalt.

Een halfjaar lang is het één grote verhuizing
binnen de Postbank. Niemand weet meer waar

zijn collega’s zijn te vinden. En alsof dat nog niet genoeg is, moet ook de
werkcultuur veranderen. Er zal beter moeten worden samengewerkt. En
Postbankers vergaderen en overleggen veel te veel. Lang voordat politiek
Nederland het ontdekt, heeft de Postbank het al door: er moet minder
gepolderd worden. Minder praten, meer doen. Al het werk moet zich
richten op verkoop en resultaat.

Als alle medewerkers op hun nieuwe plek terechtgekomen zijn, besluit de
directie om het nog maar eens een keer aan iedereen te vertellen. In grote
strategiesessies benadrukt zij dat de klant centraal staat en dat de medewer-
kers meer moeten gaan verkopen. Er zijn nog steeds resten van de oude
ambtelijke cultuur te zien en die moeten nu echt maar eens een keertje
weg. Vanaf nu zijn er zeven vormen van gedrag waarop de medewerkers
zullen worden beoordeeld:

verantwoordelijkheid nemen

effectief samenwerken

resultaatgerichtheid

besluitvaardigheid

ontmoeilijken

afspraak is afspraak

verkoopgerichtheid

Even slikken

Ook voor het realiseren van de cultuuromslag wordt een extern bureau
ingeschakeld. Om achteraf te kunnen vaststellen hoeveel minder ambtelijk
de Postbankmedewerkers zijn geworden, wordt iedereen gevraagd een
enquéte in te vullen.

De respons valt tegen. Hoewel de enquéte zich vooral richt op de werkom-
standigheden en de mate van tevredenheid over het eigen werk, neemt
slechts veertig procent de moeite om hem in te vullen. Van deze respon-
denten is maar liefst zeventien procent echt ontevreden over het werk, dat
een 5 of lager scoort (op een schaal van 10). Het gemiddelde rapportcijfer is
een magere 6,5.
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‘Binnen de Postbank heerste de cultuur dat je, ongeacht wie je was, iets kon
inbrengen in een vergadering en dan werd er naar je geluisterd. Wat je zei, werd
meegewikt en -gewogen. Als er een besluit was genomen, gingen we het ook
doen. Want we hadden het er met zijn allen over gehad. Na het besluit stond
het slechts bij uitzondering nog ter discussie.
Binnen de NMB en later de ING Bank troffen de Postbankers een cultuur aan
waarin niet iedereen zei wat hij dacht of wilde. Dat was zeker het geval als er
binnen de vergadering verschillende hiérarchische lagen aanwezig waren. De
leidinggevende had altijd gelijk. In Belgié was het nog wat extremer, daar hield
een medewerker in het bijzijn van zijn leidinggevende helemaal zijn mond. En
als er dan eenmaal een besluit was, dan was dat nog geen enkele garantie dat
dat ook was wat er vitgevoerd ging worden.’

Projectleider

Schokkend blauw

Top-down

Om de nieuwe strategie en vooral ook de nieuwe gedragsregels goed in de
organisatie te laten doordringen, worden alle managers naar een driedaagse
training gestuurd. Iedereen moet eraan geloven. Behalve de directeuren
natuurlijk. Voor hen volstaat een presentatie van een paar uur. Zij weten
toch immers als geen ander hoe de nieuwe cultuur eruit moet komen te
zien? Het programma om de cultuur van de Postbank ‘op te schudden’ heet,
als opvolger van Blue Logic, Shocking Blue.

Ook ik onderga een Shocking Blue-sessie. ’s Ochtends in alle vroegte naar
een onbereikbaar oord ver weg verstopt in de bossen. Urenlang praten met
elkaar. Waartoe zijn wij op aarde en wat is de zin van ons bestaan binnen
de Postbank? Een hoog ‘zoek jezelf’-gehalte. We worden uitgedaagd om

op zoek te gaan naar het waarom van de wat kalme Postbankcultuur. Zijn
we niet te aardig voor elkaar? Maken we fouten wel bespreekbaar? Zachte
heelmeesters maken stinkende wonden.

We zijn het erover eens: iedereen moet wat zakelijker worden, doelbe-
wuster en vooral eerlijker (of harder, dat is maar hoe je het bekijkt). En de
managers vinden het prachtig. Ja, ze hebben zelf ook fouten gemaakt, ze
zien in wat er moet veranderen en ze gaan gelijk aan de slag.

Maar ondanks de vele sessies gebeurt er eigenlijk helemaal niets. Iedereen
is nog bezig te wennen aan de nieuwe organisatiestructuur. Voor elke
nieuwe klantenactie moet bepaald worden wie het nu eigenlijk voor het
zeggen heeft. Wie bepaalt de kleur van de brochure? Wie maakt de lijst
met rekeninghouders die de brochure zullen krijgen? En vooral: op wiens
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budget drukken de kosten en bij welke afdeling worden de eventuele
winsten van de actie opgeteld? Alle posities zijn nieuw, niemand weet meer
wie waarover de baas is. De rangorde tussen alle leidinggevenden is even
helemaal verdwenen.

In dit dagelijkse gevecht hebben de managers wel wat anders aan hun hoofd
dan het daadwerkelijk ten uitvoer brengen van de goede bedoelingen die ze
hebben tentoongespreid in deze lommerrijke omgeving.

Bloot geven

Vraag een hogere leidinggevende van een groot bedrijf niet om zichzelf
kwetsbaar op te stellen. Dat heeft geen zin. Zij hebben al zo vaak een dergelijke
cursus of training meegemaakt dat ze beter dan wie dan ook in staat zijn de
sociaal gewenste antwoorden te geven en het spel mee te spelen.

Precies op het juiste moment stop je even met e-mailen en leg je je Blackberry
terzijde en meld je dat je het eigen feilen beter dan ooit tevoren door hebt. Een
kleine jeugdherinnering, een gewaagde onthulling, en iedereen is vol lof over de
getoonde openheid en de durf om je zo bloot te geven.

De dag erna laat je tijdens het managementoverleg wel weer zien wie de baas
is.

Bottom-up

Het programma om de cultuur binnen de Postbank wat zakelijker te
krijgen, dreigt te verzanden. Weliswaar bezoeken de leidinggevenden nog
steeds braaf de heisessies, waar ze goed op zoek naar zichzelf gaan, maar er
is geen verandering merkbaar binnen de Postbank.

Ik krijg de vraag om het programma te herstarten. Voor mij komt dit
onverwachts. Ik weet helemaal niets van HR-vraagstukken (Human
Relations, dat wil zeggen: personeelszaken), heb geen enkele ervaring in
cultuurveranderingstrajecten en vind het allemaal nogal vaag. Voordat ik
aan de slag ga, heb ik een flink aantal gesprekken met de opdrachtgever.
Want met een opdracht als ‘verbeter de cultuur’ kan ik niet aan de slag. Dan
heb ik zelf geen flauw benul van wat er moet gebeuren.

Nu moet ik de verschillende betrokkenen wel gelijk geven dat de ‘sfeer’
binnen de Postbank minder goed aan het worden is. Er wordt steeds meer
gemopperd, de fout ligt steeds vaker bij iets ongrijpbaars als ‘daar bovenin,
het gebeurt steeds vaker dat iemand iets toezegt maar het vervolgens
gewoon niet doet. Het lijkt wel of iedereen een beetje reorganisatiemoe is.
Erger, het lijkt wel of het trotse, blauwe Postbankgevoel aan het vermin-
deren is. En misschien is dat precies waarom ik de opdracht accepteer.
Natuurlijk zijn we nog maar een kleine speelbal in het grotere geheel van
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de ING. Maar als we als Postbankers het hoofd in de schoot leggen, is het
snel gedaan. Zelfs het jaarlijks laten groeien van de winst is dan niet meer
voldoende.

Vertrouwen

Het eerste gesprek met de opdrachtgever draait voor mij om twee vragen. Wat
wil die man nu eigenlijk bereiken? En misschien nog belangrijker: is dit geen
‘window dressing’? Ik heb al vele projecten gestart zien worden, louter omdat
de opdrachtgever goede sier wil maken bij zijn bazen. Het gaat daarbij helemaal
niet om het bereiken van enig resultaat, maar vitsluitend om het tonen van de
goede wil, daadkracht, visie. Wat er verder gebeurt, zal iedereen worst wezen,
want over een paar maanden is iedereen toch vergeten waar het ook alweer
allemaal om ging. Aan dergelijke projecten wil ik absoluut niet meewerken.
Zonde van mijn tijd en frustrerend voor alle Postbankers die ermee te maken
krijgen. Daarbij komt dat ik een kamer kan vullen met alle perspex kubussen,
bureaukalenders, posters, boekjes, screensavers, fotoknijpertjes, vlaggetjes en
andere prullaria waarmee wij in de loop der jaren gestimuleerd zijn om ander
gedrag te gaan vertonen.

Uiteindelijk accepteer ik de nieuwe opdracht pas tijdens het vijfde gesprek.

Ik maak vlak na elkaar twee presentaties van de opdrachtgever mee: een
eindejaarsbijeenkomst voor alle managers van de Postbank en een presentatie
voor een kleine groep topmanagers. Waar ik de eerste presentatie nog erg vlak
vind, is de tweede presentatie vol vuur. De opdrachtgever laat echt zien dat hij
van plan is om de Postbank stevig te blijven neerzetten. Aan het verstevigen
van de trots op het bedrijf werk ik graag mee.

Ik stel voor om niet langer alle zeven hiervoor genoemde gedragingen als
doelstelling te hanteren. Wat is het precies waarvan de Postbankers last
hebben? Wat kunnen we zelf anders doen, zodat we het werk weer hoger
gaan waarderen? Het kan er bij mij niet in dat 4500 Postbankers elke dag
naar hun werk gaan en dat werk gemiddeld maar met een mager zesje
waarderen. Dat is niet alleen vervelend voor de bank, daar hebben heel veel
collega’s elke dag last van.

We krimpen de opdracht drastisch in. Twee van de gedragskenmerken
blijven over: ‘verantwoordelijkheid nemen’ en ‘afspraak is afspraak’ Het
programma wordt uitgebreid met ‘medewerkerstevredenheid’

Over een jaar moeten de Postbankers met meer plezier naar hun werk dan
nu. We gaan ons meer aan onze afspraken houden, bijvoorbeeld door het
Postbankkwartiertje af te schaffen. En om dat te bereiken, gaan we meer
verantwoordelijkheid nemen. Dat betekent twee dingen: als ons iets niet
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zint, gaan we niet mopperen, maar doen we er wat aan en als een collega
iets vervelends doet, zeggen we daar iets van. Niet in de vorm: ‘wat ben jij
een %%$##@#$%! maar meer als: ‘Zou je dit de volgende keer anders willen
doen? Het stoort mij. Het zijn kleine stappen. Maar ze zijn wel zichtbaar en
het is gedrag dat iedereen herkent.

Voor Postbankers door Postbankers

Een waar communicatiebombardement gaat van start. Niet met juichende,
glossy brochures, maar met sobere uitgaven. Alle managers en directeuren
beginnen steeds beter voorbeeldgedrag te vertonen: vergaderingen en
presentaties beginnen op tijd, laatkomers krijgen een korte, vriendelijke
terechtwijzing.

De belangrijkste programmawijziging is dat we het zelf gaan doen. Als
Postbankers ontevreden zijn over hun werk en over het gedrag van hun
collega’s en henzelf, dan zijn alleen zij in staat daaraan iets te veranderen.

132 BLAUW BLOED



Om zaken als ‘je aan je afspraken houden’ en ‘niet zeuren, maar aanpakken’
te veranderen, heb je geen dure adviesbureaus nodig. Dat kan iedereen
gewoon zelf.

De groepsbijeenkomsten krijgen een aangepast programma. Dat is niet
langer gericht op uitsluitend zelfreflectie, maar op het tonen en uitproberen
van het gewenste gedrag door alle deelnemers. Tijdens een sessie zoekt een
afdeling zelf uit wat er binnen en rond de eigen afdeling beter kan. Belang-
rijk daarbij: wat kan elk der aanwezigen daartoe zelf bijdragen? En zijn er
verbeterpunten die door de leiding kunnen worden opgepakt?

De sessiebegeleiders komen niet langer van buiten. Een korte oproep
binnen de Postbank wie zijn collega’s wil helpen bij het verbeteren van de
werkomstandigheden door groepssessies te begeleiden, levert binnen een
paar dagen tientallen enthousiaste reacties op. Vanaf nu treffen de Postban-
kers geen anonieme adviseur aan tijdens een cultuursessie, maar gewoon
een collega die ze af en toe in de wandelgangen tegenkomen.

Nieuw onderschrift, nog te maken

Een nieuwe enquéte

Na een jaar wordt de enquéte herhaald: hoe kijken de Postbankers nu

tegen hun werk aan? Opnieuw zetten we geen extern bureau in: de eigen
databaseafdeling kan beter dan welk bedrijf dan ook in Nederland omgaan
met dergelijk cijfermateriaal. De verspreiding gebeurt evenmin via gesloten
enveloppen op het huisadres, maar door de secretaresses. Zij weten immers
het beste wie er allemaal bij de Postbank werken, wie er thuis ziek is en wie
op vakantie. We maken gewoon een lijst en vragen elke (afdelings)secreta-
resse om voldoende formulieren bij ons te bestellen en ervoor te zorgen dat
die ook weer bij ons terugkomen.
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De veertig procent respons van de eerste enquéte vinden we niet echt
representatief. We willen een grote respons. Eigenlijk moet elke Postbanker
zijn mening geven. ‘Of je het nou eens bent met de gang van zaken of niet,
het gaat om je eigen werkomgeving, dus geef je mening’

Taartcontrole

De Postbank is een bedrijf dat alles graag vastlegt en veel controleert. Dat hoort
ook wel een beetje bij een bank. Maar tijdens het uitreiken van de enquéte
blijkt dat we daarin ook kunnen doorslaan. Om een hoge respons te stimuleren
het teamgevoel van afdelingen te promoten, bieden we elke afdeling waar de
respons hoger is dan zeventig procent een ‘responstaart’ aan. De reacties op
dit plan zijn direct: ‘Hoe controleer je dat ze ook echt zeventig procent respons
hebben gehaald?’ En: ‘Hoe wou je dat financieel/budgettair regelen?’

Mijn reactie op de eerste vraag doet wat wenkbrauwen fronsen, maar uiteinde-
lijk gaat iedereen akkoord: we controleren niét. We accepteren het als er ergens
een keer een vergissing wordt gemaakt, of een leidinggevende zijn team erg
graag een stukje taart geeft, ook al ligt de respons onder de zeventig procent.
Het betreft hier niet de controletellingen van het boekingssysteem.

De tweede vraag is lastiger. Financiéle zaken heeft geen apart ‘taartbudget’ en
het op en neer sturen van rekeningen wordt erg ingewikkeld. Ook hier kiezen
we voor de eenvoudige oplossing. Elke leidinggevende die meldt dat zijn
afdeling de zeventig procent heeft gehaald, krijgt van ons een felicitatiekaart.
Daarop staat dat hijzelf naar de bakker kan lopen en een taart voor de hele
afdeling mag kopen. De felicitatiekaart levert hij samen met het bonnetje in bij
financiéle zaken. Deze beschouwt dit vervolgens als een normale declaratie en
boekt de kosten op het budget van de afdeling.

Weken later kunnen we de resultaten naar buiten brengen. De respons

is verdubbeld. Tachtig procent heeft dit keer de moeite genomen om de
vragenlijst in te vullen. Daarmee zijn de twee enquétes ook niet echt goed
met elkaar te vergelijken. Wat in ieder geval wel blijkt uit de dubbel zo grote
respons is dat de Postbankers meer betrokken zijn geraakt bij het wel en
wee van hun eigen bedrijf.

Met de nodige slagen om de arm worden de uitslagen van de twee enquétes
toch naast elkaar gelegd. Het aantal echt ontevreden medewerkers (een 5
of lager) is met meer dan dertig procent gedaald. Het aantal ruim tevreden
medewerkers (een 7 of meer) stijgt met vijftien procent.

Nu bijna iedereen de enquéte heeft ingevuld en de resultaten binnenshuis
worden geanalyseerd, kunnen we zien dat in de meeste afdelingen één of
twee medewerkers zitten die het gemiddelde echt naar beneden halen. Dat
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is wel het belangrijkste resultaat. Deze medewerkers scoren geen 3, 4 of 5,
maar geven het werk binnen de Postbank een o of een 1. Als ik de leiding-
gevenden daarop wijs, weten zij precies wie die notoire zwartkijkers zijn.
De volgende stap in de organisatie: zorg dat deze echte zwartkijkers de sfeer

niet kunnen vergallen.

Nou met die kracht viel het wel mee

DENNIS VAN DER GEEST IN: DAT IS DE KRACHT VAN

DE POSTBANK (GRRR) — EVEN WACHTEN
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De ING groeit en groeit. Een deel van de groei wordt betaald door de
almaar stijgende koers. Door de economisch vette jaren doet elke
bedrijfsovername de koers verder stijgen. En terwijl de ING koopt en
koopt, gaat de Postbank gewoon verder met waar ze goed in is: het
aanbieden van financiéle diensten voor ‘gewone’ Nederlanders. En dat
betekent winst. Veel winst.

De Postbank is altijd wat eigenwijs geweest. Maar na de introductie

van belangrijke veranderingen in de financiéle wereld neemt het tempo
van innoveren langzaam maar zeker af. ING Direct wordt gezien als de
Postbank in het buitenland, maar de Nederlandse Postbankklanten zegt
dat weinig.

Het wordt intussen een traditie: het jaar uitleiden met de tekst dat de
Postbank het financieel weer fantastisch heeft gedaan, dat alle doelstel-
lingen zijn bereikt, maar ... volgend jaar zal het minder gaan. En om aan
de hoge doelstellingen te kunnen blijven voldoen, start het jaar met een
nieuwe bezuinigingsronde.

Echt nieuwe diensten voor de klanten ontwikkelen wordt steeds lastiger.
Er is steeds minder ruimte om te blijven
innoveren, want de Postbank is de

-
vergelijk! melkkoe van de ING geworden.
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Innovatieve producten en diensten

Innovatie heeft altijd tot de kern van de Postbank behoord. De hoogtij-
dagen lagen in de jaren zeventig, toen de Postbank nog Postgiro/Rijkspost-
spaarbank heette en een overheidsbedrijf was.

De acceptgiro

De acceptgiro is een uitvinding van de Postcheque en Girodienst. Al in de
jaren zestig ziet toenmalig directeur Groen elke maand dezelfde betalingen
terugkomen en bedenkt een min of meer kant-en-klare overschrijvings-
kaart waarop men alleen nog maar een handtekening hoeft te zetten.
Ponskaarten worden van tevoren gecodeerd met alle benodigde gegevens:
rekening bij, rekening af, het bedrag en zelfs een omschrijving. Een bedrijf
kan deze voorgeprogrammeerde ponskaarten naar zijn klanten sturen,
zodat die alleen nog een handtekening hoeven te zetten.

Het is een ware revolutie. Tot dat moment heeft een overschrijvingsformu-
lier drie flappen: een af-, een bij- en het hoofddocument. Elke maand, bij
het overmaken van de huur, moet een klant dit als het ware drie keer doen:
elke flap moet worden ingevuld.

Ondertussen is de accept een instituut geworden, dat door alle banken
wordt gebruikt. Het is een uitvinding die al bijna vijftig jaar voldoet aan een
vraag uit de markt.

Af en bij

Zelfs in de kleinste zaken komt het gemak van de Postbank naar voren.
Waar alle banken het stelselmatig over ‘debet’ en ‘credit’ hebben, spreekt de
Postbank in gewoon Nederlands over ‘Af’ en 'Bij'.

Automatisch

Het automatisch betalen is wellicht geen uitvinding van de Postbank, maar
is wel groot geworden door de giro. Al in vroege jaren was het mogelijk
een bankdirecteur te vragen elke maand een specifieke transactie voor je te
verrichten. De koppeling tussen de giro en de Rijkspostspaarbank maakte
het automatisch sparen extra eenvoudig. Vanaf dat moment was zelfs een
overboeking niet meer nodig. Eén keer melden hoeveel er maandelijks op
de spaarrekening moest worden gezet en het ging haast ongemerkt.

Op dezelfde basis introduceert de Postbank nu de automatische betaling.
Elke maand hetzelfde bedrag naar dezelfde rekeninghouder. Handig voor
terugkerende zaken als huur en abonnementen. Of om zoon- of dochterlief
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elke maand een studiebijdrage te bieden. Ook de Periodieke Overschrijving
(pov) heeft de tand des tijds weerstaan en wordt nog volop gebruikt.

De incasso is de volgende stap. Een bedrijf krijgt een vergunning om
bedragen van de rekeningen van klanten te laten afboeken op basis van
een aangeleverde magneetband (de incassotape). Het zijn eerst vooral de
verzekeringsmaatschappijen en uitgevers die hiervan gebruikmaken. Het
scheelt hen ontzettend veel werk en kosten. Intussen is de Nederlandse
consument er helemaal aan gewend geraakt. Het aantal accepten daalt, de
incassovergunningen groeien drastisch. Een belangrijke reden daarvoor is
het doorberekenen van de kosten van een acceptgiro aan de klant. Bij de
meeste bedrijven krijgt de klant tegenwoordig korting als hij een incasso-
machtiging afgeeft of, andersom, de rekening wordt met een euro verhoogd
bij betaling met een acceptgiro.

Handschriftherkenning

Rond het kolossale boekingsproces, waarover meer te lezen was in
hoofdstuk 5, zijn in de loop der tijd zeer veel innovaties gedaan. Een

fraai voorbeeld is de handschriftherkenning. De gegevens die een klant
op het overschrijvingsformulier invult — het over te maken bedrag en
het rekeningnummer waarop dit bedrag gestort moet worden — moeten
in de computer ingevoerd worden om in het boekingsproces te kunnen
worden verwerkt. In de jaren zeventig gebruikt de Postgiro ponskaarten als
overschrijvingsformulieren. De codeerders die de met de hand ingevulde
gegevens in een ponsmachine intoetsen, zodat deze gegevens in machine-
leesbare gaatjes in de kaart worden geponst, halen ongeveer zeshon-
derd kaarten per uur. Ondanks dit fabelachtige tempo, heeft de Postgiro
achthonderd ponsmachines in gebruik om de kaarten te coderen en de
gecodeerde kaarten te controleren.

Na het mislukken van de proeven met verschillende soorten optisch
leesbare overschrijvingsformulieren, omdat er een te groot aantal fouten
optreedt, zet de PTT (waarvan de Postgiro onderdeel is) een ongebrui-
kelijke stap. De noodzakelijke innovatie wordt niet verder gezocht bij de
specialisten van de PTT zelf, maar buiten de organisatie. De pTT-directie
schrijft een prijsvraag uit: ‘Er is echter een hardnekkig probleem overge-
bleven: de automatisering van de invoer der numerieke gegevens, zoals
die in giro-opdrachten zijn vervat. Nog steeds moeten elke dag bijna één
miljoen girokaarten stuk voor stuk worden voorbewerkt. PTT grijpt de
gelegenheid van het tiende lustrum van de Postcheque en Girodienst
gaarne aan om dit automatiseringsprobleem in de vorm van een studie-
prijsvraag aan geinteresseerden voor te leggen! Een vorm van open
innovatie die in 2009 nog steeds als uiterst modern geldt.
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De eerste prijs is 25.000 gulden. De PTT krijgt ruim vijthonderd
inzendingen. De wedstrijd wordt uiteindelijk gewonnen door een ingenieur
van de PTT zelf, die in zijn vrije tijd aan de slag was gegaan.

De introductie van het automatisch lezen kent nog vele obstakels. De
betrouwbaarheid van de machines is in eerste instantie niet erg hoog.

Om de niet-volmaakte machines toch goed te kunnen gebruiken, worden
de eerste jaren machines ingezet ter controle van het ponswerk van de
menselijke codeerders. De kans dat een mens dezelfde fout maakt bij het
intypen als de machine bij het controleren blijkt nagenoeg afwezig.

De vele jaren van onderzoek hebben geleid tot vele innovaties en een bijna
volledig geautomatiseerde handschriftherkenning. In de periode 1968-1983
verkreeg de PTT acht wereldwijde octrooien voor bij de Postgiro ingezette
innovaties.

‘Een hele generatie heeft op een oud Frans postkantoortje zijn girobetaal-
kaarten staan tellen om te kijken hoe lang hij nog op vakantie kon blijven. Met
girobetaalkaarten konden mensen zonder geldzorgen op vakantie. Ook als
ze op dat moment geen geld hadden. Want wie heeft niet girobetaalkaarten
gespaard voor de vakantie? Je kreeg ze altijd in een setje van twintig. En als
je ertien had uitgegeven, kreeg je per post een nieuw setje. Maar je kon ook
een extra set aanvragen. Zo kon je er zonder probleem voor zorgen dat je met
dertig girobetaalkaarten op vakantie ging. Het was eigenlijk een soort krediet-
verlening. Want de kaarten werden meestal pas afgeschreven als je alweer lang
en breed van vakantie terug was.
De girobetaalkaart werd ook gebruikt voor gespreide betaling. Je kocht
bijvoorbeeld een ijskast. De winkelier liet je een aantal betaalkaarten invullen
en beloofde ze gespreid te zullen innen. Elke maand stuurde hij er eentje naar
de Postgiro op. Een verbluffend simpele manier om de wat duurdere spullen
te financieren, zonder rente of administratieve rompslomp. En er was een
automatische beveiliging ingebouwd tegen te veel geld uitgeven: je kreeg niet
meer dan twintig betaalkaarten per keer. Zolang de winkelier er een aantal
nog moest opsturen, had jij er als klant minder tot je beschikking. Een uiterst
eenvoudige manier van kredietbeheersing.’

Directeur

De girobetaalkaart

De allergrootste innovatie is ongetwijfeld de girobetaalkaart, eind jaren
zestig. De banken kennen dan al twee jaar gegarandeerde betaalcheques
voor hun klanten. De Postgiro laat haar klanten in winkels nog met gewone
overschrijvingsformulieren betalen. Nadeel daarvan is dat ze niet gegaran-

140 BLAUW BLOED



deerd zijn. Als de rekeninghouder onvoldoende saldo op zijn girorekening
heeft staan, kan de winkelier naar zijn geld fluiten.

De belangrijkste innovatie aan de girobetaalkaart is dat klanten hem ook in
het buitenland kunnen gebruiken om zonder poespas geld op te nemen.

De doven

In 1988 komt de Postbank met de zogehete tekstbeeldtelefoon waamee

het voor doven mogelijk wordt om de afdeling klantenservice te bellen. Al
eerder was de Postbank ertoe overgegaan om afrekeningen ook in braille te
verstrekken voor blinde klanten.

Dit soort innovatieve veranderingen worden niet gerealiseerd omdat er veel
winst mee te behalen valt, maar als serviceverlening naar de klanten. Het
aantal rekeninghouders dat gebruik maakt van dergelijke mogelijkheden
maakt is relatief uiterst gering. Het zijn elke keer opnieuw medewerkers
binnen de Postbank die vinden dat de Postbank er ook is voor klanten

die niet direct in het vakje ‘modelklant’ vallen. Zij onderzoeken, vaak na
werktijd, de mogelijkheden en gaan met de leiding in overleg.

Nog één keer

Om te zorgen dat klanten niet al te eenvoudig toch een bemenst telefoon-
nummer bellen en daar naar hun saldo vragen, komt er een strikt beleid:
telefoonmedewerkers mogen geen saldo-informatie meer verstrekken. Bellers
met deze vraag moeten doorverwezen worden naar de saldolijn. Als klant krijg
je de gevraagde inlichting nog één keer. Maar dat legt de Postbank nergens
vast, dus de volgende keer dat je belt, krijg je het opnieuw nog één keer. En

de callcentermedewerkers zijn toch ook wel zo klantgericht dat als een oud
omaatje belt, ze altijd de informatie verstrekken. Desondanks verwerkt de
saldolijn in de hoogtijdagen ongeveer zestig miljoen gesprekken per jaar. Pas
met de komst van het internet zal dit aantal wat zakken.

Telefonisch bankieren

Naast een doorlopende inspanning om bankieren met behulp van een
computer mogelijk te maken, steekt de Postbank gedurende vele jaren
enorme hoeveelheden geld en energie in het bankieren per telefoon. Niet
zonder eigenbelang. De klant schijnt een schier onverzadigbare lust naar
het saldo te hebben. En naarmate het gebruik van betaalautomaten en
Giromaten toeneemt, is de klant steeds onzekerder over het tegoed op zijn
rekening. Een telefoontje naar het (gratis) Postbankcallcenter geeft snel de
laatste stand. Maar voor de Postbank worden die miljoenen telefoontjes
steeds duurder. Het aantal medewerkers aan de telefoon groeit de pan uit.
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De eerste zet is een automatische saldolijn: de Girofoon. Door te bellen
met een automaat en de telefoontoetsen te gebruiken voor het gironummer
en een beveiligingscode kan een klant op elk moment zijn laatste saldo
opvragen. In een later stadium komt daar de mogelijkheid bij om de laatste
bij- en afschriften op te vragen.

Schema Girofoon
(inclusief betalen via de telefoon)
(026) 3555 666

Entree

* toets een 0 in

* toets Gironummer in

* toets toegangscode in
(of een 0 als u geen toegangscode heeft)(eerste keer wijzigen)
“uw saldo was..."

Hoofdmenu
1 !:l 4p ;«vor bij & af
Opna
1 meruim
5 2 van kregjeq nta Ensr:astsc‘m”d
atie verhogm

ar hoofdmep,

3 inform,

9 terug pg g kred:elhm:er

5 Herhalan uldo

“uw saldo was..

6 Betajep,
Lv
v:'r: g:ro Naar andere Giro
110 na,
3 gebrurkersmfoa"de'e =

9 terug n, 00;:1"ahe Betalen

4 blokke
5lnfcrmau De C"”“""Esfunc,,e

9 terug nay Ow:wend Krediet

Menustructuur Girofoon

In 1995 biedt de Postbank als eerste in Nederland de mogelijkheid om via
de Girofoon geld over te schrijven. Daarnaast kan men via de Girofoon de
nieuwste rentestand horen, vernemen hoe het met de beleggingsfondsen
gaat en met de laatste stand van het doorlopend krediet: het telefonisch
bankieren is mogelijk geworden.

Opvallend aan deze innovatie is dat zowel de banken als de Postbank in
latere jaren het mobiel bankieren op een andere wijze hebben aangepakt.
De Girofoon heeft weliswaar het nadeel dat de klant een lang menu moet
doorlopen, maar het ijzersterke voordeel is dat het systeem werkt op elke
telefoon met druktoetsen. Bankieren met een mobieltje is geen enkel
probleem. Door in te zetten op andere technologieén voor het bankieren
met een mobiele telefoon (zie ook later in dit hoofdstuk het onderdeel
Mango) kan de Rabobank enkele jaren later de eerste toepassing voor
mobiel bankieren in Nederland claimen.
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Doorlooptijden

De girofoon levert de Postbank naast alle voordelen ook een paar ‘vitdagingen’
op. Omdat het een min of meer losstaand systeem is, moeten de saldogege-
vens van de Girofoon elke dag uitgewisseld worden met het boekingssysteem.
Hetzelfde geldt voor de gegevens van bijvoorbeeld Girotel. Elke nacht worden
de gegevens van deze systemen opgenomen in het totale boekingsproces. De
Girofoon is tijdens het uvitwisselen van de gegevens gesloten: elke nacht van 2
uur tot 7 uur. En tot 2004 was het bijna elke ochtend spannend of alle boekings-
programma’s wel op tijd klaar waren. Want als er een vertraging optrad, kwam
de Girofoon ‘s ochtends met verouderde gegevens beschikbaar voor de klanten.
Om dezelfde reden werd het uitwisselen van de gegevens met het boekingssys-
teem vreselijk goed getest. Elke overdracht van een gegeven moest razendsnel
gebeuren. Het ging om microseconden. Want elke microseconde maal een paar
miljoen gegevens levert al snel een doorlooptijd van een half uur op.

TANDen

De Postbank ontwikkelt het versturen van TAN-codes — TAN is het
‘transactie-autorisatienummer’ dat voor een opdracht bij internetbankieren
ter beveiliging moet worden ingetoetst — via sms wanneer het sms’en in
Nederland nog in zijn kinderschoenen staat. De telefoonbedrijven kunnen
nog niet de kwaliteit van nu bieden. Dat betekent dat Postbankmedewer-
kers met auto’s door Nederland rijden om op verschillende plekken de
ontvangst zelf te testen.

In Nederland is het versturen van een TAN-code per sms nog steeds uniek.
De Postbank kent al sinds de introductie van Girotel, in 1986, de zogeheten
TAN-codelijsten — een papieren lijst met honderd codes die de klant
gebruikt bij het Girotellen en internetbankieren. Maar naarmate de mensen
mobieler worden, is deze lijst onhandiger. De banken bieden de klanten een
‘token, een soort zakrekenmachine waarmee bij elke transactie een nieuwe
TAN wordt gegenereerd, die de klant vervolgens moet intoetsen. De keuze
voor zo'n token valt bij de Postbank al snel af: te moeilijk en te duur. Te
moeilijk omdat de klant verschillende codes en toetsen moet indrukken
voordat op het scherm een code verschijnt, die vervolgens weer ingetoetst
moet worden in het scherm van het internetbankieren. Elke vergissing

die een klant hierbij zou kunnen maken, leidt tot telefonische hulpvragen.
Gezien het enorme aantal klanten van de Postbank is dat een onoverkome-
lijk bezwaar. En te duur omdat, ook al kost een token maar een paar euro,
een paar miljoen tokens flink in de papieren loopt.
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Marketing

Vele malen heeft de Postbank marketingprijzen in ontvangst mogen nemen.
De belangrijkste uitvinding hangt samen met een belangrijk kenmerk van
de Postbank: haar massaliteit.

Eind jaren zeventig ontdekt de Postbank de commerciéle marketing.

De introductie van de bijsluiter betekent opnieuw een revolutie. Bij het
rekeningafschrift worden commerciéle brochures meegestuurd. Ook op de
afschriften zelf staan wervende teksten. De achterkant blijft niet langer leeg,
maar wordt gebruikt voor extra boodschappen aan de klant.

Er is ook veel kritiek. Het zou tot verwarring leiden en is misbruik van

het overheidsimago. Lang voordat het milieudenken gemeengoed wordt,
hekelen sommige klanten het wel erg grote papierverbruik. De Postbank
komt daaraan tegemoet met het zogeheten weigeraarsbestand: een lijst met
rekeninghouders die liever geen bijsluiters ontvangt. Deze actie weerlegt
weliswaar een groot deel van de kritiek, maar kost een ferme investering

in het boekingssysteem. Vanaf nu moet elke dag, vlak voordat de afreke-
ningen in enveloppen worden gestopt, het weigeraarsbestand geraadpleegd
worden. Alle in de lijst gemelde afrekeningen worden apart afgedrukt en in
een envelop gestopt zonder bijsluiter.

‘In het eerste jaar dat de Postbank extra tekstregels op de dagafschriften
afdrukte, met daarin een commerciéle boodschap, meestal vergezeld van een
telefoonnummer, werd met een zekere regelmaat de dag na de zending gebeld.
Een (meestal wat ouder) persoon zei: “lk zie dat ik u moet bellen.” De mensen
zagen de reclame als een dienstmededeling.’

Directeur

De bijsluiters zijn de eerste pogingen tot cross-selling: het verkopen van
andere, extra producten aan de klanten. Dat is slechts ten dele gelukt. De
bijsluiters blijken vooral erg goed te werken door hun ongekende massali-
teit. Als de Postbank er bijvoorbeeld eentje meestuurt over een reisver-
zekering, is de campagne al geslaagd als maar een half procent van de
ontvangers reageert.

Ook als de Postbank met een nieuw product komt, heeft ze altijd in één
keer een marktaandeel van een paar procent. Andere bedrijven doen daar
jaren over. Maar dat is geen cross-sell, dat is massaliteit.

‘De bijsluiter is de spam van voor het internet’
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De bijsluiter is ook erg goedkoop. Het afschrift moet toch verstuurd
worden. Er wordt dan ook altijd gevochten om de bijsluiter: wie mag
wanneer mee met de afschriften. Reisverzekeringen wil graag mee in de
maand april. Maar dat is natuurlijk ook een heel gunstige maand voor
sparen (de zomeractie) en voor hypotheken want mei is een populaire
verhuismaand.

De kunst van deze vechtpartijen is altijd om het hard te spelen, zonder het
te laten escaleren tot de directie. Je moet er zelf (met je collega’s) uitkomen.

‘Een bijsluiter die even iets ingewikkelder is qua tekst gaat gelijk de prullen-
mand in. Als een bijsluiter heel simpel is, dan krijgt die onmiddellijk respons,
maar eenmaal opzijgelegd in een la of zo, om later een keer te bekijken, dan
is het gebeurd. Dan komt-ie pas weer tevoorschijn als die la een keer wordt
geleegd.
Ik las elke bijsluiter nog een keer door voordat hij in productie ging. Er mocht
geen enkele vage zin in staan. Alles moest helemaal duidelijk zijn. Het leek
bureaucratisch dat zelfs de directeur elke bijsluiter moest bekijken, maar het
voorkwam de ellende die je krijgt bij fout.
Een nieuwe directeur kende het verschijnsel nog niet echt. De eerste bijsluiter
voor de Leeuwrekening bevatte een zinnetje waardoor het niet helemaal
duidelijk was hoe je geld van je Rente- naar de Leeuwrekening kon overmaken
en andersom. Moest het eerst naar de girorekening en dan naar de Leeuwreke-
ning, of kon het ook rechtstreeks?
Dus alle mensen gingen opbellen. De callcenters werden wekenlang
overspoeld, met als gevolg een slechte bereikbaarheid. Eén zo'n foutje en de
massaliteit van de Postbank is niet zo leuk meer.’

Directeur

Rond de bijsluiter ontstaat in latere jaren eenzelfde paradoxale ontwikke-
ling als rond de (post)kantoren. Om de kosten omlaag te brengen, sluiten
de banken veel van hun kantoren en sluit Postkantoren Bv (voor de helft
eigendom van de Postbank) een groot aantal postkantoren. Na verloop van
tijd komen de banken en de Postbank echter tot de conclusie dat de kosten
weliswaar omlaaggaan, maar dat het aantal zogeheten klantcontacten
afneemt. Als je een bankkantoor met een winkel zou vergelijken: ‘als er
niemand de winkel binnenloopt, is het lastig verkopen’

Voor de bijsluiters geldt hetzelfde. Om de druk- en portokosten omlaag te
halen, krijgen de klanten steeds minder vaak een afschrift. Maar minder
afschriften betekent ook minder bijsluiters. Andere manieren om met de
klant in contact te komen, zoals via het internet, reclamecampagnes en de
telefoon, moeten het verlies aan omzet compenseren.
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Interne processen

Ook intern innoveert de Postbank voortdurend. Niet alleen bij het
betalingsverkeer, waar mede met behulp van het Dr. Neher Laboratorium
(ook oud-pPTT) de ene uitvinding na de andere wordt gerealiseerd, ook
bij afdelingen waar nog heel veel handwerk is. Waar de klant de grote
technische innovaties wél opmerkt, zijn de verbeteringen van de interne
processen onzichtbaar. Zij leiden slechts tot lagere kosten of een betere
serviceverlening aan de klant.

‘De opvolger van de Rijkspostspaarbank in de Postbank was kantoor Sparen. Tot
in de jaren negentig was dat kantoor nog helemaal ingericht naar de producten.
Je had een afdeling die de beleggingsrekeningen (destijds nog een spaarpro-
duct) deed, eentje voor de spaarboekjes en eentje voor de rentecertificaten.
Girosparen werd geadministreerd door de girokantoren en verkocht door de
marketingafdeling van kantoor Sparen.
Binnen elk van die afdelingen wist iedereen alles van het betreffende product.
Tussen de administratieve werkzaamheden door nam men de telefoon op om
de sporadisch bellende klant te woord te staan. Dat was voor de medewerkers
eigenlijk een vervelende onderbreking. Maar ja, het was een klant dus het
hoorde bij je werk.
We hebben toen allereerst een centrale klantenservice ingericht. Vanaf dat
moment namen mensen die geen administratief werk deden de telefoon op; zij
waren opgeleid om van alle spaarproducten voldoende te weten om de klant
te woord te kunnen staan. Deze klantenservicemedewerkers kregen ook een
opleiding om met klanten om te gaan.
Deze manier van organiseren over de producten heen is later op vele plaatsen
binnen de Postbank gerealiseerd. Maar het is hier binnen de spaarproducten
begonnen. Het resultaat beviel zo goed dat nadat de klantenservice zo was
ingericht, ook de administratieve afdelingen op die manier zijn heringericht.’
Projectleider

In 1994 besluit de Raad van Bestuur van de nieuwgevormde ING nieuwe
bedrijfsideeén te stimuleren. Daartoe wordt een groep mensen uit verschil-
lende onderdelen van de ING bij elkaar gezet onder de werknaam ‘ING
Extra’ Deze groep krijgt als opdracht mee: kom met businessideeén

voor nieuwe producten of diensten van de ING die buiten de bestaande
ING-onderdelen vallen, die niet door de Raad van Bestuur zelf worden
opgepakt, in Europa kunnen worden opgezet en binnen drie tot vijf jaar een
substantiéle bijdrage aan de winst kunnen leveren.
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De eerste van deze ING Extra-groepen komt met een aantal ideeén, waarbij
ING Direct van meet af aan bovenaan staat. Hoewel het idee van een ING
Direct goed wordt ontvangen, is het niet direct opgepakt. De voornaamste
reden voor het uitstel is dat in die periode Barings wordt overgenomen
door ING, waardoor de aandacht van het topmanagement ergens anders
ligt. Uiteindelijk zou ING Direct met enige vertraging in Canada beginnen.
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ING Direct is erg succesvol. Zo succesvol dat wel wordt gezegd dat dit
heeft geleid tot de problemen waarmee de ING in 2008 en 2009 te kampen
krijgt tijdens de kredietcrisis. De Amerikaanse wetgever eist dat winsten
van buitenlandse bedrijven binnenslands worden belegd. De winst van ING
Direct in de Verenigde Staten is dermate hoog dat het onmogelijk blijkt dat
geld allemaal uit te lenen aan ‘solide’” huizenkopers. De beleggingsspecia-
listen binnen de ING besluiten een deel van het geld te beleggen in minder
betrouwbare hypotheekportefeuilles die men weer van andere banken
koopt. De gevolgen zijn bekend.

Dat is de kracht van innovatie

Het is mogelijk een heel boek te schrijven met alle door de Postbank
gerealiseerde innovaties. Maar als je ze allemaal op een rijtje zet, zie je dat
in de loop der jaren het tempo van innoveren afneemt. Vlak voordat de
Postbank zelfstandig wordt en in de eerste jaren daarna wordt er nog zeer
grootschalig geinvesteerd in vernieuwing en innovatie. In elektronisch
betalingsverkeer en telefonie blijft de Postbank flink investeren. Maar
langzaam maar zeker verandert zij van een voorloper in een volger. Binnen
de muren van het bedrijf wordt het zelfs als nieuwe strategie verkondigd:
we zijn een fast follower. Laat een ander maar de moeilijke uitvindingen
doen, als het wat wordt, nemen wij het wel over. Het is niet een exclusief
Postbankprobleem. Bijna alle grote bedrijven roepen om het hardst dat
ze zeer innovatief (willen) zijn, maar op de keper beschouwd gebeurt er
weinig.
Er is een aantal opvallende oorzaken binnen de Postbank te noemen voor
het verminderen van de innovatiekracht:
= Innoveren is moeilijk te organiseren (de organisatie wordt te groot).
= Enkele grote projecten mislukken (en maken de managers kopschuw).
®  Het merk Postbank hoeft geen innovatie uit te stralen (de Postbank wil

niet eeuwig een buitenbeentje in het bancaire landschap blijven).
= De wet van de remmende voorsprong.

Verkopen is belangrijker dan innoveren.

Er is geen geld: de Postbank is een melkkoe geworden.

Innoveren is moeilijk te organiseren

In mijn laatste vijftien jaar als werknemer bij de Postbank heb ik zeker
zeven verschillende innovatieafdelingen gezien. Het enige wat al deze
afdelingen met elkaar gemeen hadden, is hun korte levensduur.

In de compacte organisatie die de Postbank voor en vlak na de verzelf-
standiging is, zijn de communicatielijnen kort. De invloed en zeggen-
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schap van elke leidinggevende is groot. Daarbij komt dat de hele bank
enorm in beweging is, dus het uitproberen van een nieuw product vormt
geen probleem. De Postbank is in deze periode ook niet bang om ‘rare’
dingen te doen. Het merk zet zich af tegen de gewone banken en enigszins
tegendraadse ontwikkelingen vindt de klant wel leuk.

Maar met het groeien van de organisatie worden de lijnen langer. Meer
mensen hebben zeggenschap over steeds kleinere onderdelen. Meer
mensen willen kunnen beslissen. Om ervoor te zorgen dat innovatie niet
beperkt blijft tot kleine verbeteringen binnen de bestaande organisa-
tieonderdelen worden aparte innovatieafdelingen opgezet. Er komt een
innovatieafdeling op hoog niveau als staf. Een heleboel briljante ideeén
voor de ING zijn het gevolg. Maar het blijft bij ideeén, want in een staf

op hoofdkantoorniveau is niemand verantwoordelijk voor de feitelijke
realisatie. Een dergelijke afdeling heeft ook niet de mogelijkheden om
nieuwe diensten aan de klant aan te bieden.

Er komen ook innovatieafdelingen binnen de bestaande organisatieon-
derdelen. Maar intussen zijn er zoveel activiteiten gecentraliseerd dat het
als los bedrijfsonderdeel bijna onmogelijk is om voldoende mankracht en
zeggenschap te krijgen voor het daadwerkelijk realiseren van een innovatie.
Voor elke grote innovatie zijn er zoveel partijen nodig die allemaal het
belang inzien van het nieuwe product dat de ontwikkeling altijd wel ergens
stokt.

De Postbank richt een zelfstandig bedrijfsonderdeel in voor innovatie.

In een apart gebouw worden slimme mensen met goede managers en

een heleboel geld samen gezet. De opdracht is eenvoudig: verzin nieuwe
financiéle diensten, probeer ze uit op een klein publiek en bied ze vervol-
gens aan de bestaande ING-afdelingen aan. Veel leuke diensten worden
ontwikkeld. Maar dan. Geen enkel onderdeel heeft er belang bij een
dergelijke nieuwe dienst over te nemen. Zeker voor de Postbank geldt dat
een nieuwe dienst grootschalige ingrepen in de bestaande fabriek vereist.
En waarom zouden de managers? Nergens in hun jaarafspraken staat dat ze
nieuwe diensten moeten ontwikkelen. Ze moeten geld verdienen. Dit jaar.
En een nieuwe dienst kost de eerste paar jaar alleen maar geld. Investeren
in de toekomst staat niet in de jaarafspraken. Het voordurend reorganiseren
van het bedrijf (ofwel omdat er net is gefuseerd, ofwel omdat men denkt
dat met een andere organisatievorm de kosten omlaag kunnen) bevordert
het denken op de wat langere termijn zeker niet. Het is elk jaar opnieuw
een slag wie welke plek zal gaan bezetten.

In het beste geval wordt een innovatieafdeling gedoogd. Op basis van veel
praten en wat druk van een geinspireerde topmanager zijn de verschillende
managers af en toe bereid een klein stapje te zetten. Maar als die inspire-
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rende topmanager ergens anders gaat werken, verdwijnt de goede wil om
mee te werken als sneeuw voor de zon. Een aangekondigde reorganisatie
waarbij niemand meer zeker is van zijn baan, is het laatste zetje: grootscha-
lige innovatie is tijdelijk ‘on hold’

Enkele grote projecten mislukken

Als massaal bedrijf heeft de Postbank het voordeel dat experimenten die
uitgerold worden naar het grote publiek al snel een groot aantal klanten
hebben. De macht van het getal helpt bij het snel laten uitgroeien van een
nieuw product. Maar de massaliteit heeft ook nadelen. Als er iets misgaat
bij de introductie van een nieuwe dienst of een product gaat het ook goed
fout (zie ook hoofdstuk 15).

Bij de invoering van de Chipkaart denkt de Postbank dat ze haar massaliteit
kan gebruiken om een betere kaart dan de banken in de markt te zetten.
Enkele jaren en vele honderden miljoenen guldens later moet zij bakzeil
halen en blijft de Chipknip van de banken als enige over.

Het cross-sellen blijft intussen populair binnen de Postbank. Graag ziet
men dat klanten meer verschillende diensten afnemen. Een cRM-systeem
(Customer Relationship Management) waarin de callcentermedewerkers
alle contacten met de klant zien, zowel per telefoon, e-mail als post, lijkt
een logische stap. Vele miljoenen guldens later is slechts een klein deel
gerealiseerd.

Dan kondigt zich een nieuwe technologie aan: met je mobieltje kun je meer
doen dan alleen bellen. Als een soort voorloper van internet op je mobiel
komt Wireless Application Protocol (wAP) op de markt. Het gebruikelijke
kip-en-het-ei-fenomeen doet zich voor: als er geen klanten zijn, worden
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500.000 telefoontjes gaf de Postbank weg
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er geen toepassingen ontwikkeld, maar zolang er geen toepassingen zijn,
zal men ook geen waP-telefoon kopen. De Postbank besluit haar massali-
teit in te zetten om samen met Telfort de markt open te breken. In het
‘Mangoproject’ worden 500.000 WAP-telefoons gratis weggegeven. Jaren
later, wanneer wAP al lang is ingehaald door andere technologieén, worden
de onverslijtbare mobiele telefoons nog steeds gebruikt. Maar de innova-
tieve mogelijkheid van bankieren via dit mobieltje slaat geheel niet aan.

Een mango valt van de tafel

Eind jaren negentig is er eigenlijk weinig geld beschikbaar voor het verrichten
van grootschalige innovaties. De internethype is rond 2000 op zijn top. Alles
rond e-business (zakendoen op het internet) zal het helemaal gaan worden.

De ABN AMRO kondigt stoer aan dat ze de daaropvolgende drie jaar miljarden
gaat investeren in internet. In een fraai staaltje ‘wie kan het verst pissen’ [aat

de Raad van Bestuur van de ING dat niet over zich heen gaan. De dag erop
meldt de ING dat zij 2,5 miljard zal investeren in e-business. Een klein probleem
is al snel: waar laten we al dat geld? Omdat de Postbank binnen de groep het
meeste doet met e-business (vooral Girotel en Postbank online) en vanwege het
grote aantal klanten gaat de Raad van Bestuur ervan uit dat de Postbank het
grootste deel van dit geld nuttig kan besteden.

Dat is een meevaller voor het Mangoproject. In het diepste geheim wordt
gewerkt aan het grootschalig op de markt brengen van wAP-telefoons waarmee
de klant mobiel kan betalen. Het zit het project echter een beetje tegen en het
budget raakt op. Snel wordt het project omgedoopt tot e-bankieren; geld is niet
meer het probleem.

Mango is een sterk door technologie gedreven project. Nederland is nog
nauwelijks aan de mobiele telefoon. Mobieltjes zijn duur en beginnen nu
pas een stuk compacter te worden. In andere delen van de wereld is de
mobiele telefoon wel al aangeslagen.

De Postbank zet het overweldigende succes van de spaaracties in
voorgaande jaren in om Nederland nu massaal aan de mobiel te krijgen.
Het resultaat is indrukwekkend. Er worden honderdduizenden telefoontjes
uitgereikt. De grootste waP-site (de voorloper van internet op je mobiel)
ter wereld is gecreéerd en de telefoontjes blijken zeer solide.

Maar tegelijk gaat er zoveel mis. De partijen die moeten samenwerken (de
telefoonmaatschappij, de leverancier van de telefoontjes en de Postbank als
leverancier van de bancaire functies en eindverantwoordelijke) hebben dat
nog nooit eerder gedaan. De mensen die het moeten doen, worden samen
gezet op een ultrageheime locatie ver weg van de moederbedrijven. De
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projectnaam ‘Mango’ is voor het eerst ook geen afkorting die ergens voor
staat, maar een naam die echt niks betekent.

Vanaf het begin is er weinig vertrouwen in elkaars kunnen en bedoelingen.
De medewerkers hebben een minimum aan contact met de moeder-
bedrijven. In de projectorganisatie zitten grote witte vlekken. Er is een
enorme tijdsdruk. De gratis mobieltjes zijn al toegezegd in reclamecam-
pagnes terwijl het betalen met waPp-technologie nog steeds niet in de chips
van de mobieltjes is ingebakken. Om tijd te winnen wordt een aantal van
de nieuwe applicaties die de telefoon zou gaan bieden niet meer in de chips
opgenomen. De telefoontjes kunnen nog wel betalen, maar kennen weinig
andere functionaliteit. Wanneer de ene vertraging na de andere wordt
gemeld, gaat de tenenkrullende anekdote van de lopende band door de
gangen.

Om een mobieltje bij de klant te krijgen moet een aantal zaken worden
gecombineerd: mobieltje, simkaart en gironummer/adres. Deze drie horen
bij elkaar want alleen met de juiste combinatie van gironummer, simkaart
en telefoon kan het mobieltje gebruikt worden voor betalingsverkeer. Een
lopende band is gemaakt om tienduizenden telefoontjes per dag te voorzien
van de juiste simkaart en een sticker met het gironummer en adres.

Op een dag valt in het begin van de ochtend een doos op de grond. Een
medewerker pakt hem op, legt hem terug op de band, maar niet op de
oorspronkelijke plek. Ten opzichte van de simkaarten en gironummers

zijn alle volgende dozen nu één positie verschoven. De simkaarten zitten
niet in de juiste dozen. Het valt niet op, want aan het einde van de dag zijn
alle dozen, simkaarten en gironummers voor die dag op. Maar hetzelfde
probleem doet zich nog een paar keer voor, totdat er zoveel klachten zijn
van niet-werkende telefoons dat men gaat zoeken naar de oorzaak. Het
inpakproces wordt zorgvuldiger gescreend, maar intussen zijn tiendui-
zenden telefoonpakketten verkeerd samengesteld. De callcenters kunnen de
stroom klachttelefoontjes nauwelijks aan. De problemen halen de pers en
het project komt onder nog grotere druk te staan.

Achteraf zal blijken dat de problemen relatief klein waren. In totaal werden
500.000 telefoons uitgereikt. Voor de Postbank betekende dit dat er ruim
een half miljard aan spaargeld werd ingelegd (tijdens de zomeractie kreeg
iedereen die duizend gulden spaarde een mobieltje cadeau). Voor Telfort
betekende het vijftig procent extra klanten. Maar ook een relatief klein
percentage aan fouten levert bij deze aantallen een enorme berg aan
klachten en vragen op.

Een innovatief merk?
Met de intrede van het allfinanz-concept waarmee de Postbank een totaal-

bank wil worden, verdwijnt langzaam maar zeker de wil om als tegendraads
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te worden gezien. De Postbank straalt nu liever deskundigheid en betrouw-
baarheid uit. Als vele jaren later de innovatieafdeling een proef wil doen
met bankdiensten in virtuele internetwerelden (Second Life) zien weinig
mensen daar wat in. De afdeling vestigt haar hoop op de Postbank. Het is
een goede gelegenheid om op het gebied van elektronisch bankieren weer
eens als innovatief naar buiten te treden. Maar de animo is nul. Het leidt
niet tot directe verkoop en de Postbank zit helemaal niet te wachten op een
innovatief imago. Zij is immers een (fast) follower.

Me too Second Life

Het experiment in Second Life wordt mogelijk gemaakt door een nieuw staaltje
van ‘me too’-gedrag. De ochtend waarop ik het voorstel om in Second Life te
gaan experimenteren in het directieoverleg presenteer, haalt de ABN AMRO de
landelijke pers met de aankondiging dat zij een vestiging in Second Life opent.
In de voorbesprekingen voor de directievergadering kom ik weinig verder. Maar
als ik tijdens de vergadering de krantenkoppen laat zien, is het besluit binnen
vijf minuten genomen. Ik mag een plan gaan opstellen. Wat de ABN AMRO kan,
kunnen wij ook.

De wet van de remmende voorsprong

Elke grote innovatie van de Postbank heeft al snel te maken met een
bestaand systeem. Een koppeling aan een gironummer betekent altijd
een koppeling aan de burgerlijke stand in het administratiekantoor
Leeuwarden. Een nieuwe dienst waarbij transactiegegevens belangrijk
zijn, betekent zelfs een koppeling aan het boekingssysteem. Omdat beide
systemen al oud zijn, zijn deze koppelingen ingewikkeld en duur. Bijna
elke nieuwe dienst wordt daarom eerst op een houtje-touwtjemanier
opgezet, waarbij de uitwisseling met het andere systeem deels handmatig
gebeurt. Als het product aanslaat, volgt een zogenaamd nazorgtraject
waarbij de handmatige koppeling alsnog netjes gemaakt wordt. Althans,
dat is de bedoeling. Drukte, budgetproblemen en weinig aandacht zorgen
er regelmatig voor dat de handmatige koppelingen jaren blijven bestaan.
Dit kost niet alleen veel geld, het maakt het voor nieuwe producten nog
moeilijker om aan te sluiten. De handmatige oplossing is immers nergens
goed gedocumenteerd en de projectleiders van toen zijn intussen met
andere dingen bezig of vertrokken.
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50-plus

Voor het nieuwe 5o-pluspakket, waarbij klanten een aantal diensten in één
pakket afnamen, moest een aantal computersystemen in het administratiekan-
toor Leeuwarden aan elkaar worden ‘geknoopt’. Omdat er zoals gebruikelijk
geen budget was om het dat jaar nog allemaal netjes te programmeren, werd
besloten tot een tijdelijke houtje-touwtjeoplossing. Maar de medewerker die
verantwoordelijk zou worden voor de goede dagelijkse werking van dit stelsel
aan tijdelijke maatregelen — de systeembeheerder — had er schoon genoeg
van. Het was de zoveelste tijdelijke oplossing en hij kende de Postbank langer
dan vandaag: mooie plannen genoeg, maar zo’n oplossing werd nooit netjes
vervangen door een structurele. Hij wilde niet meewerken.

Na heel veel aandringen ging de man uiteindelijk toch akkoord, mits er absolute
zekerheid was dat de tijdelijke oplossing binnen een jaar netjes vervangen was
door een goed werkend systeem.

Het houtje-touwtjesysteem kwam er, het 5o-pluspakket was een (matig) succes
en precies een jaar later werkte het administratiesysteem niet meer.

De systeembeheerder had de tijdelijke oplossing geprogrammeerd op een
gedeelte van de harde schijf dat eens per jaar geschoond wordt.

Verkopen is belangrijker dan innoveren

Een belangrijke oorzaak voor het verminderen van het innovatieve
vermogen van de Postbank is de steeds toenemende aandacht voor
verkopen. Elke leidinggevende, en later zelfs elke medewerker, krijgt
jaardoelstellingen die gericht zijn op meer verkoop (zie ook hoofdstuk 12).
Elke nieuwe dienst en innovatie moet zichzelf binnen de kortste keren
terugverdienen, anders wordt er niet eens naar gekeken.

Enkele van de grote innovaties in de vroegere jaren, laten zien dat het soms
lang duurt voordat er geld wordt verdiend. Girotel, waarmee de Postbank
koploper werd in elektronisch thuisbankieren, heeft zeer veel jaren met
flinke verliezen gedraaid. ING Direct, het paradepaardje van de ING op het
gebied van innovaties, staat op een gegeven moment 500 miljoen euro in
het rood voordat er geld mee wordt verdiend.

Een melkkoe
Regelmatig wordt in de wandelgangen gemopperd over de hoge bijdrage die

de Postbank levert aan de winst van de groep. Zo geven de ING-cijfers over
1995 aan dat de winst van het bancaire deel met 39 procent groeit. Dat deel
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bestaat uit het net gekochte Barings, de ING Bank en de Postbank. Gezien
de omvang komt een groot deel van de winstgroei van de Postbank.

Met lede ogen zien de Postbankers dat zeer aanzienlijke bedragen worden
uitgegeven aan het opkopen van weer een buitenlands bedrijf, terwijl de
Postbank jaar na jaar te horen krijgt dat de winst meer dan uitstekend was,
maar dat er voor het volgende jaar toch weer kostenverlagingacties nodig
zijn. Van de vele eindejaarsbijeenkomsten die ik heb mogen bijwonen
herinner ik mij vooral de sheet met het financiéle overzicht. Die was
namelijk elk jaar ongeveer hetzelfde: de Postbank heeft alle winstdoelstel-
lingen gehaald. De Postbank levert een meer dan evenredig deel van de
winst van de groep. Maar, ..... volgend jaar zal het moeilijk worden. De
financiéle directeur was anders, de opmaak van de sheets was anders, maar
de boodschap was in feite elk jaar dezelfde: volgend jaar zal het moeilijk
worden. Om aan onze winstdoelstellingen te kunnen voldoen, zullen we de
kosten moeten verlagen.

‘Tijdens de jaarlijkse MmTP (Middellange Termijn Plan)-ronde zat ik te wachten
tot ik aan de beurt was om mijn cijfers aan de Raad van Bestuur te presenteren.
Mijn voorganger, afkomstig van de Postbank, kwam net naar buiten voordat ik
naar binnen ging. Hij liet even zijn sheets zien. Zijn eerste sheet was van een koe
die helemaal leeggemolken was, er erg mager uitzag en op het punt stond om
te vallen. Dat was in een tijd dat de Rabobank ons voorbijstreefde met internet.
De Postbanker wilde waarschuwen dat er geen geld was om te investeren.’
Voormalig directeur

Gedurende tientallen jaren heeft de Postbank zich in het dagelijks werk
vooral gericht op de verkoop en in de strategie op kostenverlaging. De
hiermee behaalde winst is niet beschikbaar voor investeringen in nieuwe,
innovatieve ontwikkelingen. Tijdens mijn gesprekken met oud-Postbankers
blijkt dat er slechts een korte periode geweest is waarin dit melkkoe-effect
niet speelde: vlak voor en vlak na de verzelfstandiging.

‘Vroeger moesten we soebatten bij de toenmalige directie van de PTT. Die

schoof het geld altijd naar de telecom, want dat was een nieuwe sector.

De gelddiensten (waaronder de Postgiro ) moesten vooral geld ophoesten.

Onze directeur, Schotsman, was de mindere in het PTT-bestuur. De andere

onderdelen waren veel groter. Er was altijd een beetje het Calimero-effect.’
Programmamanager
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Zou ik dat ook kunnen, internetbankieren?

REMCO CAMPERT IN: DAT IS DE KRACHT

VAN DE POSTBANK (GRRR) — INTERNETBANKIEREN

Dit boek is - in beperkte mate - ook verkrijgbaar
in een mooie papieren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).
Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.

Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken
verzonden.

1 exemplaar kost € 7 - plus € 3,45 verzendkosten = € 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan één exemplaar tegelijk kopen.

2 exemplaren: € 13- plus € 6,95 verzendkosten = € 19,95
3 exemplaren: € 18,- plus € 6,95 verzendkosten = € 24 95
Elk volgend exemplaar: plus € 5,-
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Wie betaalt er nu voor het betalen? Het girosysteem kost veel geld. Wie
precies de rekening daarvan gepresenteerd krijgt, verandert door de
jaren heen.
In 1988 zet de Postbank stevig in met een paginagrote advertentie in
alle landelijke dagbladen. In bijna elke regel staat welke dienst van de
Postbank gratis is. Gratis, gratis, gratis. De klanten weten best dat ze wel
betalen. Op de girorekening krijgt men geen rente en de spaarrekeningen
hebben een redelijke, maar niet de allerhoogste rente. Toch hebben de
Postbankklanten een beetje dat Zeeuws-meisjegevoel: ‘geen cent te
veel'.
In een markt waarin iedere Nederlander al bancaire diensten afneemt, is
het moeilijk groeien. Uitsluitend jongeren zijn nieuwkomers op de markt.
Je kunt dan proberen nieuwe diensten aan te bieden of klanten weg
te halen bij andere banken. Of je kunt je prijzen verhogen. Om elk jaar
opnieuw de winst met tien tot twaalf procent te kunnen verhogen, kiest
de Postbank voor de laatste weg. Een klant loopt immers niet zo snel
weg. Overstappen naar een andere bank blijft, ook nu er een overstapser-
vice bestaat, knap ingewikkeld. En daarbij komt: alle banken vragen toch
geld voor hun diensten.
Voor 5 miljoen thuisbankiers is *t - regels van het spel te houden. Met het ‘gratis’

fﬂﬁmmhiw@m. " De strekki verdwijnt misschien wel
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-open(mmtmdemk:nui . van ‘de Postbank en de
blgven ook onze vertrouwde portvrje giro- banken’. In Nederland

Kortom, de aloude giro-formule : i bestaan vitsluitend nog
blijft rotsvast gehandhaafd: gratis gratis) zo veel mogelik in één envelop te bank

. Zelfstot in het buitenland, waaru den. Door te accepteren dat ook wj anken.

i van onze kant proberen om een aantal op-
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Gratis als marketinginstrument

De enveloppen zijn gratis, overschrijven is gratis, geld opnemen is gratis,
het pasje is gratis. Eigenlijk is alles gratis als je genoegen neemt met iets
minder rente en een standaardproduct. Als vervolg op ‘Giroblauw past bij
jou vertelt de Postbank dat de dienstverlening bij haar gratis is en blijft.
Eigenlijk suggereert de advertentie zelfs dat dat altijd zo geweest is.

Maar dat is zeker niet zo. Vanaf de oprichting van de pcGD hanteert deze al
tarieven. De eerste drie jaar van de dienst kost elke overboeking geld. Drie
guldencent voor een overboeking naar een rekening op hetzelfde postkan-
toor, vijf guldencent voor eentje naar een rekening bij een ander postkan-
toor. Daar staat tegenover dat de PCGD, net als de banken, een kleine rente
vergoedt op het saldo van de girorekening.

Rekeninghouders moeten in de beginperiode van de Postcheque en
Girodienst bij het openen van een girorekening een borg storten van vijftig
gulden. Al na enkele maanden wordt dit bedrag verlaagd tot een tientje, om
in 1919 te worden afgeschaft. Rond 1965 wordt de waarborgsom weer korte
tijd gebruikt.

In 1919 vraagt de Postcheque en Girodienst zelfs een abonnementsgeld

van twee gulden per jaar. Maar dit tarief wordt hetzelfde jaar ook weer
afgeschaft. In de handadministratie (dus tot de jaren zestig) mag er niet
onder de vijf gulden worden overgeschreven.

In 1921 wordt het overschrijven zelf gratis. Pas in 1925 verdwijnt de
rentevergoeding op de girorekening. Voor de banken is dit een welkome
zet, want zij bieden nog wel rente op hun betaalrekeningen en worden
daardoor aantrekkelijker. In 1966 schaft de Postgiro de kosten af voor zowel
het storten op de eigen rekening als het opnemen van de rekening. Een jaar
later worden ook de enveloppen gratis.

Als in de jaren zestig de banken snel hun marktaandeel particuliere
rekeningen vergroten, besluit de Postgiro om maar weer rente te gaan
vergoeden op de girorekening. Het girosparen, waarmee een rekening-
houder heel eenvoudig geld van zijn giro- naar een spaarrekening kan
overboeken, is dan twee jaar oud. Vanuit marketingoogpunt kiest de
Postgiro toch voor een (lage) rentevergoeding op de girorekening.

Tot de oprichting van de Postbank blijft de tarifering hetzelfde. Wanneer de
Postbank in 1986 Girotel aanbiedt — waarmee de klant thuis zijn overschrij-
vingen kan regelen — is, maakt het gemak van niet meer naar de brievenbus
te hoeven lopen, en het gemak van wat eenvoudige overzichten,het
mogelijk voor deze nieuwe dienst een stevig tarief te vragen. Zakelijke
klanten betalen 25 gulden per maand, particuliere klanten 2 gulden.
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De verstokte giroteller

Een halfjaar ben ik interim-hoofd van de afdeling multimedia en daarmee
verantwoordelijk voor Girotel. Bij elke verjaardag krijg ik te horen dat het
belachelijk is dat de Girotellers moeten betalen voor deze dienst. Zij toetsen
de overschrijvingen immers zelf in, zodat voor hun overschrijvingen geen
handmatig codeerwerk meer nodig is. Eigenlijk doen zijzelf het werk van de
Postbank.

Bij een van die gelegenheden vraag ik de klagende Giroteller waarom hij het
programma eigenlijk nog gebruikt. Zeker twintig minuten lang vertelt hij me,
steeds enthousiaster wordend, dat het de beste innovatie ter wereld is, dat hij
absoluut niet zonder kan, dat iedereen het zou moeten gebruiken, dat het het
summum aan gemak is, dat het hem heel veel tijd scheelt en dat hij er zelfs het
dubbele nog wel voor over zou hebben. Ik ben geen verkoper, maar dit heet een
inkoppertje.

In 1987 schaft de Postbank de rente op de girorekening weer af. Uit
marketingoogpunt spectaculair, maar financieel nauwelijks ter zake doende.
In 1970 ging de rentevergoeding nog van 3,5 procent naar 2,5 procent. In
1972 werd de rente verder verlaagd, om in 1984 nog eens van anderhalf naar
driekwart procent te dalen. Het afschaffen van de rentevergoeding gaat dus
uiteindelijk maar om driekwart procent rente.

Vanaf 1990 is het niet meer gratis om van elke transactie een afschrift te
ontvangen. De Postbank hanteert een tarief van vijf gulden per kwartaal als
een klant vaker dan eens per week een afschrift wil. Daarbij wordt nadruk-
kelijk vermeld dat deze heffing geen inbreuk betekent op het principe van
het gratis standaardpakket voor het betalingsverkeer.

In 1992 volgt een nieuw product met kosten: de beursorderlijn waarmee
een klant direct kan beleggen op de beurs. De kosten zijn weliswaar lager
dan bij andere banken, maar het is niet gratis.

In 1999 start de Postbank, nu als onderdeel van de 1ING, onder een andere
merknaam nog een nieuwe gratis dienst. Freeler biedt de klanten gratis
internettoegang. De telefoontikken betaalt de klant zelf, de toegang tot het
internet is gratis.

In tien jaar tijd verandert de boodschap telkens slechts een klein beetje.
Van de ‘giro is gratis’ gaat het naar ‘een gratis giropakket’ Als snel komt het
voorbehoud ‘zolang de renteontwikkeling het toestaat. Weer een jaartje
later wordt alleen nog maar gesproken van een ‘gratis basispakket’
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In 2001 begint het echte tariferen. De giropas is nog wel gratis, maar alleen
in een uitgeklede vorm die slechts in Nederland werkt en waarmee geen
geld kan worden opgenomen bij geldautomaten van andere banken.

‘Wij zijn geen filantropische instelling’

DIRECTIEVOORZITTER POSTBANK, 2000

Dé tarifering

Anno 2009 is er bijna geen verschil meer te ontdekken tussen de verschil-

lende banken. Maar in 1993 was dat nog wel anders. Waar de Postbank nog
hamert op het gratis giroverkeer, introduceert de ABN AMRO een aantal zeer
zichtbare tarieven. Minder dan 250 gulden contant opnemen van je eigen
rekening bij een balie in plaats van uit een automaat kost een gulden. Maar ook
pinnen kost geld: ‘s ochtends voor acht uur, ‘s avonds na acht uur en ‘s zondags
anderhalve gulden per keer. Een betaalcheque vitschrijven voor minder dan
honderd gulden? Zestig cent boete. En te veel cheques gebruiken is ook niet de
bedoeling. Als u in een jaar tijd zestig cheques gebruikt hebt, kost elke volgende
cheque twee kwartjes. Ook overschrijven mag alleen nog met mate: meer

dan vijftien overschrijvingen in een kwartaal en elke volgende overschrijving
(inclusief acceptgiro’s) kost vijftig cent.

Naast deze tarieven, waarvan de ABN AMRO kan volhouden dat ze bedoeld zijn
om het aantal transacties per klant te verminderen, hanteert de bank een plat
abonnementsgeld: het gebruik van het bankpasje kost twintig gulden per jaar.

Gelijktijdig start de Postbank met het internetbankieren. Omdat ook
andere banken deze faciliteit aanbieden, en omdat het bankieren via het
internet minder volledig is dan de laatste versie van Girotel, berekent de
Postbank geen tarief voor dit nieuwe product.

Het lijkt een klein gebaar, maar intussen zijn er honderdduizenden Girotel-
lers die elk 25 euro per jaar betalen. Het afschaffen van het tarief loopt al
snel in de miljoenen. Een deuk in de inkomstenkant die ergens anders moet
worden goedgemaakt.

Datzelfde jaar (2001) wordt de girorekening zelf ontdaan van ‘gratis’ Uitslui-
tend de klanten die hun salaris daarop storten en daarmee zorgen voor
voldoende saldo krijgen de girorekening gratis. Anderen moeten ervoor
gaan betalen. Een paar jaar later is ook dit onderscheid verdwenen en
betaalt iedereen een tarief dat steeds meer gaat lijken op de kosten van een
betaalrekening bij een willekeurige bank.
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Een verkregen recht

Kruissubsidies

Al vanaf het moment dat banken particuliere klanten binnenhalen met
girale salarisrekeningen, in de jaren zestig, laait regelmatig de discussie

op of het betalingsverkeer wel kostendekkend is. Het verzorgen van alle
transacties is een zware administratieve klus die veel tijd en heel veel geld
voor doorlopende automatisering kost. Vanaf het moment dat zo goed als
iedere Nederlander een giro- of salarisrekening heeft, beginnen de banken
met grote regelmaat naar buiten te brengen dat het betalingsverkeer in

de verste verte niet kostendekkend is en dat (hogere) tarieven noodzake-
lijk zijn. Het betalen van de salarisrekeningen uit de winsten op andere
producten is immers ‘niet eerlijk’

Ik vind het maar krokodillentranen. In het begin zien de banken het
verzorgen van giraal betalingsverkeer helemaal niet als hun zorg. Daarom
wordt van overheidswege de Postcheque en Girodienst ingericht. Dat slaat
z6 goed aan dat steeds meer Nederlanders een girorekening nemen. Als de
particulieren in Nederland dan na de oorlog wat rijker beginnen te worden,
zien de banken in hen opeens wel geld zitten. Ze beginnen een eigen
girosysteem om vervolgens, als dat aanslaat en ze miljoenen klanten aan
zich gebonden hebben, te gaan roepen dat het toch allemaal wel erg duur is,
dat betalingsverkeer.

De girobetaalkaart bijna getarifeerd

Alin 1983, ruim twee jaar voordat de Postgiro/Rijkspostspaarbank als zelfstan-
dige Postbank verdergaat, bemoeit de Tweede Kamer zich met de tarieven

van het betalingsverkeer. De departementen hebben gewezen op potentiéle
problemen daarbij: de renteopbrengsten dalen omdat steeds meer klanten hun
girorekening ‘afromen’ naar hun girale spaarrekening; het totale saldo op de
girorekeningen gaat naar beneden omdat Nederlanders steeds meer gewend
zijn aan de giro en sneller het geld giraal uitgeven (het bedrijfsleven dat het geld
ontvangt, zet het zo snel mogelijk op de rekening bij de huisbank); en de kosten
stijgen door de niet-aflatende wens tot verdergaande automatisering. In 1984
stelt de regering bij de behandeling van de PTT-begroting voor om een tarief
van 12,50 gulden per jaar te gaan berekenen voor het gebruik van girobetaal-
kaarten. De Tweede Kamer steekt hier een stokje voor.

De hele discussie over kruissubsidies (met de winsten op spaargelden
worden de kosten van het betalingsverkeer gedekt) lijkt telkens opnieuw
op boekhoudkundig gegoochel. De hele opzet van die salarisrekeningen
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was immers kruismarketing ofwel cross-selling: je haalt een klant binnen
met een salarisrekening en gaat aan hem verdienen met andere producten.
Kruismarketing betekent ook kruissubsidiéring.

Wie betaalt?

Eind jaren tachtig, begin jaren negentig laat de publieke opinie nog weinig
ruimte voor het invoeren van tarieven voor het betalingsverkeer. De giro-
en salarisrekeningen worden nog te veel gezien als een ‘verworven recht’
Betalen is altijd een gratis dienst geweest. In ieder geval voor de particulier.
Nog nooit werden de kosten voor het betalen in een winkel aan de klant
doorberekend. De winkelier neemt zelf de kosten voor zijn rekening van het
opmaken van de kas, het tellen van het geld en het wisselen van contant in
giraal geld. De kosten worden hooguit zichtbaar in hogere prijzen voor de
artikelen.

Opvallend is dat al bij het 25-jarig bestaan van de Postcheque en Girodienst
de optie van het neerleggen van de kosten bij de particulier als een
doodlopende weg geldt: “Van den aanvang af was het duidelijk, dat het
financieel resultaat van den Postchéque- en girodienst athankelijk zou
zijn van de mate waarin en de voorwaarden waartegen uit het bij den
dienst berustende tegoed, bedragen rentegevend zouden kunnen worden
gemaakt. Weliswaar werden in den beginne voor alle handelingen rechten
geheven, doch dat de daaruit verkregen inkomsten de exploitatiekosten
zouden kunnen dekken, laat staan een batig saldo zouden kunnen laten,
was wel bij voorbaat uitgesloten. De belegging was en is dan ook de kurk,
waarop de dienst, wat zijn baten betreft, drijft’

De kosten voor elektronisch betalen zijn hoog, maar vooral heel zichtbaar.
De banken vragen per transactie een tarief. De hoge kosten van het omgaan
met chartaal geld zijn net zo hoog, maar minder zichtbaar: een paar
medewerkers die wat langer moeten werken, af en toe een greep in de kassa
van een onverlaat, beveiligingsmaatregelen om de hoeveelheid geld in de
kassa zo laag mogelijk te houden en de keuze tussen wisselen bij de bank of
onderling wisselen.

Op initiatief van de Postbank worden de kosten van het betalingsverkeer
deels neergelegd bij de ontvangers van betalingen: het bedrijfsleven. In 1990
tariferen zowel de Rabo- als de Postbank de accepten en de automatische
incasso’s. Omdat op dat moment de accepten nog de nodige handmatige
bewerking vergen, is het tarief een stuk hoger: 75 guldencent per acceptgi-
rokaart tegen acht cent voor een automatische incasso.
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lets terugzien

Bij het introduceren van de kostendoorberekening van het betalingsverkeer
aan het bedrijfsleven, roepen de banken om het hardst dat er geen reden

voor bedrijven is om de kosten aan hun klanten door te berekenen door hun
prijzen te verhogen. In de optiek van de Postbank en van de banken besparen
de bedrijven erg veel geld met het gebruik van accepten en automatische
incasso’s. Bestuursvoorzitter Van der Lugt zegt hierover in 1990: ‘Door gebruik
te maken van onze faciliteiten besparen zij zichzelf een hoop kosten. Wij
hebben daar investeringen voor gedaan, we steken er nog voortdurend geld in,
maar de voordelen komen voornamelijk terecht bij de bedrijven en instanties
die er gebruik van maken. Daar willen we iets van terugzien.’

Tegenwoordig ‘sturen’ de bedrijven hun klanten steeds meer naar automatische
incasso’s. Bij de meeste bedrijven betaal je één tot anderhalve euro extra per
keer dat je met een acceptgirokaart betaalt. Het afsluiten van een mobieltele-
foonabonnement bij een telecombedrijf is in de meeste gevallen al niet meer
mogelijk als je geen incassomachtiging wilt afgeven.

Het is mede de grote druk van de consumentenorganisaties die in de jaren
negentig de komst van tarieven voor het particuliere giroverkeer nog een
beetje remt. In een televisie-uitzending beweert de Consumentenbond dat
een overschrijving ongeveer 6,5 cent kost. Toenmalig bestuursvoorzitter
van de NMB Postbank Groep noemt dat ‘een belachelijke berekening die
werkelijk nergens op slaat’ — zonder overigens de werkelijke kosten te
noemen.

Tijdens de vele discussies over dit onderwerp blijkt regelmatig dat er geen
eenstemmigheid bestaat over wie er wat moet betalen. Tegelijk is duidelijk
dat de absolute kosten van het betalingsverkeer door de soepele girosys-
temen in Nederland tot de laagste van de wereld behoren. Zo moet in de
jaren negentig een klant in de Verenigde Staten maar liefst acht dollar
betalen voor een overboeking.

Dakpannen en vensters

Een venstertarief is een tarief waarmee de marketingafdeling graag in

de krant komt, maar dat de verkoopafdeling liever niet hanteert. Een
zogenaamd ‘lokkertje’ U kent ze wel, de advertenties voor schitterende
elektronica voor een weggeefprijsje. Kom je in de winkel, is dat type natuur-
lijk nét uitverkocht. Maar geen nood, de verkoper heeft een ander model,
eigenlijk een stuk beter en maar een héél klein beetje duurder. Of neem die
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lening met een waanzinnig lage rente. Het is bijna rendabel om voor dat
tarief een heleboel geld te lenen en dat op een spaarrekening te zetten. Pas
wanneer je op het punt staat akkoord te gaan, dringt tot je door dat dat lage
tarief alleen geldt als je je huis als onderpand geeft, waarbij de gemeente
garant staat voor eventuele wanbetaling, je een vaste baan moet hebben,
niet ziek mag zijn en niet ouder dan 24 jaar. Alle andere mensen betalen
ook een uiterst scherp tarief, maar toch ietsje hoger.

Klein bedrag? Pinnen mag?

De kosten van het betalingsverkeer zijn soms heel zichtbaar voor het publiek.
Wie herinnert zich niet de, meestal handgeschreven, briefjes bij de kassa
waarop stond: ‘Pinnen onder Fl. 25, kost Fl. 0,152 In de begintijd van het pinnen
is de techniek kostbaar. Met name de directe communicatielijn naar de centrale
computer kost veel geld. Daarom ontwikkelen zowel de banken als de Postbank
een pasje met een chip erin. Deze chip kan, net als de huidige ov-chipcard,
geladen worden met geld. Alleen tijdens het laden moet er een directe verbin-
ding zijn met de centrale bankcomputer. De Chipknip en Chipper zijn bedoeld
voor kleine bedragen. Maar de techniek wordt ingehaald. Tegenwoordig liggen
er in Nederland zoveel datacommunicatielijnen — het hele land is in feite één
groot computernetwerk — dat de kosten van datacommunicatie steeds lager
worden. Pinnen aan de kassa is ook voor de winkelier een stuk goedkoper.

Dus geen handgeschreven briefjes meer, maar een bankenbrede actie om het
pinnen te promoten: Klein bedrag? Pinnen mag!

‘De verandering van gratis naar allerlei vormen van tarifering waren een viting

van het groot denken en het shareholderverhaal. Het verschuiven van het geld

van de klant naar de aandeelhouders. Het personeel kon er mee van profiteren:

Het personeel is er niet slechter van geworden, de klant wel. En er stond slechts

een marginale verbetering van de dienstverlening tegenover.’
Programmamanager

Vooral in de korte periode dat ik bij de effectenafdeling werkte, kwamen de
venstertarieven vaak langs. De provisie op de aan- en verkoop van aandelen
is niet erg hoog. Het bedrijf dat de uiteindelijke athandeling op de beurs zelf
doet, moet immers ook betaald worden. Steeds meer bedrijven bieden het
handelen in aandelen via de telefoon of internet aan en de tarieven dalen
steeds verder. De kunst is om een onderdeel te vinden waarin weinig wordt
gehandeld en waarin je de tarieven lekker scherp kunt zetten. Bijvoorbeeld:
het direct aan- en verkopen van aandelen op de beurs. De laagste provisie
van Nederland. Daar is geen woord aan gelogen, althans zolang het gaat
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om grote orders. De marketingspecialisten weten heel goed dat Postbank-
klanten dergelijke orders bijna nooit plaatsen. Dit tarief hoeft dus geen
winst op te leveren maar dient alleen om in de etalage te staan.

Vroeger werd de Postbank slapend rijk. Dat wil zeggen: er is niets voorde-
ligers dan spaarklanten die hun geld zeer lang op een rekening laten staan
zonder ernaar om te kijken. Zolang er niet bij- of afgeboekt wordt, kost het
weinig administratie, terwijl het tegoed rentegevend kan worden uitgezet.
Maar als in de jaren tachtig en negentig de klanten kritischer worden en
steeds vaker bereid zijn om voor een paar tienden van procenten hun
spaargeld over te boeken van de ene naar de andere bank (zelfs als dat

een buitenlandse is), besluit de Postbank terug te slaan met een prachtige
nieuwe spaarvorm met meer rente.

De eenvoud van het overboeken van spaargeld binnen de Postbank zelf
heeft wel een risico. Eén telefoontje is genoeg om een spaarrekening op te
heffen en al het geld, inclusief de resterende rente, op een nieuwe spaarre-
kening te zetten. Als de Postbank al te opvallend een nieuwe spaarvorm
met meer rente introduceert, komt het meeste geld daarop gewoon van
bestaande Postbankklanten. Dit soort ‘kannibalisatie’ levert erg weinig op.
Ondanks vele protesten van consumenten- en bejaardenbonden kent de
Postbank daarom decennialang het systeem van de ‘stille’ introductie.

Een nieuwe spaarvorm wordt uitsluitend bekendgemaakt aan klanten die
met een klacht over de rente op hun huidige spaarvorm naar de Postbank
bellen. Ook klanten die dreigen met overstappen naar een andere bank,
krijgen te horen dat er een nieuwe spaarvorm bestaat. Van alle andere
klanten hoopt de Postbank dat zij het niet opmerken dat elk jaar de rente
op hun spaarrekening telkens een heel klein beetje wordt verlaagd. Totdat
de eerst zo fantastisch lijkende spaarrekening nog maar één procent rente
biedt (waar alle andere spaarvormen ergens tussen de vier en vijfprocent
rente liggen).

Dit dakpansgewijs stapelen van nieuwe spaarvormen wordt telkens zo goed
verzwegen dat ook ik als medewerker af en toe ontdek dat er al een jaar
lang een nieuwe spaarvorm bestaat met een betere rente dan mijn huidige
spaarrekening. Sinds die tijd bel ik één keer per jaar de klantenservice op en
stel de open vraag: “Wat is op dit moment jullie spaarvorm met de hoogste
rente?’

De deskundigen zijn al jaren enthousiast over deze slimme manier van
marketing waarmee de kannibalisatie beperkt blijft en potentiéle weglopers
bij de bank kunnen worden gehouden. Maar de grens tussen marketing en
gewoon je klanten belazeren, is hier wel erg dun geworden.
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Houd ze scherp

In 1992 is de Rabobank de eerste die de stap durft te zetten: om een effici-
enter betaalgedrag bij de klanten te stimuleren wordt een aantal diensten in
het betalingsverkeer getarifeerd. Binnen drie jaar schaft de Rabo het tarief
echter weer af. Officieel omdat het betaalgedrag van de klanten inmiddels
zodanig is veranderd dat het niet langer nodig is. Maar waarschijnlijker is
dat de uitloop van klanten naar de Postbank hierin een rol heeft gespeeld.
Deze meldt al na een paar weken dat zowel het aantal dagelijkse telefoon-
tjes als het dagelijkse aantal nieuw geopende girorekeningen verdubbeld is
sinds de aankondiging van tarieven door de Rabobank.

Het ‘gratis’ van de Postbank is een dermate goed marketinginstrument

dat de banken er rekening mee moeten houden. Het is op dit gebied dat
de Postbank nog iets waarmaakt van de oorspronkelijk door Duisenberg
bedoelde concurrentiebevordering.

And do you like it?

Oh, very much, it’s wonderful
And what do you like most about it?
What?

What do you like best about it?
It’s kind to my hands
What?

It tastes the way coffee should?
No charge
Ah, no starch, it’s not fattening
No charge
There’s no charge, it’s free
Well, there you have it
The popularity of giroblauw
Go away
Proven before your very eyes

JOHN CLEESE IN: GIROBLAUW — HILTON
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Prestatienormen en targets hebben een grote invioed op de bedrijfscul-
tuur. Rond de millenniumwisseling is de opkomst van deze stuurinstru-
menten duidelijk merkbaar. De medewerkers moeten verkoopgerichter
en beursgevoeliger worden.
De Postbank is onderdeel van een groot internationaal concern en heeft
eigenlijk nog maar één doelstelling: twaalf procent méér winst dan vorig
jaar. Elk jaar opnieuw. Want één jaar een minder grote winstgroei en de
aandelenkoers krijgt een gevoelige knauw.
Dit betekent dat het niet langer voldoende is als de medewerkers
gewoon goed hun werk blijven doen. Doelstellingen, targets, moeten
worden gehaald. Voor alle medewerkers komen er prestatienormen.
En om ervoor te zorgen dat ze die ook serieus proberen te halen, komt
er een prestatiebeloning. Dat wil zeggen: de jaarlijkse loonsverhoging
wordt verminderd. Haalt de medewerker de norm, dan krijgt hij over het
afgelopen jaar een beetje meer loon. De echte bonussen blijven beperkt
tot de hogere leidinggevenden, die in deze manier van bedrijfsvoering
een ‘winstverantwoordelijkheid’ hebben.
Het credo is: ‘meten is weten’. Langzaam
maar zeker slibt het bedrijf dicht door
een allesomvattende boekhoudwoede:
targets, budgets, planningen, kosten-
z posten, tijdsverantwoording. Alles wordt
opgeschreven. Alleen het meetbare telt
nog.

Postbank

Ik ben de kracht
van de Postbank

Tas voor medewerkers om hen te laten wennen aan de nieuwe slogan




Meten is weten?

Beslissen op basis van cijfers

Het is zeker niet een exclusief fenomeen voor de Postbank: de steeds
toenemende roep om te meten. Alleen door iets te meten weet je hoe
groot, erg, duur en snel het is. Maak in het bedrijfsleven een opmerking dat
niet alles meetbaar is, en je wordt gelijk als softie aan de kant geschoven.
Harde cijfers, daar gaat het om. Alleen daarmee kun je zaken goed afwegen
en een gefundeerd besluit nemen. Alles is meetbaar te maken; alles kan
uitgedrukt worden in euro’s. Want niet alleen meten is belangrijk, het moet
ook onmiddellijk vertaald worden in geld. Zonder die vertaling is een goede
vergelijking tussen de metingen immers nogal lastig.

Duurt het drie of vier dagen voordat een nieuw pasje bij de klant thuis is?
Is dat lang of kort? En vanaf welk moment meten we? Wat vindt de klant
van zoveel dagen voordat zijn pasje er is? Opnieuw meten, maar nu door
de klanten te enquéteren. En dan? Dan weten we nog niets. Want als dertig
procent van de klanten zegt dat het wel lang duurt voordat het pasje er is,
hoeveel lopen er dan weg? Meten! En hoeveel minder winst levert dat op?
Weer meten! Krijgen we klachten? Hoeveel? En hoeveel tijd, dus geld, kost
het afthandelen daarvan? Enzovoorts, enzovoorts. Bijna elke vraag levert
een schier onbeperkte hoeveelheid metingen op. Maar al die metingen
beantwoorden slechts zelden de vraag.

Of de Postbank bijvoorbeeld de doorlooptijd van een pasje wil bekorten, is
vooral athankelijk van de hoeveelheid geld en energie die we willen steken
in een betere dienstverlening aan de klant. De kosten van een dergelijk
project zijn vooraf redelijk te schatten. Maar of het iets oplevert, anders dan
nog iets tevredener klanten?

Natuurlijk is het vaak handig om even te weten hoe groot een probleem

is, hoeveel iets nu eigenlijk precies kost, hoe vaak een bepaalde klacht
voorkomt, of hoeveel tijd een bepaald proces kost. Maar in de loop der
jaren groeit de nadruk op het meten, en vooral op het vertalen in geld,
zodanig dat we her en der doel en middel door elkaar gaan halen. De
niet-aflatende druk op het verlagen van de kosten — want ook dit jaar moet
de winst weer minstens twaalf procent groeien — maakt dat alles continu
gemeten wordt, om maar te kijken of het niet nog sneller en vooral nog
goedkoper kan.

Meten of weten?

Als ik een paar maanden de leiding op mij krijg van de mailafdeling, krijg

ik meteen te horen dat ik maar eens met een voorstel moet komen hoe de
afdeling correspondentie op te heffen. Er is een aantal onderzoeken geweest
waaruit telkens opnieuw blijkt dat de correspondenten per persoon zo
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weinig brieven schrijven dat elke brief de Postbank bijna 200 euro kost.
Ik geloof de meting onmiddellijk. Telefoongesprekken zijn al peperduur,
dus een brief zal best zoveel kosten. Maar er is altijd meer dan alleen de
getallen, dus ik zeg tegen mijn baas dat ik het wat kort door de bocht
vind om zo'n afdeling gelijk op te heffen en ga zelf poolshoogte nemen in
Arnhem.

Binnen een uurtje blijkt voor de zoveelste keer dat de getallen wel
informatie bieden, maar ook het zicht op de werkelijkheid ernstig kunnen
vertroebelen. Zo blijken veel brieven van klanten opgelost te worden door
een telefoontje van een correspondent. Veel sneller en goedkoper. Meestal
wordt pas een echte brief geschreven als het om flink complexe materie
gaat.
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Belangrijker is dat het werk van de afdeling eigenlijk nauwelijks uit corres-
pondentie bestaat. Deze afdeling zou je ‘het afvoerputje’ kunnen noemen,
maar beter is: ‘de afdeling als niemand het meer weet. Er komen de lastigste
vragen van klanten binnen. Vragen waar elders binnen de Postbank
niemand een antwoord op heeft.

Terwijl ik een tijdje meeluister met gesprekken van medewerkers merk

ik dat bijna al hun tijd zit in het door de gehele Postbankorganisatie
rondbellen om een probleem op te lossen. Ik werk intussen al ruim vijftien
jaar bij deze bank en heb de meeste hoeken en gaten wel gezien, maar
bedenk me bij sommige problemen dat ik nog niet eens zou weten waar

te beginnen met zoeken. De correspondenten pakken telkens opnieuw
resoluut de telefoon of lopen even naar een collega. Een paar minuten later
wordt een handmatige opdracht de Postbanksystemen ingevoerd en wordt
de klant gebeld met de melding dat het probleem is rechtgezet.

Stor(t)ing op andermans rekening

Een klant stort in een postkantoor geld op de girorekening van een ander.
Thuisgekomen gooit hij het bonnetje weg. Als weken later de beoogde
ontvanger hem belt om te vragen waar het geld blijft, is hij verbaasd: hij had
toch op het postkantoor gestort? Bellen met de klantenservice helpt niet:

hij heeft geen bonnetje meer, weet de datum niet precies en herinnert zich
eigenlijk alleen nog het bedrag en het rekeningnummer waar het geld naartoe
moest.

De klant schrijft een briefje dat bij de afdeling correspondentie terechtkomt.

De correspondent leest het verhaal, grijpt de telefoon en zegt: ‘Jan, kun jij

even kijken of je in week [...] een bedrag van 64 euro hebt binnengekregen,
waarschijnlijk met gironummer [...]?' Binnen twee minuten is het probleem
opgelost. De klant had bij het invullen van het stortingsformulier twee cijfers
van het gironummer verwisseld. Op mijn vraag hoe de correspondent dit zo snel
doorhad, legt hij mij uit dat er binnen de Postbank een speciale afdeling is waar
alle spookoverboekingen samenkomen. Alle bedragen waarvan onduidelijk is
waar ze naartoe moeten, komen daar terecht. Verder was het een makkie. Het
bedrag was bekend, dus er kon gericht worden gezocht. Vervolgens had de
klant het geluk dat het foute nummer dat hij invulde, behoorde bij een giroreke-
ning die net was opgeheven. Een eenvoudig te herkennen spookoverboeking.
Twee minuten om het probleem op te lossen en vervolgens nog vijf minuten
administratie: wat voor soort probleem het was, hoeveel tijd de correspondent
had besteed, via welk medium er contact was geweest met de klant enzovoorts.
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Ik kan niets anders terugmelden aan mijn baas dan dat de meetcijfers
weliswaar kloppen, maar helemaal niks zeggen. De afdeling correspon-
dentie kost best veel geld, maar dat is geen geld om brieven te schrijven,
maar om problemen op te lossen. Tijdens mijn periode bij deze afdeling
worden verdere bezuinigingsrondes afgeslagen.

Koffiedrinken

Iedere projectleider heeft het wel eens meegemaakt: je zit midden in een
zwaar project en plotseling duikt een onverwacht probleem op. Ergens
binnen de Postbank is er een computersysteem dat anders werkt dan vooraf
gedacht was. Dat moet snel worden opgelost, anders kan het project niet
verder. Een vraag aan de planners van de automatiseringsafdeling geeft als
antwoord dat ze volgende maand gaan kijken hoeveel tijd het oplossen van
het probleem zal gaan kosten. Twee maanden later melden de planners dat
het ongeveer een halfjaar zal duren en dat er over een jaar pas ruimte in de
agenda is om het probleem op te pakken. En uiteraard alleen als er op dat
moment budget is.

Als projectleider heb je dit antwoord al zien aankomen. Elke keer dat je

bij het koffieapparaat staat, beschrijf je je probleem aan degene die voor
een hele afdeling koffie staat te halen en dus wel even tijd heeft. Na een
paar keer heb je beet: ‘Oh, voor dat probleem moet je Pietje even bellen.
Die heeft dat systeem zelf nog gebouwd, dus die weet wel wat’ Gelijk die
middag bel je Pietje en vraag je of je de volgende ochtend even een kop
koffie mag komen drinken. Gewapend met een paar gevulde koeken ga je
de volgende ochtend bij Pietje langs, om na een halfuurtje met de oplossing
op zak weer verder te kunnen met je project.

Hoeveel cijfers?

Na een paar jaar lang lijnfuncties te hebben gehad, krijg ik weer een projec-
topdracht. Al na een paar weken heb ik de hulp van iemand nodig voor een
middagje. Al snel heb ik door dat de druk om tijd te schrijven drastisch is
toegenomen de afgelopen jaren. Al aan de telefoon krijg ik de vraag onder
welke codenummer de uren geboekt mogen worden. Ik ben niet de enige die bij
zulke vragen gelijk vraagt: ‘Uit hoeveel cijfers bestaat zo'n codenummer? Acht?
Dan is mijn projectcode 87654321!"
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Zoals gezegd: geen sprookje. Elke projectleider in elke grote organisatie
herkent zichzelf in dit verhaal. Naarmate een bedrijf beter probeert te
plannen en daarom steeds meer gaat administreren en vastleggen, wordt
de afstand tussen de papieren en de echte werkelijkheid steeds groter. Het
is precies vanwege dit verschil tussen wat er op papier gebeurt en hoe het
op de werkvloer gaat dat reorganisaties zoveel tijd en energie kosten. Bij de
reorganisatie wordt de planningsafdeling ontzien. Op papier hebben zij nog
steeds een goed beeld van wat er waar gebeurt in de organisatie. Maar op
de werkvloer hebben de projectleiders weer even nodig voordat ze weten
waar ze ‘Pietje’ moeten vinden of bij welk koffieapparaat ze moeten gaan
staan om relevante namen te horen.

Verkoopcultuur en bonussen

KPI’S

De bonussen van bovenbazen staan al jaren flink in de belangstelling. Het
is een haast onlosmalkelijk deel geworden van de moderne bedrijfsvoe-
ring. Maar dat is niet altijd zo geweest. De druk om een steeds hogere
winst te behalen zorgt er eind jaren negentig voor dat het management de
medewerkers meer wil kunnen aanspreken op winstgericht gedrag. Voor de
callcentermedewerkers betekent dit dat per medewerker bijgehouden gaat
worden hoeveel hij verkoopt.

Ook de doelstellingen voor medewerkers die niet direct met klanten
omgaan, moeten meer gericht zijn op de verkoop. Niet langer wordt
eenmaal per jaar aan de hand van de functieomschrijving gekeken of
iemand zijn werk naar behoren doet. Elke medewerker maakt aan het begin
van het jaar een setje afspraken met zijn baas. Aan het einde van dat jaar
wordt gekeken of die gehaald zijn. En elk jaar worden de afspraken wat
‘meetbaarder’ De stelling is: des te meetbaarder de resultaatafspraken, hoe
beter de beoordelingsgesprekken. ledere medewerker krijgt Key Perfor-
mance Indicators (KPI’s).

Al jarenlang wil het ING-management ‘loon naar werken! Maar eigenlijk
bedoelen ze daarmee loon naar resultaat. Nog preciezer: loon naar
financieel resultaat. De vakbonden zijn niet meteen enthousiast. In een
bedrijf leveren medewerkers hun arbeid, waarvoor ze een loon ontvangen.
De aandeelhouders maken de bedrijfsvoering mogelijk door kapitaal te
verstrekken. Voor het risico dat ze met dit kapitaal lopen, krijgen ze een
deel van de winst. Als de medewerkers geen loon naar arbeid meer krijgen,
maar naar financieel resultaat, lopen zij financieel risico. Als de concur-
rent een beter product heeft tegen minder kosten, kunnen de medewer-
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kers fantastisch werken, maar hun loon blijft achter omdat de (financiéle)
resultaten niet worden gehaald. Voor de aandeelhouders is het echter
uiterst voordelig. Een deel van hun risico verschuift naar de medewerkers,
terwijl zij wel de normale dividendvergoeding behouden.

‘We kochten Barings, we gingen onszelf op de kaart zetten, het werd nog
meer global, global. Maar we konden die jongens niet betalen. De salarissen in
Londen waren drie keer zo hoog als die van de Raad van Bestuur. Toen zijn we
gaan kijken naar het hele loongebouw, naar variabele beloning.
Als je als manager je medewerkers stimuleert via de inhoud van het werk, via
de sfeer en de relatie, via een goede loopbaan, via opleidingsmogelijkheden
en een goed salaris, dan heb je in principe geen variabele beloning nodig. Die
is ontstaan omdat men het idee had dat men met ‘vast’ niet uit de voeten kon.
Wat deden we vroeger? We gaven gewoon een incidentele toeslag. Maar we
wilden wereldwijd meedoen. We moesten ook mee. De redenering was: dure
mensen, maar als we het niet doen gaan ze naar de concurrent. Dat wordt nu
doorgeprikt. Het is ook zo’n vals argument. Het zou zo moeten zijn dat als je
niet wilt komen, dat je gewoon niet komt. Als je mensen alleen aan je kunt
binden met geld, is er sprake van managerial uncapability. Met heel veel geld
proberen we een probleem op te lossen, dat geen probleem is, of heel anders
moet worden opgelost.
Echte bestuurlijke aandacht, namelijk kijken hoe je je mensen motiveert, gaat
verder dan het bonussenbeleid. Gelukkig zijn er nog altijd heel veel mensen
intern gemotiveerd. Dit bedrijf draait op het ogenblik op de mensen die gewoon
hun werk zitten te doen met een hele hoge intrinsieke motivatie. En echt niet
aan de top.’

Directeur

Schoorvoetend gaan de vakbonden in steeds meer bedrijven akkoord

met een vorm van prestatiebeloning. Eerst nog voorzichtig, met jaarlijkse
afspraken en een heel klein deel van het salaris variabel, maar elk jaar
worden de afspraken meer gericht op verkoop en financieel resultaat en
groeit het variabele deel van het salaris verder.

Intussen raken de medewerkers van een bedrijf gewend aan het delen

van het risico met de aandeelhouders. Ook bij de Postbank zorgen grote
aandelenprogramma’s ervoor dat elke medewerker tevens aandeelhouder
wordt. De leidinggevenden spartelen niet tegen: het aantal aandelen is
athankelijk van de salarisschaal. Medewerkers in de laagste schalen krijgen
opties op aandelen die bij verkoop enkele tientjes kunnen opleveren. Van
de leidinggevenden zijn er heel wat die er de verbouwing van hun huis mee
kunnen betalen.
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De zweep

Aad Jacobs (van 1992 tot 1998 bestuursvoorzitter) laat zichzelf in het tienjarig
jubileumboek ‘the man of the financial targets’ noemen. Hoewel hij die nog niet
vertaalde naar individuele targets voor de medewerkers voerde hij wel harde
doelstellingen in waaraan de ING moest gaan voldoen. Geen doelstellingen op
het gebied van klanttevredenheid, maar op dat van de winstgroei. In hetzelfde
boek stelt Jacobs: ‘| am the first one who, as far as | know, established concrete
targets for profit growth and return on equity. This whipped the entire organi-
zation into shape. Everyone knew that they had to come up with proposals that
would meet these criteria. It's satisfying to see that these targets have been
raised further.’ De dompteur met zijn zweep heeft de leeuw duidelijk gemaakt
wat er moet gebeuren: winstgroei!

Het is moeilijk te meten: het adviseren van collega’s. Of je krijgt prestatie-
normen zoals: ‘minstens 6 adviesgesprekken per maand’ Dat schiet niet
op. Adviezen over gevoelige onderwerpen geef je niet tijdens ‘adviesge-
sprekken’ Die ‘masseer’ je in bij de koffiemachine, na afloop van een heel
andere vergadering als je iemand toevallig treft, tijdens het meerijden van
Leeuwarden teug naar Amsterdam of als je allebei moet luisteren naar een
saaie presentatie.

Voor mijn prestatieafspraken betekent het dat ‘advisering’ langzaam maar
zeker verdwijnt. Brainstorms begeleiden wordt vervat in een simpele
telling: 10 brainstorms per jaar. Ongeacht de kwaliteit, omvang of het
resultaat van de brainstorm. In ruil daarvoor krijg ik uiteindelijk zelfs
prestatieafspraken waar ik geen merkbare invloed op heb: 10% van mijn
jaarafspraak bestaat uit het halen van 12% winstgroei door de gehele ING
Groep.

Verkopen

Vooral voor de medewerkers achter de telefoon is klantgericht werken een
lastig onderwerp. Klantgericht zijn de callcentermedewerkers immers altijd
al geweest. Van alle financiéle instellingen haalt de Postbank jaar na jaar de
hoogste klanttevredenheidscijfers. Met name de vriendelijke en deskundige
telefonische athandeling van vragen wordt door de klanten geroemd. (Het
meest genoemde minpunt is altijd de wachttijd.)

De medewerkers hebben klantgerichtheid altijd opgevat als het zo goed
mogelijk helpen van de klant. Ook als die een moeilijke vraag heeft, ook

als het probleem eigenlijk aan de klant en niet aan de Postbank ligt en
ongeacht het saldo of de rijkdom van de klant.
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Maar de winst moet stijgen, de kosten omlaag en de verkoop omhoog. De
medewerkers worden van de ene na de andere verkooptraining gestuurd.
Het helpt weinig. De leiding besluit met kleine stappen te werken: elk
telefoongesprek wordt met een open vraag beéindigd. ‘Kan ik u ergens
anders mee van dienst zijn? Dit ervaren de telefoonmedewerkers niet als
‘iets door de strot duwen’ terwijl het toch de opening biedt om de klant met
een extra dienst of product van dienst te benaderen.

Dit levert een tijd lang goede resultaten op, maar het kan misschien nog
wel beter. In 2004 start het vps-programma: Verkoop Punten Systeem.
Elk Postbankproduct is een aantal punten waard. Elke telefoonmedewerker
weet hoeveel punten hij per dag of week moet ‘scoren’
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Als begin 2009 aan verschillende bestuursleden in het televisieprogramma
Zembla wordt gevraagd of zij geen conclusies moeten trekken uit de de
matige verrichtingen van de ING in 2008, antwoordt Eli Leenaars (in het
bestuur verantwoordelijk voor ING Retail en 1T): ‘Die afrekencultuur, die
begrijp ik helemaal niet!

Kortom, hebt u Postgiro
wees niet saai
Doe als kraai
En open vanavond nog zo’n renterekening.

FRANS HALSEMA IN: RENTEREKENING
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De reclamecampagnes zijn vanaf de jaren zeventig opvallend. Veel
bekende gezichten, veel humor, een tikje eigenwijs en bijna altijd blauw.
‘Gemak’ en ‘voor iedereen’ staan centraal. Waar de algemene banken
zich in eerste instantie richten op het (grotere) bedrijfsleven en de wat
meer vermogende particulieren, richt de Postbank zich op iedereen,
ongeacht rijkdom.
Het absolute hoogtepunt wordt in 1996 bereikt met ‘15 miljoen mensen’.
Een reclameliedje dat het tot een zomerhit brengt. De tekst maakt
dat elke Postbankklant zich geen mislukte bankklant voelt, maar een
bewuste doe-maar-gewoon-dan-doe-je-al-gek-genoeg-Nederlander. Niet
de keurige meneer of mevrouw in een spreekkamertje beslist wat er met
jouw financién moet gebeuren, dat doe je zelf wel. Eigenwijs, zelfbe-
wust, een tikje tegendraads, zo wil de Postbankklant zich voelen. Het
lied maakt een diep giroblauwgetint Oranjegevoel los.
Maar daarna is het snel afgelopen met verwijzingen als dat de Postbank
er voor iedereen is. Zij wil graag meer ‘adviesrijke’ producten verkopen
aan de betere klanten. Grote groepen Nederlanders hebben een girore-
kening met een laag saldo. Van de rente daarvan kan de Postbank niet
alle bij die rekening behorende kosten
betalen. Zij besluit om eens wat
zorgvuldiger te gaan kijken naar de
winstgevendheid van de klanten. In
de toekomst moet elke klant genoeg
opbrengen in de vorm van rente over
het saldo 6f er moet voor de diensten
betaald worden. De Postbank is er niet
langer voor vijftien miljoen mensen.

De single van het Cocktailtrio: Giroblauw past bij jou




De reclamecampagnes

De Rijkspostspaarbank maakte weinig reclame voor zichzelf. Nog voor
1900 werden wel al aanplakbiljetten en ‘kennisgevingen’ uitgebracht,

maar die vermeldden eigenlijk alleen de openingstijden. Tot de Tweede
Wereldoorlog zag de Rijkspostspaarbank zichzelf dan ook niet als concur-
rent van de algemene spaarbanken Het ging immers om het bevorderen
van de spaarzin, ongeacht bij welke organisatie. Als in 1934 een miljoen
folders worden gedrukt met als tekst “ZIE TOE, DAT WAT GE SPAART, OOK
VEILIG WORDT BEWAARD!, worden deze niet verspreid in plaatsen die
een gemeentelijke spaarbank hebben.

Tijdens de oorlog laat de Rijkspostspaarbank wat meer van zich horen.
Niet alleen roept zij op om te gaan sparen, maar affiches en zogenaamde
brievenbusbiljetten nodigen uit dit bij de Rijkspostspaarbank te doen:
‘Beleg uw geld bij de Rijkspostspaarbank’ Niet alleen de naam (Rijkspost-
spaarbank) geeft aan dat het geld van de klanten veilig bij de staat ligt, ook
een (onbedoelde?) woordspeling in de slotzin wijst daarop: ‘daar kunt u
staat op maken’

Na de oorlog zijn gigantische bedragen nodig voor de wederopbouw.

De Nationale Spaarraad, met daarin ook de Rijkspostspaarbank, wordt
ingesteld met als doel het sparen te bevorderen. School- en bedrijfssparen
worden in Nederland geintroduceerd met echte marketing- en reclameac-

ties: affiches, boekjes en spaarzegels.
automatisch girosparen. Begin jaren

zeventig noemt het girobedrijf zich

de pOStgiro nog wel Postcheque en Girodienst,

maar introduceert het de naam

da’s makkeliik! ‘Postgiro’ op posters waar het thema

al gemakkelijk wordt gehanteerd:
‘eenvoud is kenmerk van de Postgiro

De Postcheque en Girodienst maakt
vanaf het begin meer reclame voor
zichzelf. Al in 1919 stempelt de

PTT de brieven machinaal af met:
‘OPENT EEN REKENING BIJ DEN
POSTCHEQUE EN GIRODIENST. In
de jaren vijftig maken de Rijkspost-
spaarbank en de Postcheque

en Girodienst reclame voor het

1970: de gehele poster straalt gemak uit  [...] De keuze is dus niet moeilijk’
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Al snel maakt de Postgiro duidelijk dat iedereen Postgiro zou moeten
hebben: ‘Half Nederland heeft postgiro, U toch ook?; ‘Je hoeft niet rijk te
zijn om postgiro te hebben’ en ‘Postgiro is voor iedereen’

Eind jaren zeventig worden de campagnes gerichter. Met het thema
‘giroblauw’ richt men zich op de jeugd; de volwassen klanten worden
benaderd met het gemak van ‘thuisbankieren’ De slagzin ‘Giroblauw past
bij jou’ houdt het uit tot in de jaren negentig. Blauw als huiskleur is sinds
het ontstaan in 1974 niet meer verdwenen.

Giroblauw

In 1974 krijgen verschillende rijksdiensten een eigen huiskleur. PPT Post wordt
rood. PTT Telecommunicatie gaat vanaf dan in het groen. De Rijksautomobiel-
centrale hanteert bruin en de Postgiro wordt blauw. In 1977 verzint het reclame-
bureau Moussault de slagzin waarmee de afstand tot de jeugd wordt verkleind:
‘Giroblauw past bij jou’".

De echte reclamecampagnes beginnen pas in de tijd dat de drie voorlo-
pers van de Postbank — Postcheque en Girodienst, Rijkspostspaarbank en
Gemeentegiro Amsterdam — samen verdergaan onder de naam Postgiro/
Rijkspostspaarbank. Al in de jaren zeventig heeft de Postgiro het regelmatig
over ‘da’s makkelijk’ en wordt het
woord ‘gratis’ regelmatig gebruikt.
Vanaf eind jaren zeventig gaat het
EEN stelselmatig over thuisbankieren.

THUISB ANKIER Uitgebreide postercampagnes en

paginagrote advertenties in de
BANKIERT dagbladen vertellen keer op keer
TERWIJL dat je voor je financiéle zaken de
deur niet uit hoeft. De zwakte van
ZN KANARIE de Postgiro/Rijkspostspaarbank,
KAN ARIET namelijk het ontbreken van een

eigen kantorennet met adviseurs,
wordt hiermee omgezet in een voor
de klant sterk punt: iedereen kan zelf

thuisbankieren.

postgiro en
rijkspostspaarbank
Het blauw en het thuisbankieren

Poster om de serie Thuisbankieren [te blijven centraal staan. Maar ook
promoten???] in de jaren voordat de Postgiro/
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Rijkspostspaarbank verzelfstandigt tot de Postbank, blijven de reclame-
campagnes op z'n minst afwisselend. Nu eens gaat het om een van de
producten (zoals de girobetaalkaart), dan weer probeert men de klanten op
een thuisbankmanier van advies te dienen (in 1980 de ‘Geldkoers’ met gratis
tips over geldzaken). Soms ligt de nadruk op het hypothekenadvies, dan

volgt weer een campagne over het voordeel dat je de Postgiro/Rijkspost-
spaarbank tot negen uur ‘s avonds kunt bellen.

Na een korte campagne in 1986 om de nieuwe merknaam — Postbank —
over het voetlicht te brengen, volgen enkele jaren waarin vooral producten
zoals de reisverzekering Blue Travel Polis en spaarproducten worden
gepromoot.

De campagnes wisselen elkaar snel af en niet altijd wordt voortgeborduurd
op eerdere acties. In 1988 spreken de geanimeerde hoofden van de toenma-
lige bankbiljetten de klant op een statige manier toe. Het jaar daarop wordt
geprobeerd de jeugd te bereiken via de ouders. In spotjes spreken quasibe-
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zorgde ouders over hun lieve puberende of net studerende kinderen, terwijl
de kijker intussen een blik krijgt op het werkelijke, rauwe leven van de
kinderen. Onder de motto’s je moet ze loslaten’ en ‘ze doen wat ze zelf
willen; krijgen de ouders het advies ervoor te zorgen dat hun kinderen op
tijd Postgiro hebben.

In datzelfde jaar wordt grootschalig ingezet op ‘gemakkelijk’ met zeven
verschillende spotjes waarin domitica (robots in en rond het huis) het
leven van een thuisbankier vergemakkelijken (‘als je van makkelijk houdt’).
Terwijl een thuisbankier zijn overschrijvingsboekje invult, wordt een biertje
ingeschonken en via een lopende band naar zijn bureau gebracht. Een
blikken hondje brengt zelf een envelop naar de brievenbus. Een helikop-
tertje schildert het plafond en een automatische stofzuiger speelt met de
kat.

Twee jaar later, 1990, gaan de reclames over elektronisch geld opnemen

en betalen. In de jaren negentig legt de Postbank de nadruk afwisselend

op gemak (‘als je van makkelijk houdt’) en op de klant zelf (‘ik heb gekozen
voor de Postbank’).

In 1991 richt de Postbank zich weer op de jeugd met het uitbrengen van een
elektronische agenda (de Brainbox), in 1993 gevolgd door een eenvoudig
taalcomputertje (de Talkmate) voor nieuwe openers van een Easybluereke-
ning (de girorekening voor jongeren). Ook worden twee langere commer-
cials gemaakt met rapteksten. ‘Haar’ vertelt jongeren dat het er niet toe
doet hoe je haar zit, als je maar een Easybluerekening hebt. In “Tweewieler’
wordt gerapt dat je vervoersmiddel niet belangrijk is, als je maar...

Het jaar daarop gooit de Postbank het over een geheel andere boeg en
worden een miljoen bedrukte koffiebekertjes cadeau gedaan aan twintig
universiteiten en hogescholen.

Van blauw naar oranje

Wat uiteindelijk pas in 2009 zal gebeuren, vindt in 1998 in één commercial al
plaats: de Postbankleeuw verkleurt van blauw naar oranje. Er is uvitsluitend een
blauwe leeuw op een oranje achtergrond te zien. Een rustige stem vertelt de
kijker vooral te blijven kijken naar de leeuw. Na twintig seconden wordt het
beeldscherm helemaal wit. De kleurzenuwen in de ogen reageren traag en
gedurende korte tijd zie je in het witte vlak een oranje leeuw: ‘De Postbank, van
15 miljoen supporters’.

In 1995 luidt de nieuwe slagzin: ‘Ik heb gekozen voor de Postbank’ De
klanten worden niet meer als groep aangesproken, maar individueel.
‘Gewone’ mensen vertellen in gewone taal waarom ze voor de Postbank
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hebben gekozen. In hetzelfde jaar wordt tevens de campagne met het
vingertje gelanceerd. In een ware stroom van kleine situaties en problemen
krijgt de hoofdpersoon in de commercial opeens een ingeving, zichtbaar
gemaakt door het opsteken van een wijsvinger. De oplossing is telkens
dezelfde: een van de telefonische hulplijnen van de Postbank moet worden
gebeld.

De reclamecampagnes blijven zich wisselend richten op bijvoorbeeld
producten zoals de Chipper en de E-go creditcard, de telefoon (Girofoon)
als belangrijkste communicatiemiddel en verschillende klantgroepen. De
Postbank gebruikt daarvoor een breed scala aan publicitaire middelen:
televisiereclames, posters, reclames binnen de postkantoren, het eigen
tijdschrift NL, het internet, de oprichting van jongerenclub Yellow en de
sponsoring van jeugdevenementen als Pinkpop maar ook Sail. Met Albert
Heijn en 1KEA als voorbeelden probeert de Postbank in 1998 zelfs om
financiéle producten tot meeneemartikelen te maken. In de postkantoren
worden meeneemdozen geplaatst, met daarin alles wat nodig is voor,
bijvoorbeeld, een girorekening.

Talkmate, het vertaalcomputertje uit 1993

15 miljoen

Het is een instant hit in 1996. Het reclameliedje ‘15 miljoen mensen’ van
Fluitsma en Van Tijn spreekt heel Nederland aan. Oorspronkelijk bedoeld
om reclame mee te maken, maar binnen de kortste keren een echte troetel-
schijf. Iedereen zingt het mee, verschillende artiesten brengen een eigen
uitvoering uit. Het is de schrijvers goed gelukt om het ‘Nederlandgevoel in
woorden te vangen. Dat het lied één langgerekte reclame voor de Postbank
is, vindt niemand hinderlijk. De ‘beleving’ van de Postbank past heel goed
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bij het Nederlandgevoel. Zelfs als dat giroblauw gekleurd is in plaats van
oranje.

In een korte, snel gemaakte versie voor de Elfstedentocht komt de naam
Postbank alleen nog maar aan het einde even voor. Maar opnieuw wordt
het Nederlandgevoel goed getroffen: dat Nederlanders een beetje eigenwijs
zijn, het niet zo ophebben met gezag, er samen wel uitkomen. Het gevoel
dat iedereen meetelt, ongeacht kleur, geslacht, beroep of geld.

De HEMA en de Bijenkorf

Jarenlang heb ik binnen de Postbank de vergelijking met de HEMA gemaakt.
Een bedrijf voor iedereen. Nederlandse nuchterheid. En bijna altijd werd die
vergelijking niet gewaardeerd. Vooral medewerkers met een marketingachter-
grond vonden de Postbank een stuk beter dan de HEMA. Eigenlijk moesten we
als Postbank meer op de Bijenkorf lijken. Wij zijn weliswaar een toegankelijke
bank, maar vooral een totaalbank. Ook de rijke klanten moeten zich bij ons
thuis voelen. Mijn repliek dat ook rijke klanten naar de Aldi gaan, viel meestal al
helemaal niet in goede aarde.

Voor marketeers en managers is de HEMA niet sexy genoeg. Het is te weinig
Peter Stuyvesant, te weinig Lancia. Te volks.

Intussen hebben de marketeers hun zin gekregen. Het ‘volkse’ merk Postbank
is opgegaan in het chiquere merk ING. Maar of dat zal werken? De Bijenkorf is
al jaren eigenaar van de HEMA, maar peinst er niet over om alle vestigingen te
‘rebranden’ tot Bijenkorf.

Direct na de hit wordt vergeefs geprobeerd het liedje te evenaren met een
tweede single van dezelfde schrijvers: ‘De ene is de ander niet'. Binnen de
Postbank is lang gepraat over de mate van ‘korreligheid’ van de beelden. Uitein-
delijk krijgt het reclamebureau gelijk: de beelden moeten er een beetje ruw en
zelfs wat onscherp uitzien. Dat geeft het geheel een jeugdiger uitstraling.
Intussen hoor ik in de wandelgangen grote groepen marketingmanagers
mopperen over de nieuwe commercial: veel te veel giromaten in beeld. Net
alsof de Postbank alleen maar om het betalingsverkeer draait.

Het is natuurlijk vooral een gevoel. Maar het past bij de Postbank, omdat
het ook al bij haar voorgangers paste. Bij de Rijkspostspaarbank die nu juist
opgericht was om het sparen ook voor de gewone man mogelijk te maken.
Bij de Gemeentegiro Amsterdam, waar de halve stad een rekening had: rijk
of arm, uit Noord of Oud-Zuid, leraar of marktkoopman. De Postcheque
en Girodienst beschrijft het als volgt in het boekje bij het 25-jarig bestaan
in 1943: ‘De gewone (particuliere) bankinstelling was en is ten deele nog
een minder geschikt intermediair voor kleine betalingen en is meestal ook
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minder geneigd kleine rekeninghouders, die slechts een betrekkelijk gering
tegoed kunnen onderhouden, die als credietnemer niet in aanmerking
komen en die geen andere banktransacties van eenige beteekenis doen, aan
te trekken. Voor deze groep is derhalve een giro-instituut, dat geen bijzon-
dere eischen aan zijn deelnemers stelt en allen gelijkelijk kan bedienen, een
zeer geschikt en aantrekkelijk instrument’

De Postbank is de ‘doodgewoonste’ bank tussen de banken. Zij is er voor
iedereen en onthoudt zich van onnodige opsmuk. Dat wil uiteraard niet
zeggen dat af en toe een frivoliteit of een stunt niet zou kunnen. Juist wel.
Maar laat een Postbankklant niet merken dat hij minder behandeld wordt
dan een ander omdat zijn saldo wat lager is. Want dat is gedrag dat hoort
bij ‘de banken’ De Postbank is de HEM A onder de banken.

De kracht

In 2000 wordt het merk Postbank tegen het licht gehouden en vervolgens,
zoals dat zo mooi heet, geherpositioneerd. In de ogen van de afdeling
communicatie en van externe communicatieadviseurs straalt de Postbank
te weinig kracht uit. Het logo van de liggende leeuw is te statig en rustig.
Er komt een nieuw logo: een strak vormgegeven leeuwenkop kijkt de
toeschouwer recht in de ogen. De Postbank wil deskundiger, toegankelijker
en dynamischer overkomen.

In eerste instantie wordt de campagne eenduidig ingezet op ‘gemak’ Aan
het einde van elke commercial verschijnt de tekst: ‘Postbank maakt het
malkkelijk; waarna de woorden ‘maakt het’ worden weggekrast.

De eerste reclames met de nieuwe pay-off (de laatste slagzin van een
commercial) gaan over alledaagse zaken waarbij volkomen nutteloos advies
gegeven wordt. Het extreemste voorbeeld is dat van een schommelend
meisje waarbij een commentaarstem telkens vermeldt dat ze voorwaarts
dan wel achterwaarts moet bewegen. De Postbank wil dat de klant niet
langer betutteld wordt: ‘Omdat u de meeste dingen zelf wel kunt, geven we
alleen advies als u het nodig heeft

Het thuisbankieren verandert in zelfbankieren, mede omdat de klant nu
op elke locatie kan bankieren met een mobieltje en Girofoon, of met een
mobieltje met wAP-technologie (zie ook hoofdstuk 10). Voor deze laatste
toepassing worden posters gemaakt met bushokjes die als titel ‘huurover-
maakcounter” krijgen.

Na een paar jaar van weinig campagnes wordt in 2003 een nieuwe serie
gestart. Er mag wel weer eens wat humor in de commercials en het is

belangrijk dat de Postbank een betrouwbaar en deskundig imago krijgt.
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De leeuw wordt voor het eerst ‘tot leven gewekt. Bekende Nederlanders
kruipen in een blauw leeuwenpak (of ontmoeten de blauwe leeuw). Om te
voorkomen dat de Postbank te veel vereenzelvigd wordt met één bekende
persoon wordt het estafettesysteem gebruikt. Telkens wordt een nieuw
persoon in de commercials voorgesteld. Alleen ‘Ellen’ zal vanaf het begin
van de serie tot het einde (in 2009) zichtbaar zijn. De pay-off ‘Dat is de
kracht van de Postbank — grrr’ maakt het mogelijk om in elke commercial
een ander sterk punt van de Postbank te belichten. De nadruk ligt jarenlang
op hypotheken.

Bank met zeven miljoen kantoren

In 1998 is de Postbank nog overtuigd van de kracht van het getal en benadrukt
zij het element dat de bank ‘van ons allemaal’ is. In de bedrijfsvideo naar aanlei-
ding van de zeven miljoenste rekeninghouder klinkt het als volgt:

‘7 miljoen rekeninghouders zullen allemaal hun kantoor blijven houden, thuis of
onderweg. De technologie zal hen voortdurend nieuwe mogelijkheden bieden
om dat nog betrouwbaarder, gemakkelijker, helderder, sneller en voordeliger te
doen. Zij zullen daar steeds als eersten van profiteren. Want 7 miljoen bankiers
hebben het gewoon voor het zeggen. Als dat betekent dat hun Postbank een
eigen weg moet volgen, dan gebeurt dat. Want zo is het altijd gegaan. En zo zal
het blijven gaan.

De Postbank
Van 15 miljoen Nederlanders’

Het gevoel

Merkbeleving

De herpositionering van de Postbank in 2000 komt intern niet als een
verrassing. Al bijna twee jaar wordt aan een nieuwe commerciéle strategie
gewerkt. ‘De Postbank wil een no-nonsense bank zijn voor alle Nederlan-
ders, gemakkelijk, toegankelijk met een goede prijs-kwaliteitverhouding’ zo
omschrijft de directeur communicatie de boodschap die hij wil uitdragen.
Om dit te bereiken is nodig dat de hele Postbankorganisatie het merk
ondersteunt. De strategische focus in 1999 geeft aan dat de Postbank draait
om ‘procesmatig en kostenefficiént! Vijf andere elementen rond deze kern
ondersteunen het sterke merk:

® scherpe prijsbeleving

® financiéle massaproducten
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= gemak en snelheid in bereikbaarheid
®  verkopen en beinvloeden
= klantanalyses

De belangrijkste troef die de Postbank als enige financiéle dienstverlener

in handen heeft, is het begrip ‘giro’ Voor het publiek zijn de Postbank en

de giro onlosmakelijk met elkaar verbonden. De banken hebben weliswaar
een eigen girosysteem, maar gebruiken het begrip ‘giro’ niet. De Postbank
is het enige bedrijf waar je een girorekening kunt hebben, de banken bieden
allemaal een betaalrekening. Alleen het pasje van de Postbank heet giropas.
Alle andere pasjes heten bankpas.

De Postbank gebruikt dit unieke element steeds meer: de begrippen
‘girofoon, ‘gironet; ‘giromaat’ raken ingeburgerd.

Waar de Postgiro/Rijkspostspaarbank nog uniek was in het thuisban-
kieren, hebben bijna alle andere banken dit concept intussen gekopieerd.
Nederland is helemaal gewend aan de telefoon en het internet is een
volwaardig medium aan het worden. Er zijn bijna geen bankzaken meer
waarvoor een klant echt naar een kantoor toe hoeft.

Ook de prijsverschillen tussen de banken worden steeds kleiner. Bij wie
een klant bankiert, wordt steeds meer een keuze op basis van ‘gevoel’ De
ABN AMRO gaat voor ‘ambitie’ De Rabobank kiest voor ‘dichtbij. ING Bank
straalt uit dat ze vooral wat betekent voor ‘ondernemende’ mensen. En de
Postbank kan bogen op ‘gemak’ en ‘eenvoud.

Om het imago van een merk vol te houden, is het nodig dat het bedrijf
ervoor zorgt dat de merkbeleving continu wordt waargemaakt. De hiervoor
beschreven strategie van de Postbank gaat dan ook over de manier waarop
het bedrijf de merkbeleving kan blijven waarmaken.

Maar terwijl de Postbank zoekt naar een eigen merkbeleving — door
reclamecampagnes en de manier waarop het bedrijf intern werkt — worden
hogerop in de ING-organisatie stappen gezet die het waarmaken van die
beleving steeds moeilijker zullen maken. De Raad van Bestuur kondigt aan
dat er nu echt synergievoordelen uit de vele fusies gehaald moeten worden.
De kosten moeten omlaag. Niet langer staat elk bedrijfsonderdeel los van
alle andere. Vanaf nu is samenwerking het devies. De eigen identiteit van
een bedrijf wordt ondergeschikt gemaakt aan de met synergie te behalen
kostenvoordelen.

Self, smart, safe
Self, smart en safe zijn de nieuwe sleutelwoorden. Selfis de moderne

opvolger van thuisbankieren. Smart is de vrije vertaling van gemakkelijk.
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En safe keert weer een beetje terug naar de alleroudste kernwaarde van het
bedrijf uit het overheidstijdperk: het vertrouwen dat je geld wel goed zit bij
deze bank.

Ondanks de aankondiging van ING als wereldmerk en het omdopen van de
Belgische Bank Bruxelles Lambert (BBL) in ING, wil de Postbank het imago
verjongen en meer richten op het ‘zelf doen’ door de klant. ‘Verjonging was
inderdaad nodig. Het merk was aan het vergrijzen. Je moeder zit bij de giro,
je oma zit bij de giro’ Zo geeft een van de Postbankdirecteuren bij de start
van de campagne aan.

‘Je moet het de klant niet moeilijk maken met allerlei zaken zodat hij toch
advies nodig heeft. We willen wel vooruitstrevend zijn, maar alleen met nieuwe
dingen die relevant zijn voor de klant. En vraagt hij toch om advies over
pensioen of vermogensopbouw, dan verwijzen we hem door naar een ander
ING-label met het juiste bedieningsconcept.’

‘Wij zijn niet de adviesbank. Jij neemt het initiatief door ons te mailen, te bellen

of ons te benaderen via het internet of het postkantoor. Wij willen uitstralen

dat het gewoon slim is om zaken met ons te doen. Net als het easyJet-concept.

Als je weet waar je heen wilt en wanneer, ga je niet naar een reisbureau waar

een juffrouw van alles voor je moet doen, maar regel je het zelf via het internet.

Daar ben je trots op. Zo doe je dat ook als je een hypotheek nodig hebt.’
Toenmalige directeuren

Totaalbank

In 2003 kiest de Postbank nog eens voor de homo-giralicusstrategie. De

bank wil vooral een thuisbank blijven. Advies speelt daarin een onderge-

schikte rol. Omdat de Postbank intussen een onderdeel van ING Retail

Nederland is geworden, luidt het motto zelfs dat klanten die advies nodig

hebben doorverwezen worden naar de collega-ING Bank.

De managementdag het jaar ervoor gaat over de onderlinge samenwerking

tussen de ‘labels. (Met dit woordgebruik wordt binnen de ING al duidelijk

gemaakt dat de ‘Postbank’ eigenlijk alleen nog maar een merk, een label, is.

Het bedrijf is immers al opgegaan in het grotere geheel en bestaat formeel

niet meer.) De nadruk op synergie wordt duidelijk uit de vragen die tijdens

deze managementdag centraal staan:

m  Welke synergieontwikkelingen draaien er eigenlijk allemaal en wat is
hun status?

®  Hoe krijgen we alle ING-miljonairs bij Private Banking ING?

® Hoe kan ING ambities als allfinanz-concepten of geintegreerde
financiéle dienstverlening realiseren?
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Het lijkt erop dat de Postbank het allfinanz-concept (zie ook hoofdstuk

8) niet meer nastreeft, maar dat de opgelegde samenwerking ertoe moet
leiden dat de betere klanten naar de ING Bank worden gestuurd.

Het minderwaardigheidscomplex blijft echter terugkomen. De Postbank wil
zich graag blijven onderscheiden van de concurrentie, maar noemt zichzelf
toch telkens opnieuw een ‘volwaardige’ bank. Opvallend is de verwoording
van een van de vragen die centraal staan tijdens de managementdag 2002:
‘Hoe zorg je ervoor dat een welgestelde Postbanker, die op zoek is naar een
echte bank, de ING Bank uitkiest?’

De verschillen tussen de NMB (de échte bank) en de betaalboeren van de
Postbank zijn dertien jaar na de fusie nog steeds duidelijk zichtbaar.

Cost control customers

De winstverwachtingen blijven zwaar drukken. Elk jaar opnieuw moet er
twaalf procent méér winst gemaakt worden. En sommige klanten leveren
minder op dan andere.

Dit probleem kan op een positieve manier worden benaderd door vooral
aandacht te besteden aan een groep klanten van wie je verwacht dat ze
meer in het laatje zullen brengen. De laatste campagne van de Postbank

is gericht op de ‘young potentials. Om precies te zijn: jongeren tussen de
twintig en veertig jaar, met een hoger inkomen en een opleiding vanaf
hbo-niveau. Dit zijn de mensen waarvan te verwachten valt dat ze snel een
eigen huis zullen kopen en dan een hypotheek nodig hebben. Gezien het
met een hypotheek gemoeide bedrag is dit een van de meest winstgenere-
rende producten die een bank kan verkopen. (Er vanuit gaande dat er goed
gekeken wordt naar de mogelijkheden van afbetaling voor de klant. Een
deel van de hypotheken in Amerika bleken de afgelopen jaren geen winst
maar juist groot verlies op te leveren.)

Al in 1995 stapt de Postbank over op een zogeheten klantgerichte benade-
ring. Niet langer wil zij een flink aantal producten in de etalage zetten en
wachten tot de klant wat koopt. Steeds beter heeft zij door dat er heel veel
klanten zijn aan wie maar weinig te verdienen valt en maar een paar aan
wie heel veel kan worden verdiend.

Het resultaat van het spammen met bijsluiters begint af te nemen. Veel
klanten gooien ze ongelezen weg. En de mensen voor wie de bijsluiter
bedoeld is, hebben dezelfde tekst al drie keer ontvangen.

De Postbank richt een nieuwe afdeling op: Klantgroepmanagement. Deze
verkoopt geen Spaarproducten of Betaalrekeningen, maar élle Postbank-
producten aan een select gezelschap klanten: de top 200.000. Het zijn de
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eerste stappen richting de totale kanteling van de organisatie in het Blue
Logic-traject enkele jaren later (zie ook hoofdstuk 9).

In eerste instantie aarzelt de Postbank nog wel een beetje. Enerzijds omdat
een dergelijke afdeling veel kwaad bloed zet binnen de organisatie zelf. Alle
productafdelingen krijgen te horen dat ze geen mailings en brochures meer
mogen sturen naar hun beste klanten. Want die mogen niet langer lastig-
gevallen worden door verkopers van één enkel product. Deze topklanten
krijgen voortaan een ‘integrale benadering’ Hun wordt gevraagd wat ze

al dan niet verwachten van de Postbank en al hun voorkeuren worden in
een database vastgelegd. Vanaf nu zullen zij alleen nog gericht benaderd
worden.
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Maar er is ook een meer gevoelsmatig probleem. Is de Postbank er wel
om onderscheid te maken tussen de klanten? En wat vinden de klanten
daar zelf van? De Postbank is toch immers ooit begonnen om het girale
betalingsverkeer voor iedereen mogelijk te maken? Daar komt bij dat zij
juist zo efficiént en goedkoop kan werken door haar massaliteit. Al die
kleine en — volgens sommige rekenaars — onrendabele klanten zorgen er
samen voor dat de kostprijs per transactie zo laag is.

Een paar jaar later blijkt dat niet alleen een deel van de medewerkers
bedenkingen heeft. Als de Postbank de giropas wil tariferen, overweegt
men de ‘goede’ klanten de pas toch nog gratis te geven en de anderen te
laten betalen. De leidinggevende verantwoordelijk voor de klantgroep
‘vermogenden’ zegt: ‘Tk wil mijn klanten niet tariferen, ze leveren me zoveel
op, ik wil ze niet irriteren’

Maar uit een onderzoek blijkt dat klanten niet voor niets bij de Postbank
bankieren. De marketingdirecteur van de Postbank stelt daarover: ‘Die
vermogende klanten accepteren het niet als je een bepaalde “mindere”
groep een tarief zou vragen en hen niet. Daar zie je dus de historie van de
Postbank — die is van iedereen. Onze klanten zijn sociaal bewogen’

De Postbank kiest vervolgens niet voor tariferen op basis van klantgroep,
maar op basis van gebruik. Men probeert de arbeidsintensieve producten
duurder te maken dan de eenvoudige, volledig geautomatiseerde
producten. Op papier en porto wordt steeds meer bezuinigd. De afschriften
komen eens per twee weken en later eens per maand. Wil je vaker een
afschrift, dan kan dat natuurlijk, maar het moet wel betaald worden.

Toch is medio 2000 de stelling: de onderste laag van 500.000 klanten levert
te weinig op. Als zij niet genoeg geld in het laatje brengen gaan we afscheid
van hen nemen. Ze krijgen nog één kans: meer producten afnemen bij de
Postbank of uitsluitend goedkoop doe-het-zelf-bankieren via het internet.
En als dat niet lukt? Dan ga je als klant gewoon betalen.

Servicedifferentiatie

Waar de giro ooit was opgericht om het girale betalingsverkeer voor
iedereen mogelijk te maken en de Rijkspostspaarbank bedoeld was om
iedereen te kunnen laten sparen, zo denkt de Postbank de laatste vijftien
jaar na over de vraag hoe de ‘slechtere’ klanten goedkoper kunnen worden
bediend. In 2002 doorbreekt een van de twee toenmalige directeuren van
het Postbanklabel het taboe op een verschillende behandeling van rijke en
arme klanten: ‘Een vermogende klant wil ik geen enkele wachttijd geven
in het callcenter, terwijl ik me kan voorstellen dat een klant die ons niets
oplevert langer in de wachtrij gaat en een agent (telefoonmedewerker)
krijgt met beperktere skills’
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Zo ver is het tot op heden niet gekomen. Maar de Postbank is er al lang niet
meer voor vijftien miljoen mensen.

15 miljoen mensen
op dat hele kleine stukje aarde
Die schrijf je niet de wetten voor,
die laat je in hun waarde

UIT: 15 MILJOEN MENSEN’

Dit boek is - in beperkte mate - ook verkrijgbaar
in een mooie papieren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).
Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.

Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken
verzonden.

1 exemplaar kost € 7,- plus € 3,45 verzendkosten =€ 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan één exemplaar tegelijk kopen.

2 exemplaren: € 13,- plus € 6,95 verzendkosten = € 19,95
3 exemplaren: € 18- plus € 6,95 verzendkosten = € 24,95
Elk volgend exemplaar: plus € 5,-
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We pakken de chronologie van hoofdstuk 10 weer op. Hoewel de NMB
en de Postbank in 1989 fuseren, blijven zij dertien jaar lang gescheiden
bedrijven. Op een enkel moment wordt er gezocht naar synergie, maar
al snel lopen die pogingen dood op de volkomen verschillende karakters
van de twee bedrijven.

Na de fusie met Nationale Nederlanden zijn beide banken onderdeel van
het Nederlandse deel van de ING. Ook samenwerkingsverbanden binnen
Nederland leiden tot weinig of geen kostenvoordeel.

Na een drastische interne reorganisatie van de Postbank besluit de

Raad van Bestuur de ING in Nederland niet meer te organiseren langs

de scheidslijn verzekeren — bankieren, maar te richten op de klanten:
Nationale Nederlanden blijft een apart bedrijf dat gericht is op de
verkoop via tussenpersonen. De Postbank en een groot deel van de ING
Bank richten zich op de verkoop aan particulieren en worden samenge-
voegd tot de divisie Retail. Het onderdeel RVS, dat verzekeringen aan
particulieren verkoopt, wordt hieraan toegevoegd.

Het merk Postbank wordt nog steeds op de markt gebruikt, maar vanaf
nu is zij als organisatie moeilijk meer te herkennen. Binnen de topleiding
is er formeel niemand meer verantwoordelijk voor de Postbank.

De afstand tussen de commerciéle afdelingen enerzijds en de IT- en
productieafdelingen anderzijds groeit in de nieuwe structuur weer een
stuk verder. Delen van de productieafdelingen worden zelfs verkocht aan
externe partijen. Organisatorisch gezien valt de Postbank in deze periode
vit elkaar in losse onderdelen.




Groot, groter, grootst

Tien jaar na de fusie van de NMB Postbank Groep met Nationale
Nederlanden is de ING enorm gegroeid. De beurswaarde (de waarde

van alle aandelen samen) is maar liefst zestien keer zo hoog. ING is geen
Nederlands bedrijf meer, maar een internationaal megaconcern. De
bedrijfsonderdelen en klanten bevinden zich overal ter wereld. Ruim
zeventig procent van de aandelen is in handen van niet-Nederlanders. Drie
jaar later, in 2004, zal deze internationalisatie nog een extra accent krijgen
wanneer voor het eerst een niet-Nederlander bestuursvoorzitter wordt:
Michel Tilmant volgt Ewald Kist op. Van een belangrijke, zelfstandige
speler in de (Nederlandse) financiéle wereld, is de Postbank veranderd in
een onderdeel van een megaconcern.

De missie

De missie van de ING in 2001 is een flinke kluif: ‘I1NG wants to be a client-
focused, leading, global, innovative and low-cost provider of financial
services through the distribution channels of the client’s preference in
markets where ING can create shareholder value! (De ING wil een klantge-
richte, leidende, wereldwijde, innovatieve en kostenbewuste aanbieder zijn
van financiéle diensten via de door de klanten geprefereerde distributie-
kanalen in markten waar ING
waarde voor de aandeelhouders

kan creéren.)

Deze missie zou afkomstig
kunnen zijn van een willekeu-
rige bank. Elke grote bank wil
leidend zijn en bovendien zijn
rond de millenniumwisseling
‘klantgerichtheid’ en ‘innovatie’
absolute topmodewoorden.
Dat de klant zelf mag kiezen
via welk kanaal (post, telefoon,
internet, kantoor) hij de bank
benadert, klinkt niet als een
missie, maar geeft vooral aan
dat de bank alle kanalen wil
blijven behouden.

‘Low-cost’ of ‘kostenbewust’

5 kan op twee manieren worden
GIRO BLAUW PAST BlJ JOU. gelezen: de bank wil de kosten

De jeugd benaderen met giroblauw laag houden om daarmee de
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winst hoger te maken, of zij wil de kosten voor de klanten laag houden. Het
laatste onderdeel van de missie is echter glashelder. De diensten worden
uitsluitend daar aangeboden waar dit leidt tot ‘shareholder value’ (aandeel-
houderswaarde). Niet de behoefte van klanten aan specifieke financiéle
diensten, maar de toename van de waarde voor de aandeelhouders bepaalt
waarin de ING energie en geld zal steken.

Verplichte synergie

In hetzelfde jaarverslag maakt de ING nog twee opvallende strategieveran-

deringen bekend:

® NG wil naar één merknaam in de gehele wereld; alle losse merknamen
worden op termijn hernoemd in ING.

® NG wil niet langer uit losse bedrijven bestaan; de bedrijven zullen
meer moeten samenwerken. Van ‘decentraal, tenzij’ wordt het motto
‘synergie’

De 1NG wil dit niet alleen bereiken door reorganisaties, maar de organisa-
tiecultuur hierop inrichten: ‘A cultural change from operating (on an indivi-
dual business unit basis) to (mandatory) co-operating is underway’ (Een
cultuurverandering van werken (vanuit een individueel bedrijfsonderdeel)
naar (verplicht) samenwerken is in gang gezet.)

Alle Nederlandse bedrijven van ING worden in een nieuwe organisatie-

structuur ondergebracht. Drie commerciéle divisies en één operationele:

® Wholesale (de grote zakelijke klanten);

® Intermediair (alle onderdelen die zakendoen via tussenpersonen:
Nationale Nederlanden, Westland Utrecht Hypotheekbank, Regiobank
en de intermediaire onderdelen van iNG Bank en Postbank);

®  Retail (alle onderdelen die hun diensten direct aan particulieren en
kleinzakelijke klanten aanbieden: Postbank, ING Bank en verzekeraar
RVS);

m 0o1B (Operations and Information Technology Banking) (alle productie-
en automatiseringsafdelingen: de girokantoren, computercentra en
andere productie-eenheden).

De Postbank is vanaf deze reorganisatie niet meer een bedrijf bestaande
uit een productie- of administratieafdeling plus marketing- en verkoop-
afdelingen. De Postbank is een ‘label’ geworden. Voor de buitenwereld
bestaat de Postbank nog wel, maar binnen de organisatie zijn de productie
en administratie gescheiden van de marketing en verkoop. Zo adminis-
treert de hypothekenafdeling niet alleen de Postbankhypotheken, maar alle
hypotheken, of ze nu verkocht worden door de Postbank of de ING. Alles
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wat met het internet te maken heeft, gebeurt door één overkoepelende
organisatie; hetzelfde geldt voor alles wat met direct marketing te maken
heeft enzovoorts.

Voor de Postbank is de belangrijkste scheiding die tussen de operations-
afdeling van betalen (de girokantoren) en de commerciéle staven van het
hoofdkantoor. Enerzijds omdat de communicatielijnen complexer worden,
maar vooral omdat stafmedewerkers niet meer als vanzelfsprekend op
bezoek gaan bij een girokantoor om daar te zien en te beseffen wat nu echt
de kracht van de Postbank is: de enorme massaliteit (zie ook hoofdstuk 15).

Van product naar klant (en terug)

Los van deze van bovenaf opgelegde reorganisatie en verplichte
samenwerking kent de Postbank door de jaren heen een reeks van intern
aangestuurde reorganisaties. Deze zijn telkens gericht op een van de
lastigste organisatievragen: richt je het bedrijf in op basis van de interne
processen, of op basis van de klanten (regionaal of naar klantsegment)?

In het eerste geval organiseer je de bank naar bijvoorbeeld de producten:
alle werkzaamheden die te maken hebben met sparen of betalen komen
bij elkaar. In het tweede geval gebeurt de inrichting naar bijvoorbeeld
regio — alle werkzaamheden voor Noord-Nederland komen bij elkaar

in Leeuwarden, die voor klanten in de Randstad komen in Amsterdam

en de rest in Arnhem — of naar klantsegment: alle werkzaamheden voor
studenten in één afdeling en voor senioren weer in een andere.

Omdat beide manieren van een bedrijf organiseren voordelen bieden, zie
je de meeste bedrijven door de jaren heen dan weer de ene manier leidend
laten zijn, dan weer de andere. En welke manier men ook kiest, altijd zijn
er noodverbanden nodig omdat slechts één van beide manieren aanhouden
ook veel nadelen kent.

De strijd tussen een klantgerichte inrichting en eentje gebaseerd op
producten, is voor een deel ook een strijd tussen de inkomsten- en de
batenkant. Probeer je je als bedrijf zo veel mogelijk als één geheel aan

de klant te presenteren en deze zo veel mogelijk verschillende diensten

en producten te verkopen, dan kun je de inkomsten verhogen. Richt je

je bedrijf in rond de administratieve processen, dan kun je heel efficiént
werken en verlaag je de kosten.

Met het Blue Logic-programma van 2000 (zie ook hoofdstuk 9) kantelt de
Postbank de organisatie: in plaats van de productie worden de klantseg-
menten leidend. Een volgende grote reorganisatie, het inrichten van ING
Retail — waardoor de productieprocessen stap voor stap naar ING-brede
fabrieken gaan en uitsluitend de marketing en verkoop nog specifiek voor
een label werken — maakt de afstand tussen de commerciéle en productie-
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afdelingen nog extra groot. De Postbankdiensten zijn binnen de commercie
georganiseerd rond klantgroepen en binnen de productieafdelingen

rond producten. Ook hier volgt na verloop van tijd een correctie: Value
Chain Management (besturing van ketens) doet in 2005 zijn intrede. De
voorzitters van de zogeheten productplatforms (overleggroepen tussen de
commerciéle labels en de productieafdelingen) zullen nu de afwegingen
tussen klant- en productiegericht moeten maken.

Megalomaan denken

De fusies en het kopen van nieuwe bedrijven zijn tot rond de millenni-
umwisseling vooral groepsaangelegenheden. Elk bedrijf heeft zijn eigen
sores en zolang er maar voldoende winst wordt afgedragen aan de groep

is er weinig aan de hand. Maar zeker in een land als Nederland, waar de
markt voor financiéle diensten redelijk volwassen is en er weinig groei

valt te halen uit nieuwe klanten, is het verleidelijk om naar de kosten-

kant te kijken. Kunnen al die automatiseringsafdelingen niet wat meer
samenwerken? Kunnen we een aantal productieprocessen niet stroom-
liinen? Een hypotheek is toch een hypotheek. We maken gewoon één
hypotheekproductiefabriek en de commerciéle afdelingen mogen er telkens
een andere sticker op zetten: een Postbankhypotheek wordt verkocht

door de Postbank, een iING Bank-hypotheek wordt verkocht door de ING
enzovoorts. Behalve de ‘sticker’ is er geen enkel verschil tussen de (adminis-
traties van de) hypotheken.

De vraag is of het bij al die fusies en samenwerkingsverbanden gaat om een
betere of goedkopere dienstverlening aan de klanten, nu of in de toekomst.
Of gaat het vooral om het groot, groter, grootst denken? Sprekend zijn de
woorden waarmee toenmalig bestuursvoorzitter Kist het jubileumboek bij
het tienjarig bestaan van de ING opent:

‘In 1991 ontstond de ING Groep door een huwelijk van een verzeke-
ringsmaatschappij en een bank. Een opvallende stap, destijds. Het is niet
verbazingwekkend dat de fusie met veel scepsis en kritiek werd ontvangen.
Maar de geschiedenis toont het ongelijk van de criticasters aan. Het bedrijf
is een overweldigend succes. De beurswaarde van ING is gestegen van g
naar 75 miljard euro in tien jaar tijd. De netto operationele winst ging van
700 miljoen in 1991 naar 4 miljard in 2000. Het aantal medewerkers van
ING steeg van 45.000, voornamelijk Nederlandse, medewerkers tot een
zeer internationaal getint medewerkersbestand van 100.000 in 2001 die
ongeveer 50 miljoen klanten over de hele wereld bedienen. Terwijl in 1991
de ING nog nauwelijks zichtbaar was in de overzichten, behoort zij nu tot ’s
werelds grootste financiéle instellingen’
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Het succes van de ING, waarvan de Postbank intussen een klein onderdeel
is geworden, wordt uitsluitend aan de omvang afgemeten. Groot, groter,
grootst. De klant wordt alleen in een bijzin genoemd en dan nog uitslui-
tend uitgedrukt in een aantal (maar liefst vijftig miljoen klanten). Of het
bedrijf succesvol is in de zin van dienstverlening aan klanten, komt in het
voorwoord van het jubileumboek geheel niet aan de orde. Het belangrijkste
voor de toenmalige Raad van Bestuur is dat het bedrijf voor vol wordt
aangezien in de financiéle wereld.

‘More and more countries and businesses are using the ING name for their
activities or a combination of ING and their local name. In the coming years,
having one brand will be regarded as a critical success factor in the financial
world and will also enable ING to realize significant synergy opportunities while
building global name awareness.’

Persbericht ING, 2001

Samen is meer

Na de reorganisatie start de ING het programma ‘Samen is Meer. Daarmee
poogt men het ‘labeldenken’ te verminderen. Niet meer elk label dat zelf
het wiel uitvindt, maar meer samenwerking: samen één kantorennetwerk
en callcenter gebruiken, gericht op dezelfde klant, waarbij het voor de klant
niet mag uitmaken door welk label hij op dat moment bediend wordt.
Maar erg vlot gaat dat in eerste instantie niet. Het Nederlandse deel van de
ING haalt erg eenvoudig de door de groep opgelegde winstgroei. De vooral
op bezuinigingen gerichte samenwerking is helemaal niet nodig. Elke
leidinggevende haalt fluitend zijn targets (en dus zijn bonus).

In deze periode draait de economie goed. Het is moeilijk om de winst

niét te laten stijgen. Toch gaat de zoektocht naar bezuinigingen door. Een
enorme bezuinigingsmogelijkheid is het kantorennet. ING is voor de helft
eigenaar van Postkantoren BV en de kosten daarvan zijn hoog. Daarnaast
hebben veel postkantoren een overlap met plaatselijke ING Bank-kantoren.
De klanten zien in het algemeen nog geen enkele link tussen een postkan-
toor en het nabijgelegen ING Bank-kantoor, maar intern verbaast menigeen
zich over deze inefficiency.

Voor de Postbankmarketeers komt daarbij dat ze de postkantoren maar
suffig vinden. Je staat er altijd in een rij en er is nauwelijks ruimte om privé
met een klant te praten. Niet bepaald de meest geschikte plek om advies-
rijke producten en diensten goed te promoten. Aanleiding genoeg om te
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gaan saneren in het aantal postkantoren en te gaan experimenteren met
eigen Postbankwinkels.

De levensvatbaarheid van de postkantoren komt hiermee in het gedrang.
Steeds meer Postbankwerkzaamheden gaan weg. De aankondiging van het
verdwijnen van het merk Postbank maakt het voor de postkantoren nog
erger. Vanaf 2009 zullen de financiéle diensten van de Postbank onder de
naam ING uitsluitend nog verkocht worden in 1NG Bank-kantoren. Voor de
postkantoren zit er niets anders op dan drastisch te saneren.

Het eind van het liedje: er gebeurt niks. Een efficiént, geautomatiseerd

systeem kent zijn beperkingen. Veel extra functionaliteit, veel uitzonde-
ringen en veel verbindingen met andere systemen maken het geheel een
stuk duurder. Zo duur dat elke transactie opeens te duur wordt voor het
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tarief dat de Postbank hanteert. Zoals de mensen van de automatiserings-
afdeling treffend zeggen: 6f de prijs gaat omhoog, 6f het aantal wensen en
eisen gaat omlaag.

De Postbank wil niet duurder. Private Banking wil niet minder. Weg
synergie.

De interne afstanden

De reorganisatie waarbij de Postbank onderdeel wordt van ING Retail
maakt de interne afstanden weer een stuk groter. Het samenvoegen van de
automatiserings- en productieafdelingen op een steeds hoger niveau doet
de onderlinge verbondenheid ook al geen goed.

Nu is de Postbank wel gewend aan reorganisaties waarbij Operations
Betalingsverkeer (0Bv = de girofabrieken) apart werd gezet, bijvoorbeeld
om ook het betaalproces van de ING Bank uit te voeren, maar de band
tussen de ‘Postbankers’ bleef meestal groter dan de papieren organisatie-
structuren.

oBvV blijft oBv

Om ervoor te zorgen dat Operations Betalingserkeer (0BV = de girofabrieken)
eenvoudiger ook betaal- en andere grote geautomatiseerde processen voor
andere ING-onderdelen uitvoert, wordt zij op een gegeven moment omgedoopt
tot ING/OBV. Wanneer een paar jaar later blijkt dat nog steeds meer dan 99
procent van het werk van 0BV voor de Postbank is, verandert de naam weer
terug in POSTBANK/0OBV. Vlak na de aankondiging dat oBv weer echt ‘blauw’ is,
kom ik een collega van 0BV tegen. Enthousiast vraag ik hem wat hij er van vindt
dat hij nu weer een échte’ Postbanker is. ‘Oh, hebben wij ooit niet Postbank
geheten? Nooit geweten.’

Het afsplitsen van onderdelen van productie en automatisering gaat steeds
verder, zodat op het laatst zelfs onderdelen helemaal buiten de organisatie
worden geplaatst: ze worden ‘geoutsourced.

De afstand tot 1T

Er zijn weinig bedrijven waar de afstand tussen de commerciéle en de
1T-afdelingen klein is. Altijd klagen de marketingspecialisten, de verkopers
en alle medewerkers die met een pc werken over de geautomatiseerde
systemen: ze zijn te langzaam, te veel storingen, niet flexibel genoeg en

als je iets nieuws wilt, duurt het maanden tot jaren. En de 11’ers klagen op
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hun beurt over de ‘gebruikers’: ze weten niet wat ze willen, elke dag andere
eisen, geen flauw benul hoe lastig hun wensen zijn en van kostenbewustzijn
hebben ze al helemaal nooit gehoord.

De Postbank is een bedrijf dat als geen ander is geautomatiseerd. Vanaf

de jaren zestig zijn continu de systemen aangepast, verbeterd, uitgebreid,
aan elkaar gekoppeld, van back-ups voorzien, groter en sneller gemaakt.
Een flink deel van de kosten van de Postbank zit in de automatisering: in
het materiaal (de apparatuur), de licenties (het recht om programma’s te
mogen gebruiken) en in de mensen (de Postbank kent een groot aantal
1T-medewerkers).

De kern van de Postbank is zwaar geautomatiseerd. Dit heeft tot gevolg dat
in de meeste organisatiestructuren die de bank heeft gekend, de productie-
afdelingen van het giroproces in hetzelfde bedrijfsonderdeel zitten als de
automatiseerders.

De Efteling

In 1993 bestaat de giro 75 jaar. Een goede reden voor een feestje. De girofa-
brieken (Operations BetalingsVerkeer — 0BV) besluiten om met alle medewer-
kers op stap te gaan. Het commerciéle deel van de Postbank, op dat moment
Postbank Particulieren geheten, vindt dat niet alleen de girofabrieken een feest
te vieren hebben bij 75 jaar giro, maar eigenlijk alle Postbankers. Alles draait bij
de Postbank immers om de kern van het girobedrijf.

De koppen worden bij elkaar gestoken en alle medewerkers met hun partners
worden uitgenodigd voor een avondje Efteling. Vervoer vanaf de normale
werkplek wordt geregeld. Veel bussen en voor de mensen uit Leeuwarden zelfs
een apart ingehuurde trein. Over massaliteit gesproken. Ergens in Brabant
komen de snelwegen uit het Westen, het Oosten en het Noorden bij elkaar. Het
is een indrukwekkend gezicht om op drie wegen een schier eindeloze file van
bussen te zien, waarbij je weet dat in al die bussen collega’s zitten.

In de Efteling is het flink druk. Alle aanwezigen zijn Postbanker of partner. 8000
Postbankers en 8000 partners van hen. Niet alleen een leuke, maar ook indruk-
wekkende avond: van iedereen wordt het bloed weer ietsje blauwer.

Van oudsher is er een flinke afstand tussen het hoofdkantoor waar de
commerciéle afdelingen en de beleidsmakers zitten en de betaalfabriek in
de drie Girokantoren. De girokantoren kennen hoog gespecialiseerd werk
en het werk heeft altijd de hoogste prioriteit want de overboekingen gaan
voor alles.

Naarmate de automatiseringsgraad toeneemt, nemen de kosten ook toe.
Tegelijkertijd is de noodzaak weggevallen om het giroproces te verdelen
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over verschillende locaties. Moderne computers hebben veel meer
geheugenruimte, dus het aantal computers kan omlaag, en door de automa-
tisering neemt de hoeveelheid handwerk (vooral codeerwerk) flink af. Het
argument dat er in de Randstad onvoldoende gekwalificeerd personeel is te
vinden, is weggevallen.

Door de hoge kosten zijn de productie- en automatiseringsafdelingen jaar
in jaar uit het doelwit van bezuinigingsrondes. De kosten moeten omlaag.
De eerder beschreven spaghettibal aan geautomatiseerde systemen binnen
de Postbank kost heel veel onderhoud en relatief veel handmatig ingrijpen,
elke dag opnieuw. De kosten van modernisering zijn weliswaar hoog, maar
verdienen zich op den duur terug.

Vanaf de allereerste fusie ziet het management synergiemogelijkheden in de
productie- en automatiseringsafdelingen. Tot rond de millenniumwisseling
wordt de afstand tussen de commerciéle en de automatiseringsafdelingen
van elk bedrijfsonderdeel zo klein mogelijk gehouden. Uitsluitend zeer
voor de hand liggende onderdelen worden samengevoegd (zo is bijvoor-
beeld het bundelen van het uitgaande postverkeer al snel rendabel omdat
de pTT Post meer kwantumkorting kan geven als er meer post in één keer,
gesorteerd en al, wordt aangeleverd).

Vanaf 2001 draait de Raad van Bestuur het om: samenwerking is niet langer
een optie, maar verplicht. De productie- en 17-afdelingen komen in een
aparte divisie met eigen targets die gericht zijn op drastische kostenverla-
ging. Computercentra worden samengevoegd, op elkaar lijkende processen
gebundeld, automatiseringstrajecten moeten sneller en goedkoper.

Het aloude probleem van afstand tussen de commercie en IT steekt
onmiddellijk de kop op. Waar een projectleider van het hoofdkantoor altijd
een beroep kon doen op een 1T’er — hij was immers ook een Postbanker —
zijn er nu opeens tegengestelde belangen. De projectleiders die de commer-
ciéle en beleidsafdelingen vertegenwoordigen, willen snelheid, flexibiliteit
en vooral heel mooie spulletjes. De 1T’ers willen vooral efficiéntie. Want
daarop worden zij afgerekend. Hun targets zijn glashelder: het moet
goedkoper.

Het lijkt wel of beide afdelingen bij twee verschillende bedrijven werken.
Voordat een programmeur echt aan de slag gaat, is een vraag al bij een
planner geweest, bij een projectportfolioafdeling (die kijkt of de vraag niet
leidt tot inefficiénties in het totale systeem), bij een accountmanager en
waarschijnlijk nog bij een stuk of wat leidinggevenden. De synergievoor-
delen worden bereikt, maar grotendeels tenietgedaan door meer overleg en
meer bureaucratie.
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Outsourcen

Het grote voordeel van het bundelen van allerlei ondersteunende diensten
is dat het mogelijk wordt om deze te ‘outsourcen’ — een fraai Engels
eufemisme voor ‘verkopen’ De achterliggende redenering is dat activi-
teiten goedkoper worden als je er meer tegelijk doet. Een klein bedrijf
dat regelmatig wat moet drukken, is goedkoper uit als het dat werk naar
een externe drukker brengt in plaats van zelf een drukpers te kopen.

De drukkerij werkt voor veel klanten en kan daardoor de kosten van de
machines en mensen verdelen over de verschillende klussen. Deze redene-
ring heeft veel bedrijven ertoe gebracht een aantal van hun diensten uit
te besteden. In bijna elk groot bedrijf is bijvoorbeeld de kantine geen
onderdeel van het bedrijf meer en zijn de kantinemedewerkers in dienst
van een extern bedrijf.

Outsourcen of uitbesteden kan handig zijn, mits het niet gaat om de
kernprocessen van het bedrijf. Want het werk dat door een extern bedrijf
wordt gedaan, gaat normaal gesproken wel goed, maar het gaat altijd
helemaal volgens contract. Als er iets afwijkends gebeurt, moet er extra
betaald worden. En erger: iets extra’s kan alleen als er tijd voor is bij het
externe bedrijf. Er zijn immers ook nog andere klanten. Geen probleem
zolang het gaat om werkzaamheden die een dagje langer mogen blijven
liggen, of die niet direct de bedrijfskern of klantenrelatie betreffen.

Vooral voor banken is er een tweede reden waarom outsourcen aantrekke-
lijk kan zijn: geld. Als een deel van het werk, een deel van het bedrijf, wordt
verkocht, ontvangt de bank daarvoor een verkoopsom. Het grote voordeel
van dat geld: het kan uitgeleend worden. Anders gezegd: door een afdeling
te verkopen, beschikt de bank over meer geld voor de primaire bedrijfs-
doelstellingen, de financiéle dienstverlening. Een andere veelgebruikte
methode is het verkopen van de kantoorpanden van het bedrijf om ze
vervolgens direct weer te huren. Elke keer levert dat een flinke hoeveelheid
geld op die gebruikt kan worden voor het verlenen van kredieten.

Een Postbankvoorbeeld

Een voorbeeld van het bereiken van synergie, van het besparen op de
kosten, is het samenvoegen van de afdelingen die (papieren) post sturen
naar klanten. Het girokantoor Arnhem drukt en verstuurt afschiften en
overschrijvingsboekjes en verzorgt de polissen van Nationale Nederlanden
en RVS. In Zoetermeer — waar in een eerder stadium de druk- en
verzendafdelingen van Amsterdam al zijn toegevoegd — verzorgt men de
afschriften van de ING Bank en van Postbank Verzekeren. Het Mailing-
centrum in Leeuwarden verstuurt alle Direct Mail (reclame-uitingen), de
brieven die automatisch door verschillende computersystemen worden

206 BLAUW BLOED



gemaakt, de spullen die verstuurd moeten worden naar aanleiding van een
telefoontje van een klant en alle actiespullen zoals handdoeken, pennen,
wekkertjes en koeltassen. Naast deze drie grote drukkerijen en verzend-
centrales in Nederland kent de ING in Europa nog soortgelijke, maar
kleinere afdelingen in Polen en in Belgié.

Onder het motto dat schaalgrootte leidt tot kostenbesparingen, moeten
deze afdelingen gaan samenwerken: Samen is Meer. Maar ‘met een glimlach
naar binnen, preekt elke afdeling voor eigen parochie. ledereen wil erg hard
met elkaar meedenken, en iedereen gaat ervoor zorgen dat ze eraan gaan
werken, maar iedereen houdt intussen de deur stijf dicht.

Het overzetten van werkstromen naar de plek waar die het snelst en
goedkoopst kunnen worden verwerkt, en het op termijn sluiten van één of
meer van de bovengenoemde locaties, mislukt faliekant. Elk van de druk-
en verzendafdelingen heeft zijn eigen Middenlang Termijn Plan (MTP) en
behoort bij een andere divisie of een ander deel van de ING met een eigen
budget.

Een tijd lang gebeurt er niets. De leidinggevenden van de Postbank hebben
er ook helemaal geen belang bij om afbreuk te doen aan het Mailingcen-
trum. Het functioneert goed voor de Postbank en is een van de grootste
verzendhuizen van Nederland.

Maar op een gegeven moment is het geduld van de iNG-leiding op en zet zij
meer druk op de ketel. Eén leidinggevende krijgt de opdracht te kijken hoe
al het ‘outbound’-verkeer kan worden geoutsourced. Met andere woorden:
kunnen we al die druk- en verzendafdelingen niet verkopen aan een extern
bedrijf? En als we toch bezig zijn: kan al het inbound-verkeer, dat wil
zeggen: het scannen van alle inkomende post, waaronder alle overschrij-
vingsopdrachten, niet tegelijk meeverkocht worden? Al met al gaat het om
duizend werkplekken.

Voor de Postbank is dit een opvallend besluit. Het giroproces bestaat uit
het ontvangen van de opdrachten van klanten, het verwerken daarvan en
vervolgens de klant op de hoogte stellen van de nieuwste stand van zaken
van zijn rekening. Alles wat met papier te maken heeft in dit proces wordt
aan een extern bedrijf overgedragen. Het Mailingcentrum in Leeuwarden
is voor de Postbank — als directbank zonder echte kantoren — een van

de belangrijkste mogelijkheden om met de klant te communiceren.

Het betreft een van de kernprocessen. Alles bij elkaar kost dit druk- en
verzendwerk de Postbank vier miljoen euro per jaar. Een heleboel geld,
maar gezien de omvang van de bank niet iets om je druk over te maken.
Het zijn ‘peanuts.
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POSTBANK

Ondanks alle automatisering, blijft er veel papier te vervoeren

De directie vindt dat ook en besluit dat het voor de Postbank niet handig is
om het Mailingcentrum te gaan outsourcen: het levert weinig op en maakt
het allemaal onnodig ingewikkeld om de klant een brochure te kunnen
sturen. Maar de Postbank is geen eigen organisatie meer. Er is niemand
meer aan te wijzen die algemeen directeur is. De nieuwe Retaildirecteur
ondervindt nog meer druk van bovenaf: er zal geoutsourced worden. Punt.
Het grote nadeel voor alle partijen binnen de Postbank is dat de verschil-
lende processen in stukken zijn geknipt (van het bedenken van een mailing
tot en met het versturen, van het binnenkomen van een giro-envelop met
overschrijvingen via de digitale versie daarvan tot de uiteindelijke overboe-
king, en weer terug tot een papieren afrekening). Om dit in goede banen

te leiden, wordt een apart contract met de nieuwe eigenaar gemaakt. Na
maanden van onderzoek wordt precies omschreven wat er wel binnen het
contract valt en wat niet. Wat al betaald is in de jaarlijkse betaling, en wat
extra betaald moet worden. Om ervoor te zorgen dat de Postbankmedewer-
kers geen opdrachten aan de externe partij geven die buiten het contract
vallen, is een aparte MsP-organisatie opgericht (Management of Supply
Protocols). Zestig mensen die niets anders moeten doen dan de communi-
catie met de externe partijen in de hand houden.

Neem het voorbeeld Sparen. Elke dag verstuurt de Postbank duizenden
poststukken naar spaarklanten: informatie, openingspakketten, noem
maar op. De afdeling Sparen wil overstappen van een Cs-envelop naar
een C4-envelop, groot genoeg voor een ongevouwen velletje A4. In het
contract staat dat er voor Sparen met Cs-enveloppen wordt gewerkt. Als
dat veranderd moet worden, moet er eerst gekeken worden wat dat kost:
opnieuw instellen van de apparatuur, vervanging, andere inpakmachine,
enzovoorts. De marketeer van Sparen wil niet wachten tot de officiéle
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MsP-organisatie toestemming verleent en rijdt even met zijn auto naar zijn
vroegere collega. Naast de enveloppeermachine wordt even gekeken hoe en
wat er kan. De klant wordt natuurlijk geholpen, dus vanaf dan worden er Cs
enveloppen verstuurd.

Maar als na verloop van tijd de Postbank een extra rekening krijgt omdat
het ondertussen om 20.000 enveloppen per dag gaat, is het natuurlijk
alsnog gedonder in de glazen.

Na lang traineren door (oud-)Postbankers is het in 2007 zover: het Mailing-
centrum Leeuwarden, de verzendstraat in Zoetermeer en de verzendafde-
lingen van girokantoor Arnhem werken weliswaar voor 99 procent voor

de Postbank, met dezelfde mensen — met twintig tot dertig jaar kennis en
ervaring — en dezelfde spullen, maar zijn niet langer onderdeel van de ING.
Opnieuw is de winst op korte termijn een klein beetje omhooggeschroefd
door het tafelzilver te verkopen.

‘Dat hele outsourcen is één groot drama. Het buiten het bedrijf plaatsen van
de print- en mailstraat is niet goed. Het is een draak van een constructie. De
outsourcingcontracten waren vooral gericht op het uitknijpen van de leveran-
cier. Dan denk je dat je goedkoper bent geworden, maar het is niet echt levens-
vatbaar. Het wordt ontzettend stroperig. Er komt een MsP-organisatie tussen.
Het duurt lang voordat je de juiste persoon te pakken hebt, of voordat er iets
gebeurt.
Nationale Nederlanden is het intussen zo spuugzat dat die maar weer een eigen
opmaakstraat gaan maken.
Het heeft mede te maken met een managementcultuur die wil scoren, tot de
top behoren. Het kan altijd veel goedkoper. Snel scoren. Al dat outsourcen had
fantastische businesscases. Maar het is nooit vitgekomen. Niemand kan het
narekenen. Niemand zal het ooit narekenen. Men zal het gewoon ontkennen,
maar geen enkele outsourcing is een succes.

Programmamanager

De Postbank lost op

De reorganisatie waarbij de Postbank onderdeel wordt van Retail volgt erg
snel op de Blue Logic-reorganisatie waarbij zij van product- naar klantge-
richt ging. Het grote nadeel voor de Postbankers is dat ze een beetje reorga-
nisatiemoe zijn. Iedereen heeft er last van: wie moet ik waarvoor hebben?
En waar zitten de mensen die je moet hebben? Iedereen lijkt wel continu
aan het verhuizen te zijn.
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Enerzijds lijkt het allemaal wel mee te vallen. De afdeling internet blijft de
afdeling internet. Alleen bestaat zij nu uit een stuk voor de Postbank en
een stuk voor de ING Bank. Voor de Postbankers maakt het weinig uit. De
Postbank is zoveel verder met het internet dat de ING Bank er gemakkelijk
bij kan. Hetzelfde geldt voor de andere afdelingen die verantwoordelijk

zijn voor de distributiekanalen, zoals mail, telefoonbank (de callcenters),
postkantoren, bankkantoren en intermediair zaken. De laatste is eigenlijk
een vreemde eend in de bijt van Retail: het is de afdeling die Postbankhy-
potheken verkoopt via de grote intermediairketens zoals ‘De Hypotheker'
Strikt logisch gezien zou deze afdeling in de divisie intermediair thuishoren,
maar men vond de banden met de Postbank in dit geval belangrijker dan de
structuur van het organisatieschema.

Voor op de administratie en productie gerichte afdelingen is het lastiger.

Bij sparen, verzekeren en vooral hypotheken wordt er stringenter gekeken
naar synergievoordelen. Twee afdelingen moeten telkens in elkaar worden
geschoven.

Hoewel de reorganisatie in eerste instantie vooral van bovenaf plaats-
vindt, heeft iedereen er last van: de medewerkers moeten telkens opnieuw
uitzoeken met wie ze nu dagelijks moeten samenwerken en hoe de
processen in de nieuwe situatie lopen; de projectleiders zoeken zich in de
organisatie suf naar de juiste personen en moeten zich de hele tijd afvragen
wie waarvoor verantwoordelijk is; en de managers zijn meer tijd kwijt met
het afbakenen van hun eigen verantwoordelijkheidsgebied dan met het
resultaat van de afdeling.

Bovenop alle onzekerheden die een reorganisatie met zich meebrengt,
spelen de targets en bijbehorende bonussen een rol. Een nieuwe (Retail)
organisatie betekent dat de targets opnieuw moeten worden gedefinieerd.
Het liefst zodanig dat ze heel uitdagend lijken, maar eenvoudig te behalen
zijn. De boodschap achter de Retailreorganisatie is duidelijk: kosten
besparen door synergie en samenwerking. Het topmanagement krijgt
daarop gerichte targets. De ruimte voor de labels zelf, voor de klanten of
voor andere activiteiten zoals innovatie, neemt zienderogen af.

De informele omgangsvormen van de Postbank verdwijnen. Door de
onzekerheden van alle reorganisaties, de sterke druk op kostenbesparingen
en gedwongen samenwerking, verschuilen steeds meer mensen zich achter
de formele bevoegdheden en taakafbakeningen. Een beroep doen op ieders
blauwe bloed is steeds lastiger: de Postbankers zijn te veel verspreid. De
afstand is te groot geworden.
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Ik vind dat je op een bepaald moment
vertrouwen moet hebben in mensen, in zaken
En dat bij zaken en mensen die dat vertrouwen
waard zijn
Dat is een goed ding
En dat geeft de Postbank mij zeker
Het vertrouwen

UIT COMMERCIAL: IK HEB GEKOZEN VOOR DE POSTBANK
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Dit boek is - in beperkte mate - ook verkrijgbaar
In een mooie papieren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).

Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.
Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken

verzonden.

1 exemplaar kost € 7,- plus € 3,45 verzendkosten =€ 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan één exemplaar tegelijk kopen.
2 exemplaren: € 13,- plus € 6,95 verzendkosten = € 19,95

3 exemplaren: € 18,- plus € 6,95 verzendkosten =€ 24,95
Elk volgend exemplaar: plus € 5.,-



Da’s gemakkelijk. Gewoon het huishoudboekje van de klant bijhouden:
hoeveel de klant heeft betaald, aan wie en hoeveel er sinds de laatste
salarisbijschrijving nog op de rekening staat. De rode draad van de
Postbank is het gemak voor de klant. Niet te veel frutsels, gewoon is al
gek genoeg, thuisbankieren met de giro is de doodgewoonste zaak ter
wereld.
Veranderingen bij de Postbank waren nooit wereldschokkend. Met kleine
stapjes gaat erimmers minder fout. Want het is viterst ingewikkeld om
het eenvoudig te houden. Een beetje boekhouden is natuurlijk geen
probleem, maar voor een paar miljoen klanten tegelijk wél. Elke dag vijf
miljoen overboekingen. Foutloos, want het gaat wel om het geld van de
klanten.
En elke fout bij het aanbrengen van veranderingen is funest. Ooit wel
eens 80.000 telefoontjes gehad omdat een zin in een brief niet zo
duidelijk geschreven is? Of 100.000 brieven moeten schrijven omdat
de pennen (van de spaaractie) op zijn en het nog een paar weken duurt
voordat de container met nieuwe pennen arriveert?
Dit hoofdstuk gaat over de vraag wat de massaliteit voor de Postbank
heeft betekend. Over de voor- én de nadelen daarvan. Over de werkwijze
en de besluitvorming die met deze massaliteit te maken hebben. En over
de enkele keer dat zelfs de
Postbank zich verslikte in de
aantallen.

Easy Blue Rekening

POSTBANK

Voor de jeugdproducten blijft het ‘blauw’ in gebruik




De kracht van het getal

Werken bij de Postbank heeft iets ambachtelijks. Je kunt het niet leren uit
een boekje, want het is tamelijk uniek. Je hebt weinig aan bij een andere
bank opgedane kennis en ervaring, want de Postbank is veel minder bank
dan de banken. Zij is een administratiefabriek. Een dienstverlener in het
groot. Op zoek naar nieuwe projectleiders, kijk ik eerder naar kandidaten
die van Albert Heijn komen dan naar kandidaten van een willekeurige
bank. Niet omdat de huiskleur van Albert Heijn zoveel lijkt op die van de
Postbank, maar omdat de kracht van Albert Heijn ook gelegen is in het
beheersen van massaliteit.

Voor het schrijven van dit boek heb ik met veel mensen gesproken. Heel
vaak stelde ik ze de vraag of de massaliteit van de Postbank nou een zegen
of een vloek was. En elke keer opnieuw werden de beide zijden van de
massaliteit toegelicht. Het grote aantal klanten zorgde voor een machtspo-
sitie, voor een lekker marktaandeel, voor de mogelijkheid om de standaard
te bepalen en voor naamsbekendheid met alles wat de Postbank deed. Maar
de grote aantallen leidden ook tot een uiterst complexe logistiek, voor uit
de hand lopende experimenten, voor langdurige processen en voor een
cultuur waarin alleen kleine stapjes gemaakt kunnen worden.

De Informatie Beheer Groep

Lang geleden werd de studiefinanciering in Nederland volledig vernieuwd.

Alle studenten zouden een beurs krijgen, onafhankelijk van het inkomen

van hun ouders. De gecentraliseerde automatisering hiervan in Groningen,

de Informatie Beheer Groep (1BG) liep echter direct tegen de klippen van de
massaliteit op. Er ontstonden een paar (kleine) fouten, een paar studenten
gingen bellen en binnen de kortste keren was de organisatie niet meer bereik-
baar (wat leidde tot onrust, nog meer vragen en nog minder bereikbaarheid).
Vele malen heb ik in die jaren, bij het lezen van de krant, verzucht: *hadden

die lui nou maar een paar Postbankers in dienst genomen, dan was een groot
deel van de ellende voorkomen’. De rekensom was toch zo eenvoudig: 500.000
studenten in Nederland. Stel dat die allemaal één keer per jaar bellen (een

lage inschatting). Dan krijg je, in de 200 effectieve werkdagen in een jaar, 2500
telefoontjes per dag. Heeft de organisatie gedacht aan voldoende telefoonme-
dewerkers en een telefooncentrale die groot genoeg is? Postbankers doen niets
anders dan telkens opnieuw dit soort eenvoudige berekeningen maken.
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Marktaandelen

Het inkomstenmodel van de Postbank werkt met een kleine marge en een
kleine winstbijdrage per gemiddelde klant. Door de massa wordt die kleine
bijdrage maal het aantal klanten toch een respectabel bedrag. Kleinere
bedrijven kunnen met dit model niet werken. Een bank die gericht is

op ‘private banking, dat wil zeggen: bankieren voor de zeer rijken, met

erg veel persoonlijke aandacht, moet duizenden euro’s per klant per jaar
winst maken, anders zijn de kosten hoger dan de opbrengsten. Waar bij

de Postbank, door de massaliteit en hoge automatiseringsgraad, de kosten
per handeling erg laag zijn, zijn die van het handwerk bij private banking
erg hoog. Daarbij komt dat een klant die veel te besteden heeft en weet dat
de bank veel aan hem verdient, in het algemeen over de tarieven zal willen
onderhandelen. Bij een miljoen euro spaargeld is elke tiende procent rente
toch maar weer duizend euro. Dat onderhandelen is mensenwerk en is dus
weer duur.

Het voordeel van de grote aantallen is het haast natuurlijke marktaandeel
wat betreft de verkoop van een product of dienst. Dit aandeel ligt meestal
niet boven de vijftien procent. Maar dat is wel het aandeel van de totale
Nederlandse markt. Er is geen enkele bank die met zoveel verschillende
producten een dergelijk groot marktaandeel weet te bereiken. Alleen met
betalen is de Postbank de grootste bank van Nederland. Maar door bij zo
goed als alle andere producten op de tweede en soms derde plek te staan, is
het geheel uiterst krachtig.

Gratis

In de beginperiode van de Postbank was een loyaliteitsprogramma niet echt
nodig. De Nederlandse klant verandert niet snel van bank. Maar de slag om
de spaarder die eind jaren tachtig begint, zorgt zelfs bij de Postbank voor
‘weglek’ Klanten vullen hun spaargeld minder aan of gaan daarmee naar
banken die iets meer rente vergoeden.

In latere jaren is de Postbank dit gaan bestrijden door telkens nieuwe
spaarproducten met een aantrekkelijke startrente te introduceren. Daar
staat tegenover dat de oudere spaarvormen steeds minder rente bieden; dit
is het in de markt zetten van dakpansgewijze spaarvormen. De keerzijde
van deze methode is dat telkens opnieuw een nieuwe spaarvorm moet
worden bedacht en gemaakt, en dat steeds meer klanten tot de ontdekking
komen dat hun oudere spaarrekening wel erg weinig rente vergoedt. Op
het moment dat een klant dit merkt en gaat zoeken naar een spaarproduct
met een hogere rente, wordt al snel niet meer alleen naar Postbankpro-
ducten gekeken. Wat is gestart om (nieuwe) klanten te lokken met hoge
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rentes, levert uiteindelijk op dat trouwe klanten minder trouw worden en
vertrekken.

In 2005 start de Postbank de rentepuntenwinkel. Een slimme manier

om klantenloyaliteit te belonen. Naast de normale rente krijgt elke klant
rentepunten waarmee hij allerlei goederen met korting in een webwinkel
kan kopen. Voor de Postbank is dit een fantastisch idee. Het grote aantal
klanten zorgt er al snel voor dat de rentepuntenwinkel Nederlands grootste
winkel op het internet wordt. De korting die de klanten krijgen bij het
kopen van de artikelen, komt van de leveranciers. Deze bieden een heel
klein deel van hun assortiment met grote korting aan in de hoop dat de
klanten de merknaam onthouden. Voor de leveranciers is de rentepunten-
winkel een vorm van reclame. De Postbank kan door de winkel de rente

op een redelijk niveau houden. De klant krijgt niet de allerbeste rente in de
markt, maar wel een redelijke, plus gratis rentepunten. De enigen die er een
beetje bekaaid afkomen, zijn de klanten. De rentepunten zijn dan wel gratis,
hun uiteindelijke waarde is gering.

Eigenlijk kent de Postbank ook zonder een speciaal loyaliteitsprogramma
al een systeem waarmee trouwe klanten worden beloond: de zomerspaar-
actie. Elk jaar beloont de Postbank klanten die een bepaald bedrag op hun
spaarrekening storten met een klein presentje. Onveranderlijk in het blauw.
Deze acties zijn telkens opnieuw een waanzinnig succes. Nederlanders
zijn gek op ‘gratis’ en storten massaal hun vakantiegeld op een spaarre-
kening. Een deel van de klanten haalt het er ook weer snel af en een deel
heeft vooraf wat geld van de spaar- op de girorekening gezet om het er
tijdens de zomerspaaractie weer op te kunnen zetten. Maar de wet van de
grote aantallen werkt opnieuw. Ondanks het slimme bij- en afboekgedrag
van klanten groeit elk jaar de hoeveelheid spaargeld bij de Postbank flink.
Een matige actie levert een toename op van honderd miljoen gulden, een
geslaagde vijf keer zoveel.

Veel detaillisten klagen over de Postbankacties: door het grote aantal gratis
artikelen lopen zij omzet mis. Maar dat valt mee. Als het zomercadeautje
een vulpen is, wordt Nederland overspoeld met vulpennen. Nog jaren
later is de vulpen als schrijfgerei een stuk meer in gebruik. Rugzakken
beginnen langzaam maar zeker gangbaar te worden, maar twee verschil-
lende zomeracties met een rugzak, en Nederland is massaal aan deze
tasvorm. Hetzelfde geldt voor de schoudertas, de koeltas. De grootste
deuk in de verkoop van de Nederlandse detailhandel wordt veroorzaakt
door de handdoeken. Het strand ziet er opeens erg blauw uit met 500.000
Postbankhanddoeken.
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De massaliteit heeft ook haar keerzijde. Zeker de eerste jaren waarin deze
zomeractie wordt georganiseerd, heeft eigenlijk niemand een idee van het
succes. Een paar handdoeken kun je nog wel snel bestellen, maar 100.000
stuks tegelijk vergt een lange voorbereiding. Elk jaar blijkt weer dat veel
meer mensen met de actie willen meedoen dan er presentjes zijn besteld.
Dat lijkt een luxeprobleem, maar in feite is het een enorme kostenpost. Als
er 50.000 handdoeken te weinig zijn, betekent dit dat er 50.000 brieven
verstuurd moeten worden met de geruststellende mededeling dat de
aanvraag is ontvangen, dat de handdoek eraan komt, maar dat het vanwege
het overstelpende succes nog even kan duren. De handdoeken worden pas
besteld op het moment dat er zicht op is hoeveel er extra moeten komen.
Ze worden gemaakt in China en per vliegtuig verzonden want de normale
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manier — per vrachtboot — duurt te lang. Toch zitten er een paar weken
tussen de brief aan de klant en de uiteindelijke levering. Dat betekent al snel
20.000 tot 30.000 telefoontjes met de vraag waar de handdoek blijft. Met
50.000 brieven en 30.000 telefoontjes zijn de oorspronkelijke kosten van de
handdoeken vertienvoudigd.

Het volgende jaar worden er voor de zekerheid 200.000 stuks besteld. Maar
de zomeractie is wat bekender geworden, of het presentje valt in de smaak,
en opnieuw worden er 50.000 stuks meer besteld dan er voorraad is. Het
derde jaar: idem. Pas bij de zomeractie die een mobieltje aanbiedt (zie ook
hoofdstuk 10), wordt aan de klanten vooraf gemeld: op = op. De Postbank
heeft 500.000 telefoontjes op voorraad en daarna is het op.

Een geliefde bruid

Het grote aantal klanten van de Postbank is ook voor andere bedrijven
interessant. Enerzijds omdat gemiddeld de helft van hun klanten of
doelgroep bij de Postbank zit, anderzijds omdat de Postbank de naam- en
adresgegevens en nog meer persoonlijke data heeft van ruim de helft van
Nederland. De Postbank gebruikt deze enorme bak met marketinggegevens
zelden — en dan uitsluitend voor eigen marketingdoeleinden, zoals het
indelen van klanten in klantgroepen.

In 1999 besluit de Postbank de massaliteit van haar klantenbestand in te
zetten om bij de jongeren meer voet aan de grond te krijgen. De Postbank
is weliswaar een van de hipste banken, maar het blijft natuurlijk wel een
bank. Niet bepaald een bedrijf waar jongeren warm van worden. Om hen
echt aan zich te binden wil de Postbank samenwerken met andere, meer
sexy bedrijven. Deze werken weliswaar niet graag samen met zoiets ‘dufs’
als een bank, maar de grote aantallen klantgegevens waarover de Postbank
beschikt, zijn wél aantrekkelijk.

kPN, The Music Factory en Radio 538 richten samen met de Postbank het
jongerenmarketingbedrijf Yellow op. Naast de oprichters doen verschil-
lende grote bedrijven mee, zoals Videoland, Apple computers, Bruna,
Philips en enkele kledingzaken. Jongeren kunnen lid worden van Yellow
en krijgen vervolgens korting op allerlei spullen. Alle aankopen worden
geregistreerd, zodat de mailingen steeds meer toegesneden kunnen worden
op de individuele klanten.

Of het nou ligt aan de weinig aantrekkelijke aanbiedingen voor de Yellow-
leden, aan het kritisch vermogen van de jeugd (die doorziet dat het

slechts om een marketingactie gaat), of aan de grote kosten, Yellow is

geen doorslaand succes. De combinatie van aantrekkelijke bedrijven en de
massaliteit van de Postbank werkt onvoldoende. Twee jaar later, in 2001, is
Yellow ter ziele.
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De complexiteit

Het hebben van heel veel klanten zorgt voor extra complexiteit. Zelfs de
eenvoudigste handeling kan lastig uit te voeren zijn als het om miljoenen
gaat. Het openen van één giro-envelop is niet moeilijk. Maar het openen
van honderdduizenden enveloppen wel: er mogen geen fouten worden
gemaakt, want het gaat om financiéle transacties van de klanten. Ook bij
deze aantallen mag er dus nooit een overschrijvingskaart wegwaaien, per
ongeluk achterblijven in de envelop, of verkreukeld uit de machine komen.

De massaliteit zorgt voor extra complexiteit omdat de tijd dringt. Opnieuw:

ook eenvoudige handelingen kosten tijd. Als het om miljoenen boekingen
per dag gaat, kost dat veel tijd. Tot op het moment dat het ‘oude’ boekings-
proces vervangen is (in 2004), kost het verwerken van alle boekingen
ongeveer 22 uur per etmaal. Elk etmaal blijft er dus twee uur over om
onderhoud te plegen of kleine vertragingen op te vangen. Elk wat groter
probleem zorgt voor dagenlange vertragingen. Elke dag kan maar twee uur
worden ingelopen op de opgelopen achterstand. Heel vaak moet de zondag
(waarop geen boekingsgang wordt gedraaid) uitkomst bieden om in te
lopen.

‘De oorspronkelijke bedoeling van de cRM-programmatuur is niet gerealiseerd.

Het is wel geimplementeerd binnen de Telefoonbank (het callcenter van de

Postbank), maar de tweede stap, aansluiting op het internet, is niet gelukt.

Verdere vitbreidingen over andere kanalen zijn niet van de grond gekomen.

Er zijn twee redenen waarom dit CRM-project is mislukt:

= We hebben ons een oor laten aannaaien door de eigenaar/oprichter.
Eigenlijk is het nergens ter wereld echt aangeslagen.

= Nadat we het pakket hadden aangeschaft, hebben we nog twee jaar
lang aanpassingen aangebracht. Daarvoor was het pakket eigenlijk nog
onvoldoende uitgewerkt. Een softwarepakket dat al langer bestaat, kent
allerlei mogelijkheden om er extra’s aan vast te maken. Dit pakket had
dat nog niet, zodat de eigen toepassingen van de Postbank telkens erg
moeizaam waren.

Ook voor dit programma was genoeg geld beschikbaar. De door de Raad van
Bestuur aangekondigde investering van 2,5 miljard in e-business moest ergens
aan worden uitgegeven. Het was een echt door de techniek gedreven project.
De technische mogelijkheden leken haast onbeperkt. Wat het uiteindelijk
zou betekenen voor de klant en voor de marketeers was op dat moment nog
onbekend. ‘We nemen de marketeers later wel mee.’

Projectleider
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Veel is niet vaak — CRM

De bedoeling van een crM-pakket (Customer Relationship Management)
is om over de verschillende distributiekanalen heen informatie over het
contact met de klant te kunnen onderhouden. Bijvoorbeeld: je stelt als klant
een vraag via het internet. Twee dagen later bel je alsnog met het bedrijf.
De klantenservicemedewerker klikt je naam aan en onmiddellijk verschijnt
op het scherm je eerder gestelde vraag, welke antwoorden er al — eventueel
geautomatiseerd — zijn gegeven, of er al mail is gestuurd en welke andere
acties het bedrijf al genomen heeft. Dit moet leiden nu tot meer service
voor de klant en uiteindelijk ook tot meer verkoop van meer verschillende
producten.

De massaliteit van de Postbank leidt bij het gebruiken van een dergelijk
crM-pakket tot twee problemen:
= veel en vaak worden door elkaar gehaald;

® nergens ter wereld is een dergelijk pakket al met deze aantallen klanten
gebruikt.
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De beloften van een cRM-pakket zijn prachtig. Het is een goede zaak

als klanten wat persoonlijker te woord worden gestaan. In ieder geval
waarderen ze het als het bedrijf dat ze bellen weet van vorige gesprekken
en/of brieven. Maar hoewel de Postbank jaarlijks miljoenen telefoontjes
en brieven ontvangt, wil dat nog niet zeggen dat de klanten zo vaak bellen:
gemiddeld één keer per jaar. Uiteraard moeten we van de klant bijhouden
wanneer hij waarover contact met ons opneemt. Maar klanten bellen
helemaal niet vaak.

Een paar jaar later wordt besloten een cRm-pakket te kopen. Het kan
volgens de maker alles. En het mooie is, het is niet alleen geschikt voor
het callcenter, het kan ook goed overweg met het internet en de daarmee
samenhangende e-mails. Alleen is dat laatste alleen nog in een betaversie
(proefversie) te zien, in Frankrijk, in het laboratorium.

Het programma wordt uiteindelijk geimplementeerd, maar met slechts
een fractie van de oorspronkelijk gedachte mogelijkheden en tegen een
veelvoud aan kosten. Van de integratie van callcenter en internet komt
weinig terecht.

Een haast nog belangrijker doelstelling van het invoeren van een
crM-pakket was het zogeheten cross-sellen: een klant belt voor product

A en we proberen hem ook product B te verkopen. Door voldoende
informatie over de klant gereed te hebben op het beeldscherm van de
callcentermedewerker kan hem een goed aanbod worden gedaan voor een
extra product.

Bij de Postbank speelt immers al vanaf de oprichting hetzelfde probleem: de
bank is ijzersterk in betalen en sparen, maar zodra een klant gaat nadenken
over bijvoorbeeld een hypotheek, stapt hij tamelijk eenvoudig naar een
hypotheekadviseur of een andere bank. Hierdoor blijft het marktaandeel bij
financiéle producten met een hogere marge ver achter.

‘Aan de operationele kant was de massa een complexiteitverhogende factor.
Je moest er rekening mee houden bij alles wat je deed, zelfs in ogenschijnlijk
irrelevante zaken. Zo hebben we wel eens een commerciéle actie gevoerd
waarbij de klant moest bellen naar Leeuwarden. Dat zorgde ervoor dat het
telefoonverkeer in heel Friesland stil kwam te liggen. De telefooncentrales
konden het niet aan. Als er maar ergens een storing was, zorgde dat onmiddel-
lijk voor een lawine van reacties.
We hebben een paar keer langs de rand van de afgrond gelopen. Cruciale
geldstromen lopen soms over apparaten waarvan we het bestaan niet eens
meer weten, die in de kelder staan en die niet meer onderhouden worden.’
Voormalig directeur
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Het project Leads United is een nieuwe poging om het crRm-pakket te
gebruiken voor extra cross-selling. Leads, aanwijzingen dat een klant
wellicht een dienst zou willen afnemen, worden via het doorzoeken van
de gegevens in het CRM-systeem verzameld en doorgegeven aan de ING
Bank. Het gaat vooral om klanten die op een of andere manier te kennen
hebben gegeven dat ze op het punt staan een huis te kopen. Op een
dergelijk moment staan ze meer open voor een hypotheekaanbod vanuit
de bank.
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Uiteindelijk lukt dit niet goed. Deels omdat de medewerkers van de ING
Bank niet altijd voldoende tijd hebben om deze leads na te gaan. Als een
ING-verkoper een paar keer een lead krijgt die geen hypotheek oplevert,
besteedt hij zijn tijd liever aan klanten bij wie hij meer succes verwacht.
Maar het lukt vooral niet omdat er binnen de Postbank veel weerstand is
om deze leads aan de ING Bank over te dragen. Het gaat immers vaak om
de goede klanten, die de Postbankmedewerkers liever binnen het Postbank-
bedrijf houden. En omgekeerd: de klanten willen helemaal niet zo graag
door de Postbank naar een andere bank worden verwezen.

Calamiteiten

Een centraal boekingssysteem waarin per nacht ruim drieduizend program-

ma’s draaien, is vragen om problemen. Maar omdat dit systeem al heel

oud is en de medewerkers al lang bij de Postbank werken en het systeem

hebben zien groeien, gaat het gelukkig niet vaak mis. Alle aandacht voor de
continuiteit van het boekingssysteem zorgt er echter voor dat de ‘kleinere’
systemen soms aan de aandacht ontsnappen. De wil om nieuwe producten
en diensten aan te bieden, de druk op de budgetten en de massaliteit

van het aantal klanten zorgen voor een vast stramien waarmee nieuwe

producten tot stand komen:

1. Een marketeer heeft een idee voor een nieuw product.

2. Operations en automatisering zeggen dat het niet in het boekingssys-
teem zelf kan worden ingebouwd.

3. Het management kiest ervoor een apart systeem te kopen of een
communicatielijn te maken naar het boekingssysteem.

4. Eris haast, want de concurrentie komt waarschijnlijk met een soortge-
lijk product.

5. Om tempo te maken wordt een tijdelijk ‘noodsysteem’ gemaakt of
gekocht. Dit is niet geschikt voor honderdduizenden klanten, maar wel
voor de enkele tienduizenden die men in de eerste maanden verwacht.

6. Het nieuwe product wordt gelanceerd en slaat aan. Zelfs als maar een
heel klein deel van de Postbankklanten geinteresseerd is, gaat het om
grote aantallen die het nieuwe product gebruiken.

7. Het ‘noodsysteem’ wordt uitgebreid in een nazorgtraject.

8. Iemand roept dat er zo snel mogelijk gekeken moet worden naar de
mogelijkheden om het systeem echt in te bouwen in het boekingssys-
teem, of in ieder geval een echt systeem te maken of te kopen, inclusief
back-upvoorzieningen.

9. Het geld voor dit jaar is op, dus het maken van een definitiever systeem
wordt naar volgend jaar doorgeschoven.
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10. Het jaar daarop zijn er nieuwe ontwikkelingen, moeten er nieuwe
producten op de markt worden gebracht en heeft het afmaken van het
project een veel lagere prioriteit.

11. Nog een jaar later zijn er andere managers en is bijna iedereen het
oorspronkelijke systeem min of meer vergeten. Het opruimen en
afmaken van iets wat redelijk goed loopt, is noch voor projectleiders
noch voor leidinggevenden erg aantrekkelijk.

Arrogantie van de macht — Chipper

De macht van het getal leidt soms tot arrogantie van de macht. De
Postbank is jarenlang heer en meester op het gebied van giraal betalen in
Nederland. Als zij niet meewerkt, staat het raderwerk stil. Een nieuwe vorm
van betalen is alleen mogelijk als de Postbank haar zegen geeft. Zonder de
Postbank mis je immers de helft van het publiek. Het is heel eenvoudig: als
Albert Heijn nieuwe apparaten in de winkels zet en de Postbank werkt niet
mee, dan kan de helft van de Albert Heijn-klanten geen gebruikmaken van
die apparaten.

Soms leidt deze enorme machtspositie op basis van de aantallen tot een
zekere arrogantie. “Wij breken de markt wel open’ Het bekendste voorbeeld
is het Chipper-avontuur.

In 1994 is de Postbank een van de initiatiefnemers van de Chipknip, een
chip op een pasje waarmee kan worden betaald, dus een soort elektroni-
sche portemonnee. De klant laadt de chip op. Daarmee komt er een tegoed
op de chip. En daardoor is er bij betaling in bijvoorbeeld een winkel (of in
een snoepautomaat, telefoon of parkeermeter)geen verbinding nodig met
een centrale computer van een bank. Voor de winkeliers prettig, want het
betalingsverkeer wordt goedkoper; voor de bank prettig want het nog niet
uitgegeven saldo op de chipkaarten kan zij rentegevend beleggen; en voor
de klant prettig omdat hij minder contact geld op zak hoeft te hebben.

In 1995 houden de banken en de Postbank een proef in Arnhem. De chip zit
op een aparte pas die naast de normale bankpas moet worden gebruikt. De
gebruikers zijn tevreden en men besluit verder te gaan met de introductie

&
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Giropas - © Postbank N.V. 1996 m

Achterkant van een giropas met de logo’s van de verschillende toepassingsmogelijk-
heden
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van de Chipknip door deze in bestaande bank- en giropassen in te passen.
In dezelfde maand meldt de Postbank dat zij samen met KPN een andere
chipkaart gaan uitbrengen met meer functionaliteit en gebaseerd op
nieuwere technologie: de Chipper.

De belangrijkste reden voor de Postbank om dit staaltje van machtsvertoon
te etaleren, is dat de meeste grote retailbedrijven, zoals de HEM A, Albert
Heijn en Shell, aangeven geinteresseerd te zijn in spaaracties voor hun
klanten op basis van een chipkaart. De Postbank is echter van weinig grote
bedrijven de huisbankier en dus moet gevreesd worden voor samenwer-
kingsverbanden tussen grote retailbedrijven en banken in Nederland,
precies op het punt waar de Postbank altijd het sterkst is geweest: het
betalingsverkeer van de particulier.

De Postbank denkt de slag te kunnen winnen met de volgende vier punten:
= De nieuwe technologie (nieuwe chips) kan meer functies aan dan alleen
betalen.
® Door de samenwerking met KPN kunnen de klanten alle telefooncellen
en speciale telefoons thuis gebruiken om hun Chipper op te laden.
KPN bezit heel veel kennis en ervaring op technologisch gebied.
De grote retailbedrijven zullen wel moeten aansluiten als de helft van
hun klanten een Chipper van de Postbank heeft.

‘Chipper was toch wel een beetje een top-downbeslissing. Het was een heel snel
een-tweetje van bestuurslid Rinus Minderhoud en KPN topman Ben Verwaaijen.
Die hadden iets van: we gaan met Chipper dezelfde stunt uithalen als tien jaar
terug met het pinnen met Shell. Wij kunnen het ook wel een keer zonder de
andere banken. We hebben ons verkeken op de technische mogelijkheden. Het
ging veel langer duren. En de banken waren zo kwaad dat dit weer een keer
gebeurde, dat ze alles op alles hebben gezet om te voorkomen dat Chipper een
succes werd.
Maar het ergste was dat er helemaal geen consumentenonderzoek is geweest.
De consument zat er niet op te wachten en er waren geen parkeermeters waar
je je Chipper kon gebruiken. Onder deze voorwaarden moet je zoiets niet doen.
Want voordat je het weet, ben je een boel geld kwijt. Dat heeft ons wel budget
gekost om andere innovatieve zaken op te pakken.’

Voormalig directeur

Op een aantal punten gaat het mis. De Postbank blijkt niet in staat de
nieuwe technologie op tijd toe te passen. Telkens opnieuw moet de
introductie worden uitgesteld. Het aanleggen van de juiste infrastruc-
tuur is, mede door de grote aantallen, complexer dan menigeen vooraf
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had gedacht. Ook de grote retailbedrijven kijken de kat uit de boom. Men
wil zien dat de Chipper of Chipknip goed aangeslagen is voordat zij gaan
investeren in kassa’s en verkoopapparaten.

Pas anderhalf jaar na de aankondiging komen de eerste Chippers beschik-
baar. Maar het duurt dan nog ruim een halfjaar voordat er plekken zijn
waar je ermee kunt betalen. Tot dat moment is de Chipper niets anders dan
een giropas die tegelijkertijd een telefoonkaart is. De banken zijn met hun
Chipknip een halfjaar eerder op de markt. Onder druk van de Postbank is
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dit een verbeterde Chipknip. Ook deze kan meer functionaliteit bieden dan
uitsluitend betalen.

Het aantal oplaadpunten van de kaart van de banken is veel en veel kleiner

dan het aantal oplaadpunten van de Postbank. Maar eind 1997 kan de klant
slechts op 30.000 plekken betalen met de Chipper en wel op ruim 100.000

plekken met de Chipknip.

Eigenlijk is in 1997 al duidelijk dat de Chipper is mislukt. In Zeeland is
een proef gehouden met de Zeelandkaart die ook werkt in het openbaar
vervoer en in de bibliotheken, maar Nederland is intussen al overspoeld
met Chipknips.

Ook de Chipknip heeft het echter moeilijk, want er zijn weliswaar
miljoenen passen in omloop, maar het feitelijk gebruik is miniem. Alleen
op plaatsen waar uitsluitend met een Chipper of Chipknip kan worden
betaald, zoals bij sommige parkeermeters, snoepmachines en bedrijfskan-
tines, is er sprake van (gedwongen) gebruik.

In 1999 komen de Postbank en de banken overeen om alle apparaten
geschikt te maken voor beide passen. Een dure oplossing, uitsluitend
bedoeld om gezichtsverlies te voorkomen. In 2002 worden de Chippers
vervangen door Chipknips. De Postbank heeft, ondanks het numerieke
overwicht, bakzeil moeten halen.

In 2009 is het gebruik van Chipknips nog steeds bedroevend laag. De
banken en de Postbank hebben besloten de tarieven voor ‘normale’
pinbetalingen te verlagen. De daarvoor benodigde infrastructuur is steeds
goedkoper geworden. Aan de kassa worden de klanten opgeroepen om toch
vooral te pinnen in plaats van contact te betalen: ‘Klein bedrag? Pinnen
mag!

Laatst was ik een trein te vroeg
Ik stond een uur eerder en moest dus even bellen
Maar geen kleingeld op zak, geen telefoonkaart
Maar toen dacht ik eigenlijk opeens
dat je tegenwoordig ook met de giropas kan bellen
Hartstikke handig
dus is hij me meteen komen ophalen.

UIT COMMERCIAL: IK HEB GEKOZEN VOOR DE POSTBANK
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Dit boek is - in beperkte mate - ook verkrijgbaar
in een mooie papieren/gedrukte versie.

Stuur een mail naar: wichert@hllo.nl met het gewenste
aantal exemplaren en je naam en adres (inclusief postcode).

Je krijgt een mail terug met daarin bankgegevens.
Zodra de betaling binnen is, wordt het boek / de boeken

verzonden.

1 exemplaar kost € 7,- plus € 3,45 verzendkosten =€ 10,45
Omdat bij boeken de verzendkosten relatief groot zijn,

en omdat Blauw bloed een uitstekend kado is voor

familie en vrienden, kun je (zolang de voorraad strekt)

ook meer dan &én exemplaar tegelijk kopen.
2 exemplaren: € 13,- plus € 6,95 verzendkosten =€ 19,95

3 exemplaren: € 18,- plus € 6,95 verzendkosten = € 24,95
Elk volgend exemplaar: plus € 5,-



De laatste periode van het merk Postbank. De Postbank is te veel
non-bank om het grote verdienen aan klanten mogelijk te maken. De
Postbankklanten nemen de wat moeilijker financiéle diensten af van
andere banken of van bedrijven zoals hypotheekadviseurs. Ondanks vele
pogingen lukt het de Postbank niet om adviseurs tot een breed geaccep-
teerd Postbankverschijnsel te maken.
De Raad van Bestuur is steeds internationaler geworden. De ING is niet
langer een Nederlands bedrijf met buitenlandse vertakkingen, de ING is
een internationaal megaconcern. De Postbank bestaat als organisatie
al lang niet meer en de met het Postbankmerk behaalde winsten maken
een steeds kleiner deel uit van de groepswinst. De voorzitter van de
Raad van Bestuur vindt de ING veel te groot voor Nederland en dreigt
het hoofdkantoor naar een ander land te verplaatsen als iemand nog een
keer zeurt over zijn jaarlijkse miljoenenbonus.
In Belgié heeft ING de slecht functionerende Bank Bruxelles Lambert
(BBL) nieuw leven kunnen inblazen door de bedrijfsnaam te veranderen
in ING. In de Verenigde Staten
is een aantal verzekerings-
bedrijven, na door de ING te
zijn opgekocht, omgelabeld
tot ING. Uiteindelijk moeten
de Nederlanders er ook aan
geloven. Het Postbankmerk
wordt opgeheven.
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De Postbankwekker




De aankondiging

Bij het 25-jarig bestaan van de Postcheque en Girodienst (1943) kan
toenmalig directeur Dogterom zich niet voorstellen dat de dienst zal
verdwijnen. Hij vindt dat deze van ‘zeer groote beteekenis’ is geworden
voor het betalingsverkeer van ons land en dat de dienst intussen ‘welhaast
als onmisbaar kan worden beschouwd. Maar inmiddels (in 2009) is de
Postbank een klein onderdeel geworden van een groot internationaal
bedrijf dat als strategie kent: ‘InG blijft zich richten op waardecreatie voor
haar aandeelhouders!

Eerste tekenen

Bestuursvoorzitter Kist begint al in 2000 de discussie over merknamen.
Hij stelt een stuurgroep Branding in. In allerlei landen zijn oude bedrijven
omgedoopt in ING. Met name in Canada zijn veel historische namen
verdwenen. Maar in deze gevallen heeft de leiding er zelf om gevraagd,
omdat ze van regionale of provinciale bedrijven wilden doorgroeien naar
landelijk opererende bedrijven en onder de naam 1NG konden meeliften
met de marketinginspanningen van ING Direct in Canada. Verzekerings-
maatschappijen kunnen immers zelf niet van die grote bedragen aan
marketing spenderen omdat hun marketinggeld gaat zitten in de provisies
voor de tussenpersonen. De tussenpersonen zijn hun marketinginstru-
ment. Omgekeerd was het voor ING Direct handig om aan te sluiten bij de
merknaam ING Canada.

‘We zaten als Brandingcommissie met behulp van een videoconferentiesysteem
te vergaderen met mensen uit Australié, Canada en van de Postbank. Kist
vraagt aan de directeur van de Postbank: “Wanneer gaan jullie nou ING heten?”.
De directeur antwoordt dat het hem onverstandig lijkt. Kist richt zich tot de
(internationale) deelnemers aan de vergadering en vraagt hen of zij daar begrip
voor hebben: dat iedereen, al dan niet gedwongen, loyaal meewerkt aan een
naamsverandering terwijl het moederland als enige niet de naam verandert. De
ING'ers uit Canada en Australié begrijpen het uiteraard niet en zeggen dat dan
ook, waarna Kist zich tot de aanwezige Postbankers wendt en zegt: “Zie je nou
wel, hoor je nu wel. Onze vrienden begrijpen het niet.” Waarop ik repliceerde
met: "Ik heb liever dat mijn klanten me begrijpen dan deze vrienden hier.”
Voormalig directeur

Na een wijziging van het interne beleid in 2001, waarbij synergie tussen de
merken verplicht gesteld wordt, de winstgroeidoelstellingen aangetrokken
worden van tien naar twaalf procent per jaar en het streven naar een
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wereldwijd ING merk aangekondigd wordt, volgen de stappen richting het
verdwijnen van het Postbankmerk elkaar snel op.

In 2002 spreekt een van de leden van de Raad van Commissarissen van

de 1NG, Karel Vuursteen van Heineken, tijdens de jaarlijkse bijeenkomst
van de verschillende ondernemingsraden van de ING met de Raad van
Commissarissen en leden van de Raad van Bestuur. Dit jaar staat als
onderwerp ‘branding’ op de agenda.

Bestuursvoorzitter Kist opent de bijeenkomst met de stelling dat het

veel beter zou zijn als de Postbank ook ING zou gaan heten. Vuursteen,

als Heineken-man een merkenkenner als geen ander, maakt gehakt van
deze stelling. “Wat hoor ik daar nou? Moet de Postbank opeens ING gaan
heten? Als wij in Brazilié een lokaal biermerk kopen, beginnen we met heel
veel extra aandacht voor het merk, door het op te poetsen en maximaal

te positioneren voor de Brazilianen. Daarnaast zetten we Heineken neer
als premiumbier, waarvoor de klanten een kwartje extra moeten betalen,
terwijl het bier uit dezelfde fabriek komt. Dat is voor de bovenkant van

de markt. Dat is als private banking. Maar je gaat toch zo'n merk niet
weggooien? Dat merk is helemaal niet van jullie. Daar moet je afblijven. Dat
merk is van de klanten’

Totdat Kist in 2004 weggaat, heeft de Postbank geen last meer van de
brandingdiscussie. Maar vervolgens komt Tilmant als bestuursvoorzitter.
Deze is Belgisch en staat niet bekend om het polderen. Tilmant bestuurt de
ING een stuk autoritairder.

“Give them a check and kick them out.” Dat was het enige dat Tilmant te
melden had. Tilmant had maar twee doelen: hij wilde een Franse bank erbij en
als hij stopte wilde hij in de adelstand verheven worden in Belgié.’

Voormalig directeur

In 2002 wordt wel al het ‘endorsement’ ingevoerd. Onder elke uiting van de
Postbank komt in kleine letters te staan: ‘Onderdeel van ING' De organi-
satie wordt aangepast en de directeur van de Postbank, die bekendstaat als
een stevige saneerder, wordt benoemd tot directeur van Retail, het organi-
satieonderdeel waarin Rvs, Postbank en ING Bank zijn samengevoegd (zie
ook hoofdstuk 14). De Postbankmedewerkers houden hun adem in. Het
officiéle standpunt is dat er alleen maar gekeken wordt naar de mogelijk-
heden om te komen tot meer synergie en dat de merknamen daarvan

een onderdeel zijn. Maar in de wandelgangen gonst het rond: ‘Nu is het
menens, de Postbank gaat verdwijnen’
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Waar de directeur vlak na zijn aantreden duidelijk maakt dat hij geen
traan zal laten om het verdwijnen van de Postbank, verandert zijn houding
gedurende het jaar merkbaar. Hij is steeds meer onder de indruk van het
‘blauwe bloed’ van de medewerkers en de wil om voor de klant te blijven
werken. Als hem in 2003 gevraagd wordt om Nationale Nederlanden uit
het slop te halen, reageren de medewerkers enthousiast op de nieuwe man:
een Postbanker met een financiéle achtergrond. Duidelijk een man die de
taal van de Raad van Bestuur spreekt. Als deze directeur alleen ad interim
blijkt te zijn, is het afwachten wat de volgende directeur in 2004 met de
Postbank gaat doen.

Opnieuw krijgt een oud-Postbanker de leiding over Retail. Een man die
door een functie op groepsniveau heel dicht bij de Raad van Bestuur heeft
gewerkt. Ook hij ziet meer heil in het continueren van de Postbank en het
versterken van de positie van dit onderdeel binnen de groep.

Bijna twee jaar blijft het rustig. De geruchtenmachine draait volop, maar er
worden geen concrete stappen gezet.

Totdat in 2006 de ING voor honderden miljoenen de Formule 1 autoraces
gaat sponsoren. Het signaal is duidelijk: de merknaam 1NG zal koste

wat kost internationaal aanslaan. Dat de Raad van Bestuur nu niet

meer te stoppen valt, blijkt als in hetzelfde jaar adviesbureau McKinsey
gevraagd wordt een onderzoek te doen naar de merknaam Postbank. De
onderzoeken zijn altijd even duur als voorspelbaar: de rapportage bevat
exact de elementen die de opdrachtgever vooraf heeft gevraagd.

De nieuwe leidinggevende van Retail krijgt nog maar één boodschap mee:
fuseren. Alle initiatieven en projecten die niet bijdragen aan de interne
fusie worden onmiddellijk stopgezet en ontmanteld.

Het persbericht

In mei 2007 meldt de ING dat bijna 9oo miljoen euro zal worden geinves-
teerd om de Postbank en ING Bank te integreren. Het merk Postbank zal
verdwijnen, evenals 2500 arbeidsplaatsen. Het geheel moet na enkele jaren
ruim 400 miljoen euro op jaarbasis opleveren. Het persbericht spreekt
alleen in superlatieven. ‘Het succesvolle directbankieren van de Postbank
vormt de basis van de nieuwe combinatie, nu gevoegd bij de kennis en
ervaring in persoonlijk advies van ING Bank. [...] Deze investering stelt ING
in staat om de positie van leidende Nederlandse bank te handhaven, met
een gecombineerd klantenbestand van 8 miljoen retailklanten en zeshon-
derdduizend zakelijke klanten’

Als verklaring geeft de ING aan dat de afgelopen tien jaar het Nederlandse
bankenwereldje drastisch is gewijzigd. Tegenwoordig gebruiken de
klanten steeds meer het internet om hun bankzaken te doen, wat ertoe
geleid heeft dat de website van de Postbank een van de meest bezochte in
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Nederland is. De ING vertelt dat er ook zaken helemaal niet zijn veranderd.
Klanten blijven, volgens de ING, behoefte houden aan persoonlijk advies.
In de nieuwe combinatie wordt dit mogelijk door de traditionele ING
Bank-kantoren om te vormen tot moderne bankwinkels.

De Postbank heeft al vanaf het samengaan van de Postgiro en de Rijkspost-
spaarbank het probleem onderkend dat de postkantoren in de ogen van

de klant alleen geschikt zijn voor zeer eenvoudige bancaire diensten,
gebaseerd op het wisselen van giraal in chartaal geld en vice versa. Via het
thuisbankieren heeft de Postbank jarenlang geprobeerd om ook ingewik-
kelde financiéle diensten eenvoudiger te maken. Met bijvoorbeeld beleggen
is dat goed gelukt. Door de beursorderlijn en beleggen via internet zijn veel
klanten van de Postbank gaan beleggen. Het moeilijkste product blijkt elke
keer opnieuw de hypotheek. Weliswaar heeft een jarenlang ‘hypothekenof-
fensief” het marktaandeel flink verhoogd, maar in deze uiterst concurre-
rende markt heeft de Postbank zich altijd klein gevoeld. Een aparte afdeling
met rondreizende adviseurs die bij de klant langsgaan en hypotheekadvi-
seurs in de Postkantoren: het heeft onvoldoende effect.

De reacties

Binnen de organisatie

Voor de medewerkers volgen vanaf de aankondiging in 2007 onzekere
tijden. 2500 mensen moeten het bedrijf verlaten. Twee complete organi-
saties worden in elkaar geschoven. Voor bijna elke functie zijn er twee
kandidaten. Nadat de druk op de medewerkers door het jarenlange gebruik
van targets, KPI’s en steeds verder opgeschroefde winstdoelstellingen al een
hoogtepunt bereikt leek te hebben, gaat er vanaf de formele aankondiging
van deze reorganisatie nog een schepje bovenop. Een groot aantal mensen
wordt ‘preventief mobiel” verklaard, wat niets anders is dan dat er in de
nieuwe organisatie geen plek voor je is. Er zijn goed geregelde afvloeiings-
regelingen, alles gebeurt volgens een goed doortimmerd protocol, maar het
komt de sfeer niet ten goede wanneer medewerkers die al jarenlang voor
de NMB en later ING Bank of Postbank hebben gewerkt, hun ontslag zien
naderen.

Voor de managers zelf zijn de tijden net zo onzeker. Ook voor hen geldt dat
een groot deel overbodig wordt. Een deel krijgt al in een vroeg stadium te
horen dat ze in de nieuwe situatie geen manager meer zullen zijn. Een deel
gaat verplicht naar een assessment om te laten onderzoeken of ze eigenlijk
wel geschikt zijn als manager. Weer een ander deel heeft meer geluk en
krijgt al in een vroeg stadium te horen dat er voor hen een rol is weggelegd
in de nieuwe organisatie. Dat betekent wel dat er nog wat vervelende
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klusjes (zoals het ontslaan van mensen) moeten worden opgeknapt, voordat
de leuke nieuwe functies beschikbaar zijn.

‘De Postbank kenmerkte zich door een commercieel elan, gecombineerd met
een down to earth-karakter. De mensen werkten hard. Er was altijd een grote
inzet. Er was een enorme trots op de Postbank of de rechtsvoorgangers. Die
loyaliteit genereert veel positieve energie. Deze menselijke inzet was heel
kenmerkend voor de Postbank.
Daarnaast was er het lef om telkens technologisch modern te blijven. Een grote
knowhow en vernieuwingsdrang. Dat was ook nodig. Als je dat maar even
laat slippen — dat zag je in de cashcow-periode — dan zie je onmiddellijk de
negatieve impact.’

Voormalig directeur

Officieel is met de bekendmaking in 2007 van het samengaan van Postbank
en ING Bank nog geen nieuwe naam voor de combinatie bekend. Iedereen
weet wel dat het een ING-naam wordt, maar hoe die exact gaat luiden
wordt niet bekendgemaakt. Om alle medewerkers, zowel van Postbank als
ING Bank, te laten wennen aan een nieuwe naam, wordt de eerste twee jaar
intern een tijdelijke naam gebruikt; de NwE Bank (spreek uit: de nieuwe
bank). Deze tijdelijke naam wordt intern breed uitgedragen, compleet met
een nieuw logo, ondersteunende filmpjes, een personeelsblad enzovoorts.
In eerste instantie is na de aankondiging van de samensmelting en de
introductie van de NwE Bank het ongeloof groot. Iedereen heeft het zien
aankomen, maar het duurt even voordat de medewerkers van de schok
zijn bekomen. Als de eerste emoties een beetje zijn bedaard, blijkt dat niet
alleen de Postbankers zullen moeten slikken, maar de ING Bank-medewer-
kers minstens zo veel. In het streven naar efficiéntie is ervoor gekozen
extern de merknaam Postbank te laten verdwijnen en intern de systemen
van de ING Bank. Het grootste deel van de Postbankproducten zal blijven
bestaan, maar de ING Bank-producten zullen verdwijnen of overgezet
worden naar Postbankproducten. De systemen en processen van de ING
Bank worden één voor één ontmanteld en opgenomen in de Postbanksys-
temen. Zoals het in de Postbankwandelgangen wordt verwoord: ‘Wij zijn
onze naam kwijt, zij hun bedrijf’

Ondanks alle pogingen om binnen de Retailorganisatie de commerciéle
takken van ING Bank en Postbank te laten versmelten, is het ‘zandkas-
teel” aan het Bijlmerplein in Amsterdam Zuidoost nog steeds het ING
Bank-bolwerk terwijl de ‘Haarlemmerweg; vlak bij station Sloterdijk in
Amsterdam, de basis blijft van de Postbank. De NwE Bank kiest een nieuw
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hoofdkantoor: Acanthus, een gloednieuw kantoorpand in Amsterdam
Zuidoost, oorspronkelijk bedoeld voor de verhuur, maar gezien de slappe
kantorenmarkt maar helemaal door de ING zelf in gebruik genomen. Al
met al zijn er 5500 verhuisbewegingen nodig.
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De pers

Vooral de merken- en marketingdeskundigen roeren zich over het
verdwijnen van het Postbankmerk. Het heeft in Nederland een zeer grote
bekendheid en wordt meestal genoemd in hetzelfde rijtje als HEMA,
Efteling en Philips. In allerlei rijtjes van sterke merken staat de Postbank
in de top tien. Bij klanttevredenheidsonderzoeken scoort de Postbank zeer
hoge cijfers, terwijl klanten van de ING Bank matig tevreden zijn over hun
bank.

In 2008 verschijnt een onderzoek naar de ‘onmisbaarheid’ van merken.
Als aan een grote groep klanten wordt gevraagd van welke merken ze het
jammer zouden vinden als ze het komende jaar zouden verdwijnen, komt
de Postbank op de dertigste plaats; 57 procent van de ondervraagden vindt
het jammer als het merk Postbank verdwijnt, tegenover slechts 26 procent
voor het merk ING Bank (plaats 342).

Maar hoewel een aantal marketingdeskundigen spreekt over de ‘marketing-
blunder van de eeuw, geven de meesten wel aan dat de ING het sentiment
onder de klanten goed heeft ingeschat. Er zullen misschien enkelen
opstappen, maar uiteindelijk zal bijna iedereen aan de nieuwe situatie
wennen. Veel klanten zal de ING niet verliezen.

Portvrije overschrijvingsenveloppen

Nauwelijks in de pers opgemerkt, maar wellicht nog ernstiger dan het
verdwijnen van het Postbankmerk: het begrip ‘giro’. Half Nederland heeft nu
nog een girorekening, maar langzaam maar zeker zal dit begrip verdwijnen.
Straks hebben alle Nederlanders een *betaalrekening’ en worden de vertrouwde
giro-enveloppen vervangen door ‘portvrije overschrijvingsenveloppen’.

Ruim tachtig jaar na de oprichting van de Postcheque en Girodienst verdwijnt
het begrip ‘giro’ uit de Nederlandse taal.

De klanten

De klanten van de Postbank reageren gelaten. Eén rekeninghouder begint
een actiegroep en verzamelt op een website handtekeningen van rekening-
houders die de merknaam niet willen missen. Tevergeefs. Als de ING
begin 2009 het nieuwe merk lanceert, zijn er ruim 12.000 handtekeningen
verzameld. Dat is een boel, maar op het totaal van ruim acht miljoen
rekeninghouders volkomen verwaarloosbaar.

Een deel van de rekeninghouders is weliswaar niet blij met de verandering,
maar overstappen naar een andere bank betekent een enorme rompslomp.
De door de banken bedachte ‘overstapservice’ helpt wel een beetje, maar
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je zult in elk geval moeten wennen aan een nieuw rekeningnummer. En,
zoals een merkendeskundige opmerkt: waar moeten ze naartoe? Er is geen
tweede Postbank.

De veranderprojecten

De totale verandering die het verdwijnen van de merknaam Postbank en
het in elkaar schuiven van de restanten van de Postbankorganisatie en

die van de ING Bank met zich meebrengt, wordt ondergebracht in het
programma Tango. Met een welhaast militaire precisie gaat een groot
aantal projecten van start, die elk rapporteren aan de programmamanager
van Tango: een van de directeuren van ING Retail Nederlandk.

De veranderingen zijn gigantisch. Ruim acht miljoen rekeninghouders
krijgen een nieuwe pas — 50.000 pasjes per dag. 2600 geldautomaten
moeten voorzien worden van een nieuwe, oranje, omlijsting en van nieuwe
programmatuur om de welkomstboodschap oranje te laten zijn. Ruim

een miljoen creditcards moeten worden vervangen. Alle klanten krijgen
minimaal één brief waarin de naamswijziging wordt bekendgemaakt: de
grootste mailactie (op naam) ooit. Tegelijkertijd krijgen bijna alle klanten
een brief dat het postkantoor in hun buurt gesloten wordt, maar dat ze in
het vervolg bij hun iNG Bank-kantoor terechtkunnen.

Intern is het een nog veel grotere klus. Wat de ING Bank en Postbank in
vijftien jaar niet is gelukt, wil men nu in twee jaar tijd voor elkaar krijgen:
het samenvoegen van de verschillende systemen. Twee grote trajecten
vallen daarbij het meest op: het Viking- en het Ringoproject. Met het
Vikingproject moet het complete internetsysteem gemoderniseerd worden.
Voor de Postbank is dit een welkome gelegenheid om het systeem eens
echt goed te vernieuwen. De laatste jaren is de Postbank veel te vaak in
het nieuws met storingen van het internetsysteem. Intussen zijn er zoveel
klanten die het internetbankieren gebruiken dat elke verstoring meteen
groot in de krant komt.

Het Ringoproject is bedoeld om de callcentermedewerkers alle klantinfor-
matie te geven op het moment dat een klant belt — ongeacht of die klant
vroeger bij de ING Bank bankierde of bij de Postbank. Tegelijkertijd moet
het systeem gaan aansluiten op het internet.

Helaas mislukt van beide projecten de eerste opzet. Twee jaar na de start
in 2007 wordt het Vikingproject afgeblazen en het Ringoproject opnieuw
gestart. Opnieuw blijkt dat een project te groots opzetten uitsluitend tot
vertraging leidt. In het Vikingproject probeert men in één keer nieuwe
apparatuur, nieuwe programma’s en nieuwe processen te laten ontwik-
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kelen door een nieuwe leverancier. Dat is te veel van het goede. Als een
klant nu, medio 2009, inlogt op internetbankieren, is het gevolg vooral bij
zakelijk bankieren goed zichtbaar. Op het eerste scherm staan twee oude
logo’s onder elkaar: het Postbank- en het iNG Bank-logo. De klant moet
eerst aanklikken via welk systeem hij wil internetbankieren: alleen het
eerste scherm is gecombineerd. Daarachter zijn het nog twee compleet
gescheiden systemen.

‘We hadden voor beleggen al een aantal nieuwe producten klaarliggen voor de
klanten van “de Nieuwe Bank”. Maar deze producten waren gebaseerd op de
nieuwe internetsite. Onder de codenaam Viking werd geheel nieuwe program-
matuur en apparatuur bedacht voor een nieuwe internetsite. Dat is helaas
mislukt. Er waren heel veel verschillende rapportages die je telkens moest
inleveren. Inclusief stoplichttekens om snel duidelijk te maken hoe het met
het project ging. Maar terwijl je via de formele kanalen niets hoorde, was in de
wandelgangen al zeker een halfjaar te horen: internet gaat niet lukken. Maar
niemand wilde als eerste formeel roepen: “dat gaat niet lukken”.
Nu volgen we dus de “leeuwenroute”. Dat wil zeggen dat we op verschillende
plaatsen houtje-touwtjeoplossingen bedenken waardoor ook in de nieuwe
situatie de systemen kunnen blijven werken. Als we eerder voor deze weg
hadden gekozen, had het in een rustiger tempo, structureler en daardoor veel
goedkoper en beter gekund. We staan in dit stadium eigenlijk met de rug tegen
de muur.’

Projectleider

Bedrijfseconomie of speeltuingedrag?

Het samenvoegen van ING Bank en Postbank bestaat eigenlijk uit twee

delen:

= het samenvoegen van twee bedrijven om daarmee kostenbesparingen te
behalen;

®  het uit de markt halen van het merk Postbank.

Sinds de fusie van de NMB met de Postbank in 1989 is het daadwerkelijk
samenvoegen van de bedrijven nooit gelukt. Telkens opnieuw blijken de
geautomatiseerde systemen en de processen van de twee bedrijven te
verschillend om tot daadwerkelijke kostenbesparingen te komen. Het helpt
ook niet dat tot 2003 de Postbank en de iNG Bank gescheiden bedrijfson-
derdelen blijven. Het splitsen van de Postbank in een operationeel en een
verkoopdeel en het later samenvoegen van de operationele afdelingen van
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ING Bank en Postbank werkt niet zolang elk van de bedrijven een eigen
winstdoelstelling heeft. Het verschil in bedrijfscultuur, veroorzaakt door
verschillende achtergronden, soorten klanten en soorten producten, maakt
het samengaan van de bedrijven tot in 2009 lastig.

‘Er zijn wel fusies geweest, maar we hebben nog steeds het betalingssysteem
van de Postbank en de nummerreeksen van de Rijkspostspaarbank. En met
Nationale Nederlanden hebben we nog steeds een compleet losstaand bedrijf.
Het zijn allemaal fusies op hoofdkantoorniveau, waar met name de grote
geldstromen en het assetmanagement geintegreerd worden. Op de werkvloer
veranderde er veel minder. De grote klap had natuurlijk de integratie van alle
backofficeprocessen moeten zijn maar dat is nooit goed gelukt. De theorie
is eenvoudig: een hypotheek is een hypotheek. Maak gewoon één fabriek
waarmee alle onderdelen hun hypotheken kunnen maken. Maar op de een of
andere manier werkt het in de praktijk niet zo.
Bij geen enkele fusie zijn de beloofde administratieve en technische voordelen
daarvan gerealiseerd. De besparingen hebben altijd gelegen in de bovenlig-
gende processen en het snijden in hoofdafdelingen. Een aantal van de projecten
die moesten leiden tot het samengaan van administratieve processen is tegen
beter weten in doorgegaan vanwege de beurskoers. Bij elke fusie werd telkens
gezegd dat het synergie zou opleveren, zodat de kosten zouden dalen. Zomaar
stoppen met de projecten die de synergie moesten bereiken kon gewoon niet.’
Voormalig directeur

In alle officiéle berichten vertellen de iNG-directieleden telkens opnieuw
dat er formidabele kostenbesparingen zijn te behalen door het bijeen-
voegen van de twee bedrijven. Vooral het afvloeien van 2500 medewerkers
tikt lekker aan. De voordelen voor de klanten worden in algemene termen
beschreven: moderner, het beste van twee werelden, kostenbewust. Maar
ook voor de medewerkers is het al jarenlang duidelijk: de Postbank en de
ING Bank werken als bedrijven slecht samen. Het is de hoogste tijd om hier
iets aan te doen.

Tegelijk heeft het verdwijnen van het merk Postbank weinig te maken met
bovenstaande drang tot kostenbesparing. In een enkel interview geeft de
directie nog wel aan dat de communicatiekosten voor één merk een stuk
lager zijn dan voor twee merken, maar de kosten van het ontblauwen van
de Postbank en het inkleuren van het oranje van de ING zijn zo groot dat
die niet snel worden terugverdiend.
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Groot, groter, grootst

In 2005 worden de woorden van bestuursvoorzitter Tilmant, uitgesproken
tijdens een managementconferentie, doorgegeven aan alle operations en
1T-managers. De boodschap over hoe het tot op heden gaat, is vernie-
tigend. De resultaten zijn weliswaar goed, maar de besluitvorming is te
langzaam, managers discussiéren meer dan dat ze beslissen, het opvolgen
van opdrachten van boven in de organisatie gaat te langzaam en is te
complex, er zijn te veel mensen die zich ermee bemoeien, de automati-
seringsafdeling bepaalt in te grote mate wat er gebeurt en het is moeilijk
om mensen persoonlijk verantwoordelijk te stellen. De Raad van Bestuur
kan de verschillende bedrijfsonderdelen niet om de oren slaan met slechte
resultaten, maar de onderdelen doen veel te veel wat ze zelf willen en
luisteren te weinig naar het centrale gezag.

Intern is de boodschap duidelijk. De bestuursvoorzitter geeft aan dat hij het
bedrijf strakker wil gaan leiden. De ING mag niet langer bestaan uit min of
meer autonoom opererende onderdelen, maar moet een vanuit één punt
geleide organisatie worden.

De meeste bedrijfsonderdelen maken elk jaar meer winst, sommige (zoals
de Postbank) lijken zelfs fluitend hun doelstellingen te halen. Maar dat

de onderdelen het goed doen, straalt onvoldoende af op de ING en dus
onvoldoende op de centrale topmannen. De bestuursvoorzitter klaagt dat
de ING wereldwijd gezien wordt als ‘nice, maar niet als indrukwekkend. De
ING geldt niet als een bedrijf dat echt beter is dan alle andere bedrijven.
De meeste vergelijkbare bedrijven gelden als agressiever. Hij wil dat ook de
ING een agressievere aanpak gaat volgen. De ING moet wat ‘stoutmoediger’
worden.

‘De ING heeft altijd ruimte gelaten voor allerlei opportunisten. Als je de organi-

satie als een piramide zou tekenen en je filmde de personele veranderingen om

dat versneld af te draaien, dan is de top van de piramide één grote stofwolk.

Maar hoe kun je dan een stabiele koers varen?

De stabiliteit haal je uit de groep die gewoon blijft doorwerken. De basis blijft

gewoon doen waar het om gaat: diensten voor de klanten.’
Programmamanager

Oud zeer

Op hetzelfde moment dat Tilmant in 2004 voorzitter van de Raad van
Bestuur wordt, treedt Eli Lenaars aan als eindverantwoordelijke voor
Retailbanking en Concernautomatisering. Daarmee wordt hij de hoogste
baas binnen de ING die gaat over zowel de commerciéle activiteiten van de
Postbank als de operationele en automatiseringsactiviteiten. In 2008, ruim
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een jaar voordat het Postbankmerk echt verdwijnt, vindt hij het niet zo
spannend. In een interview met FEM Business memoreert Lenaars dat het
veranderen van de naam van de Belgische BBL (Banque Bruxelles Lambert)
in ING Bank pas écht wat was. Daar werd immers een Nederlandse naam
gegeven aan een leidende Belgische bank, terwijl het ook daar om oranje
letters ging. En zelfs daar was het volgens Leenaars een non-issue. De
klanten hadden er geen problemen mee, zolang ze er maar geen last van
ondervonden.

In Nederland verwacht het bestuurslid geen problemen. Een naamsver-
andering ligt hier minder gevoelig. De gevoeligheden liggen hooguit

bij de werknemers. Tegelijk komen opnieuw de twee redenen voor het
verdwijnen van de Postbank naar voren: efficiency en cross-selling. ING
bezit in Nederland twee volledig ingerichte banken. Dat is inefficiént.
Temeer daar de banken samen veel te veel producten aanbieden. Als het
aantal producten vermindert, verminderen de kosten. Daarnaast denkt het
bestuurslid dat heel veel cliénten behoefte hebben aan meer advies op het
gebied van pensioenen, beleggen en hypotheken.

Gezien de winstgevendheid van de Postbank zijn noch de efficiency, noch
het verkopen van adviesrijke producten steekhoudende redenen om de
merknaam Postbank te laten verdwijnen. Een belangrijke reden is gegeven
in het verdwijnen van de merknaam BBL. Hoewel van hoog tot laag
bezworen wordt dat het verdwijnen van een merknaam ‘no big deal’ is, blijft
rondzingen dat veel BBL’ers nostalgisch terugkijken op hun oude bank.
Naarmate de Raad van Bestuur internationaler wordt, met een minder
grote inbreng van Nederlanders, neemt de ruimte toe voor sentimenten
als “Waarom moesten wij onze naam veranderen, en zij niet?’ Of, zoals een
bestuurslid in de wandelgangen verklaarde, ‘allemaal kinnesinne’
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Tijdens het schrijven van dit boek bevond de ING zich in zwaar weer. De
koers was tot een ongekende diepte gevallen, de staat heeft een aantal
reddingsboeien moeten toewerpen, de bonussen voor de top ontmoeten
veel weerstand en her en der klinkt de roep om nationalisatie.
Het verdwijnen van de Postbank en het opkomen van de kredietcrisis
hebben weinig met elkaar te maken.De Postbank is immers in 2009 niet
verdwenen, maar is in de loop van de bijna twintig jaar van haar formele
bestaan min of meer opgelost. Het verdwijnen van de merknaam was
slechts een laatste, goed zichtbare, ontwikkeling.
Uit het verdwijnen van de Postbank zijn lessen te leren voor de huidige
ontwikkelingen rond privatisering en internationalisatie. De energiebe-
drijven zijn private ondernemingen geworden en roepen om het hardst
dat ze te klein zijn om zelfstandig het internationale concurrentiegeweld
aan te kunnen. Daarom laten zij zich één voor één opkopen door een
grote concurrent. Hun zelfstandigheid kunnen ze nu niet meer verliezen:
die zijn ze al kwijt.
Ook in de zorgsector, het openbaar vervoer, de afvalverwerking en de
sociale woningbouw wordt het heil van de vrijemarktwerking gepredikt.
Het voorbeeld van
de Postbank plaatst
op zijn minst kantte-
keningen bij de
zegeningen van de
vrije sector.

Lichtbak met Postbanklogo bij het grof vuil




Lijnen

Achteraf is een aantal lijnen in de geschiedenis van de Postbank, aan te
wijzen. Deze werden weliswaar altijd gestuurd door de beslissingen van
individuen, maar in de meeste gevallen lopen algemene maatschappelijke
ontwikkelingen parallel met die bij de Postbank. De hieronder beschreven
belangrijke veranderingen binnen en rond de Postbank zijn deels samenvat-
tingen van wat eerder in dit boek te lezen was.

Van overheid naar aandeelhouders
De organisaties waaruit de Postbank is samengesteld, de Postcheque en
Girodienst, de Gemeentegiro Amsterdam en de Rijkspostspaarbank, waren
alle overheidsbedrijven. De uiteindelijke beslissingsmacht over deze organi-
saties lag bij de ambtelijke top en de politiek. Deze eigendomsverhoudingen
brachten zowel voor- als nadelen met zich mee:
®  De besluitvorming kon extreem langzaam zijn.
®  De besluitvorming was vooral op de lange termijn gericht en vertoonde
weinig plotselinge wendingen.
Er was geen gevaar voor overnames.
Niet alleen voelden de klanten zich mede-eigenaar, en waren daardoor
betrokken bij het wel en wee van de bedrijven, iedere Nederlander was
indirect eigenaar van de bedrijven.
® De medewerkers waren ambtenaar en genoten speciale arbeidsrechte-
lijke bescherming.

In 1986 verzelfstandigt de Postbank; enkele jaren later worden de aandelen
verkocht op de beurs. De Postbank is niet langer het bezit van de staat,
maar van een grote groep aandeelhouders. Door enkele fusies wordt de
Postbank onderdeel van de ING. Als deze bank het verzameld vermogen
van de Rijkspostspaarbank en Nationale Nederlanden inzet om internatio-
naal een groot aantal bedrijven te kopen, en vervolgens een notering aan de
Amerikaanse beurs verkrijgt, verandert de groep aandeelhouders. In 2009
is het grootste deel van de ING-aandelen in handen van niet-Nederlanders.
Dit heeft een aantal gevolgen:
= Niet meer de eigenaren van het bedrijf (de aandeelhouders) zijn de
beslissers, maar de leden van de Raad van Bestuur. De aandeelhouders
hebben weliswaar formeel het laatste woord, maar in de praktijk beperkt
dat zich tot enkele woorden op de aandeelhoudersvergadering.
De besluitvorming is sneller.
De besluitvorming versmalt zich tot een enkel aspect: waardever-
meerdering voor de aandeelhouders, door het bestuur vertaald in een
continue winstgroei.
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®  De besluitvorming wordt meer gericht op de korte termijn. Waar het in
de beginjaren van de Postbank gebruikelijk was om eens per jaar met de
bedrijfscijfers naar buiten te treden, worden vanaf de jaren negentig de
cijfers per kwartaal bekendgemaakt. Elk kwartaal moet het bedrijf een
groeiende winst laten zien.

Een bijkomende ontwikkeling is dat de aandeelhouders van vijftig jaar
geleden geheel andere zijn dan die vanaf de jaren tachtig en negentig. De
Vereniging van Effectenbezitters (VEB) benadrukt nog graag het onderdeel
‘houder’ in het woord ‘aandeelhouder’ In de periode dat de Postbank nog
bestond uit drie overheidsbedrijven was dat ook een juiste typering van
aandeelhouders: mensen die bereid waren geld uit te lenen aan een bedrijf
in ruil voor een aandeel in de winst. Een beetje denigrerend werden ze ook
wel ‘couponknippers’ genoemd. Elk jaar werd de bedrijfswinst verdeeld
over de aandeelhouders in de vorm van dividend (waarvoor een strookje
van het, toen nog papieren, aandeel moest worden afgeknipt en ingeleverd).
Van deze vorm van aandeelhouderschap is echter al weinig over wanneer
de Postbank geprivatiseerd wordt. Aandeelhouders zijn nog maar ternau-
wernood geinteresseerd in dividend, het gaat ze vooral om koerswinst. In
de jaren tachtig en negentig gaat het namelijk zo goed met de aandelen-
beurzen dat er veel meer geld te verdienen valt met de winst op de koersen
dan op de dividenden. Het blikveld van de aandeelhouders verandert van
de lange termijn (het veiligstellen van het dividend over vele jaren) naar de
korte termijn (het incasseren van de koerswinst).

Daardoor verandert het zorgen voor voldoende waarde voor de aandeel-
houders in het zorgen voor een doorlopende groei van de beurskoers.

Het snijden in de kosten dient eerder om de winst te verhogen dan om de
continuiteit van het bedrijf veilig te stellen.

Van inhoud naar geld

Vrijwel parallel met de vorige ontwikkeling loopt de lijn van inhoud naar
geld. De oorspronkelijke staatsbedrijven waren opgericht met een specifiek
doel: zorgen dat Nederlanders meer gingen sparen (ter voorkoming van
armoede) en het betalingsverkeer verbeteren (ter bevordering van de
bedrijvigheid). Weliswaar was het vanaf het begin niet de bedoeling dat de
staatsbedrijven verlies leden (er mocht geen sprake zijn van subsidiéring),
maar winst was geen doel op zich. Deze lijn is wellicht het duidelijkst van
allemaal: naarmate de Postbank langer bestaat, wordt de blik steeds meer
gericht op het maken van winst.

Deze ontwikkeling is ook mooi zichtbaar in de manier waarop medewer-
kers worden gemotiveerd om hun bijdrage aan het bedrijf te leveren. Waar
beoordelingsgesprekken vroeger relatief breed (en soms wat vaag) waren
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en de (invulling van de) rol van de medewerker binnen het team of de
afdeling betroffen, richten deze gesprekken zich op den duur uitsluitend
op het al dan niet behalen van de targets. Deze targets zijn zo veel mogelijk
meetbaar, waarbij als meeteenheid zo veel mogelijk de winstbijdrage wordt
genomen: hoeveel producten de medewerker heeft verkocht, hoeveel
respons er was op de marketingacties.

Waar de medewerker destijds werd aangesproken op klantentevredenheid,
de tevredenheid van collega’s, het vinden van slimme oplossingen voor
problemen in het bedrijf en het bijdragen aan een goed proces, wordt de
bonus uiteindelijk bepaald door het behalen van de — altijd op de korte
termijn van de winstgroeidoelstellingen gerichte — Kp1’s.

Het gevaar van een dergelijke eendimensionale aansturing van de
medewerkers is dat de trots op het bedrijf, de wil om samen te werken en
verder te kijken dan je target lang is, verdwijnt. Niet het belang van het
bedrijf en dat van de klant staan voorop, maar het behalen van de persoon-
lijke targets.

Alle gegevens

In het interne blad voor ING-medewerkers (ING Matters) van januari/februari

2009 staat een vaste rubriek: ‘Dashboard — alle gegevens per ...". Het blad

noemt daarin de volgende gegevens die voor de medewerkers van belang zijn:

= Het aandeel (de groei of daling van de koers van het aandeel ING in het
afgelopen jaar);

= Het koersverloop;

= DeTotal Shareholder Return (TSR = koerswinst of verlies plus dividend);

® Rating door analisten van het aandeel ING (wat dertien vooraanstaande
bedrijven in aandelen zeggen over het aandeel ING: verkopen, houden of
kopen);

= De totale marktwaarde van de ING Groep;

= De koers-/winstverhouding van ING.

Alle gegevens voor de medewerkers zijn versmald tot slechts één onderwerp:
de financiéle waarde van het aandeel.

Van klanten naar aandeelhouders

Met de wijzigende eigendomsverhoudingen wijzigt ook de focus van het
bedrijf. Waar de Postbank tot in de jaren negentig stelselmatig op zoek is
naar verbeteringen van haar diensten (gemakkelijker, sneller, aansluitend op
nieuwe technologieén), verandert dit allengs in een speurtocht naar meer
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verdienmogelijkheden. Welke producten en diensten kunnen we ontwik-
kelen opdat de klant ons meer betaalt?

Het is een ontwikkeling die noch door de medewerkers (die altijd uitste-
kend worden betaald) noch door de aandeelhouders (de koers is — afgezien
van de kredietcrisis — stevig omhooggegaan) hoeft te worden betreurd.
Maar de klanten betalen de prijs. Gratis is intussen een lachertje geworden.

‘In de beginperiode werkte de Postbank met een soort kostprijs-plus denken.
Hoeveel rente kunnen we de klanten vergoeden om zelf nog voldoende
winstmarge over te houden? Nu is het meer: hoeveel winstmarge kunnen we
maken zodat we de klant nog net tevreden houden? Dat is toch een andere
manier van denken.’

Voormalig directeur

Van smal naar breed

De voorgangers van de Postbank alsook de Postbank zelf hadden in de
beginperiode een beperkte taak: het bevorderen van betalingsverkeer en
sparen. Mede door deze beperkte diensten konden de bedrijven hierin
excelleren. De stuwende kracht van de Postgiro zorgde ervoor dat het
betalingsverkeer in Nederland wereldwijd tot de top ging behoren: het is
goedkoop, snel, eenvoudig en voor iedereen beschikbaar.

Maar vanaf de jaren zeventig wil de Postbank meer. Niet alleen sparen

en betalen, maar een ‘echte’ bank worden. Geld uitlenen aan bedrijven,
hypotheken verstrekken, verzekeringen aanbieden. Telkens opnieuw wordt
de door het betalingsverkeer bereikte massaliteit ingezet om voldoende
klanten voor de andere producten te verkrijgen. En telkens lukt dat maar
ten dele. Bij elk nieuw product, elke nieuwe dienst krijgt de Postbank wel
een groot aantal klanten, maar nooit worden de marktaandelen zo groot als
in het betalingsverkeer.

De grote druk om steeds maar weer méér winst te maken — terwijl

in Nederland inmiddels iedereen wel gebruikmaakt van de standaard
financiéle diensten van een bank — zorgt ervoor dat de Postbank blijft
zoeken naar mogelijkheden om ook de wat ingewikkelder financiéle
producten (met in het algemeen een hogere winstmarge) in voldoende
mate aan haar klanten te verkopen.

Een enkele keer lukt dat door het product te ‘ontmoeilijken’ (zoals het
kopen en verkopen van aandelen op de beurs). Maar meestal kiest de
Postbank er toch voor om op de een of andere manier advies aan de klanten
aan te bieden. Door adviseurs op de Postkantoren, door eigen adviseurs

bij de mensen langs te sturen, door klanten door te verwijzen naar ING
Bank-adviseurs, en uiteindelijk door de adviesvaardigheden van de iNG
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Bank te gaan gebruiken. Maar hiervoor moeten wel de eigen identiteit en
de merknaam opgeofferd worden.

De Postbank wordt uiteindelijk een allfinanz-bank, maar moet daarvoor
van gedaante veranderen.

‘In de periode 1976 tot 1986 werkten wij de overblijfselen weg van het
overheidswerken en -denken via begroting, procedures, veel regels, veel zoeken
naar zekerheid. Het was gekoppeld aan een enorme samenwerking, binding en
een hoog inspiratie-, ambitie- en werkniveau.
Het was een prachtige periode waarin iets ontstond van “wij gaan dit met elkaar
neerzetten”. Het was een Gideonsclub van jewelste. Er was een grote vechtlust
die mede ontstond door de boze buitenwereld: “wij zullen het laten zien”.
Met name in de laatste jaren, ‘84, ‘85, ‘86, zag je dat er een momentum aan het
groeien was, met een geweldig energieniveau. Het was één grote vriendenclub.
De periode 1986-1990 hoort daar nog een beetje bij. Want dat was toch het
neerzetten van de Postbank en laten zien dat we het konden. De eerste jaren
ging het ook geweldig goed. Met Giroblauw kregen we het imago van een
bedrijf in volle glorie.
Alleen de zakelijke markt liep niet. De Postbank zou het daar niet alleen redden.
Dat was de reden om te gaan kijken naar allerlei samenwerkingsverbanden. Ik
vond dat destijds geen goed argument. ?Is je de zakelijke markt op wilt, dan
heb je iets anders nodig, want in die markt was de Postbank te klein, te weinig
massa. Maar het was op zich niet nodig. We hadden kunnen volstaan met het
binnenhalen van spaargeld en dat uitzetten als kredieten. We gaan daar nu in
2009 een beetje naar terug, maar wellicht hadden we het beter nooit moeten
verlaten.’

Voormalig directeur

Van innovatief naar melkkoe

Na jarenlang monopolist te zijn geweest, geeft de komst van algemene
banken op de markt voor giraal betalingsverkeer de Postgiro een grote
vechtlust. Binnen de nieuwe Postbank kennen de medewerkers ook een
grote drang om beter, sneller, gemakkelijker en goedkoper dan de banken te
worden. Een externe ‘vijand’ zorgt voor veel energie.

Maar door de fusies wordt de Postbank ten slotte onderdeel van een van
de banken. Haar rol verandert. Niet langer kan onbeperkt tegen de banken
aangeschopt worden: de Postbank is immers deel van het grote circuit
geworden.

De enorme groei van de ING zorgt voor nog minder zelfstandigheid.

Waar de Postbank in de eerste jaren nog flink eigenwijs kan zijn omdat

zij de meeste winst binnenhaalt en het grootste onderdeel van de ING is,
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verandert dat wanneer de rest van de ING steeds groter wordt. De invloed
van de Postbank neemt steeds verder af. Uiteindelijk is er geen andere rol
weggelegd dan het leveren van een flinke bijdrage aan de winst. Punt.

Lessen

Maatschappelijke ontwikkelingen

In dezelfde periode dat de Postbank opbloeit en uiteindelijk weer vervaagt
binnen de ING, staat de maatschappij niet stil. De samenleving individu-
aliseert. Nederland wordt rijker, veel rijker. Sparen is niet langer voorbe-
houden aan een kleine groep. Er is zoveel spaargeld dat mensen een gokje
durven nemen en gaan beleggen. Het leven wordt sneller, complexer en
oude doemscenario’s (de Russen komen) worden vervangen door nieuwe
(het milieu).

De veranderingen door de Industriéle Revolutie vallen volkomen in het
niet vergeleken met de veranderingen sinds de uitvinding van de computer.
Een goedkoop mobieltje heeft vele malen meer rekenkracht dan de
grootste computer waarmee de Postgiro in de jaren zestig automatiseerde;
datacommunicatielijnen hebben de afstanden tussen computercentra en
werkplekken geminimaliseerd. De komst van het internet verandert wereld-
wijd de samenleving.

Waar thuisbankieren een uitvinding was waardoor de klant niet langer naar
een bankkantoor hoefde te komen, verwacht de klant tegenwoordig dat alle
financiéle diensten op elke plek, op elk moment voor hem ter beschikking
staan.

De kredietcrisis

Vlak voordat de merknaam Postbank uit de markt wordt genomen,

wordt de wereld getroffen door een kredietcrisis. Een aantal banken heeft
meer geld uitgeleend dan veilig was. Zodra er ergens achterstanden in

de terugbetalingen komen, hebben deze banken een probleem. Andere
banken die weer geld uitgeleend hebben aan deze probleembanken, raken
hun vertrouwen in het uitlenen van geld kwijt en besluiten minder geld te
gaan uitlenen. Binnen de kortste keren is het fundament — het onderlinge
vertrouwen — onder de financiéle sector weggeslagen.

Ogenschijnlijk heeft het verdwijnen van de Postbanknaam niets te maken
met de kredietcrisis, maar er is wel een aantal verbanden te leggen. De
Postbank heeft een eenvoudig bedrijfsmodel: iemand spaart (en leent dus
zijn geld uit aan de bank), en de bank leent dit geld uit aan iemand die het
op dat moment nodig heeft. De op het spaargeld betaalde rente is lager
dan de voor de lening gevraagde rente. Ziedaar de winst. Daarnaast ‘leent’
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de Postbank geld door het aanbieden van giraal betalingsverkeer. Al het
geld op de girorekeningen hebben de eigenaren eigenlijk uitgeleend aan de
Postbank, die dat op haar beurt kan uitlenen of beleggen. Dit is enerzijds
voordelig, want over het saldotegoed op de girorekening wordt meestal
geen rente vergoed, maar anderzijds onvoordelig, want het bijhouden van
het betalingsverkeer kost veel administratieve inspanning.

Dit systeem van geld aantrekken en weer uitlenen gaat zonder enig
probleem zolang het uitgeleende geld net zo snel weer teruggevraagd

kan worden als dat het spaargeld opgenomen wordt. Gelukkig hebben de
klanten veel vertrouwen in de bank, dus zal het niet snel gebeuren dat al het
spaargeld in één keer wordt opgenomen.

Het schilderij

De boekhoudregels zijn wel te vergelijken met het kopen van een kunstwerk.
Een bank krijgt bijvoorbeeld wat spaargeld binnen en heeft tijdelijk even
niemand die het wil lenen. Toevallig is er een mooi schilderij voor 100 euro te
koop. ‘Laten we dat maar doen’ denkt de bankdirecteur, ‘we kunnen het later
altijd weer verkopen'..

Een jaar later blijkt dat soortgelijke schilderijen op de markt wel 1000 euro
opbrengen. De directeur merkt dat hij boekhoudkundig goo euro rijker is
geworden, dus dat geld kan hij mooi uitlenen. Weer een jaar later is het
schilderij opeens 100.000 euro waard. U begrijpt: de directeur kan knallende
winstcijfers laten zien. In een paar jaar tijd is het vermogen van 100 euro
gestegen naar 100.000.

Tot het moment dat een paar mensen hun lening niet op tijd kunnen aflossen.
Om ervoor te zorgen dat de spaarders niet vergeefs voor het loket staan, besluit
de directeur het schilderij maar te verkopen. Helaas, meer banken hebben met
hetzelfde probleem te maken, en de markt wordt overspoeld door schilderijen.
De prijs keldert. Eigenlijk is er geen prijs meer, want niemand wil de schilderijen
hebben. De bank die elk jaar van die mooie winsten liet zien, blijkt opeens een
luchtbel te zijn. De winst bestond louter op papier.

Klanten hebben zelfs zoveel vertrouwen in de banken dat deze gemakke-
lijk veel meer geld kunnen uitlenen dan ze zelf hebben binnengehaald.

In de afgelopen decennia is dat flink opgelopen. Vlak voor de krediet-
crisis overstijgt het uitgeleende vermogen vele malen het binnengehaalde
bedrag. Wanneer ook nog blijkt dat het uitgeleende geld wellicht deels niet
terugbetaald zal worden, wordt het moeilijker om aan de vraag te voldoen
van spaarders die hun geld uitbetaald willen krijgen. Dat leidt al snel tot
geruchten. Meer klanten gaan hun spaargeld ophalen. De bank kan nog
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slechter voldoen aan haar verplichtingen. Klanten raken in paniek en willen
hun spaargeld. Het vertrouwen en de bank klappen in elkaar.

Banken lenen hun geld niet alleen rechtstreeks uit, ze ‘kopen’ ook leningen
van andere bedrijven, of ze beleggen hun geld in aandelen (dat wil zeggen:
als aandeelhouders lenen ze hun geld uit aan andere bedrijven). Boekhoud-
regels die voorschrijven dat de vermogensbestanddelen van een bedrijf
gewaardeerd moeten worden naar de marktwaarde, maken het systeem van
lenen en uitlenen minder stabiel. Zodra de markt de beleggingen minder
waardeert (door een verminderd vertrouwen), zijn de beleggingen van de
bank opeens een stuk minder waard. De verhouding tussen het binnen-
gehaalde en het uitgeleende geld wordt daardoor direct een stuk minder
florissant.

Terug naar de Postbank. Wat heeft deze maatschappelijke ontwikkeling,
waarbij alle bedrijven almaar groter groeien door alleen de cijfers op te
blazen, met de Postbank te maken? Het is een oneerlijke vergelijking, maar
in de periode dat de onderdelen van de Postbank nog overheidsbedrijven
zijn, kunnen deze bedrijven de bezittingen niet hoger worden waarderen
dan de daarvoor betaalde prijs. In termen van het schilderijvoorbeeld in
bovenstaande kadertekst: zolang het schilderij niet wordt verkocht, is de
waarde gelijk aan 100 (de inkoopsprijs). Op deze manier kan de bank zich
niet rijk rekenen.

Daarnaast hebben de overheidsbedrijven altijd een bijzonder conservatieve
manier van beleggen. Het geld wordt uitgeleend aan (semi)overheidsorga-
nisaties en pas in een later stadium aan particulieren. De leningen aan de
overheidsorganisaties leveren weliswaar iets minder rente op, maar zijn
geheel zonder risico. De leningen aan particulieren zijn net zo risicovol

als de eigen regels van de bank: hoe strakker de bank is in het uitlenen van
geld, hoe minder wanbetalers er zullen zijn.

Peanuts

Bij de verkoop van Postbankaandelen werd de overheid maar liefst anderhalf
miljard gulden rijker. Een dergelijk bedrag toen (twintig jaar geleden)
vertegenwoordigt een flink bedrag nu. Maar het valt volkomen in het niet bij
de tientallen miljarden euro’s die de overheid medio 2009 al in de ING heeft
moeten pompen om deze bank te redden.
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Veilig beleggen

De Postcheque en Girodienst nam zeer weinig risico bij het beleggen. Wettelijk
was bepaald waaraan de beleggingen moesten voldoen: ‘De belegging
geschiedt in nationale schuld, in schuldbrieven van Nederlandsche provin-
cién, gemeenten, enz., van Nederlandsch-Indi€, Suriname en Curagao, van
maatschappijen, die hier te lande of in Nederlandsch-Indié spoorwegen
exploiteeren, van in Nederland werkende hypotheekbanken, van volgens de
Nederlandsche wet opgerichte in Nederland gevestigde maatschappijen en
enkele andere fondsen, alsmede tot een beperkt bedrag in beleeningen, wissels
en kasgeldleeningen van provincién en gemeenten. Belegging geschiedt ten
hoogste tot 80% van de op de rekeningen gestorte en nog niet terugbetaalde
bedragen.’

Een tweede verband tussen de kredietcrisis en de Postbank houdt verband
met de ontwikkeling van staatseigendom naar aandeelhouders. Dit betekent
meer beslissingsmacht voor de bankbestuurders en een grotere gerichtheid
op winstgroei, en daarmee op de financiéle aspecten op de korte termijn.
De combinatie van deze ontwikkelingen werkt het hanteren van bonussen
in de hand, die op hun beurt weer tot kortetermijndenken leiden en het
nemen van financiéle risico’s (we kunnen nog wel wat extra geld uitlenen,
want de markt voor dat schilderij is weer wat gunstiger geworden).

Een bedrijf dat minder afhankelijk is van zijn beurskoers, kan het vizier
richten op de langere termijn. Een bank die eigendom is van één aandeel-
houder, of anderszins niet aan de beurs is genoteerd, zoals de Rabobank, is
minder gevoelig voor de huidige crisis.

Door de Postbank te privatiseren, is de grootste systeembank — een voor
het laten doordraaien van het totale financiéle systeem noodzakelijke bank
— kwetsbaar gemaakt voor problemen zoals die in 2008-2009 optreden.
Een Postbank in overheidshanden zou geen last hebben gehad van de
huidige kredietcrisis.

Beter?

De Postbank is niet alleen geprivatiseerd omdat de toenmalige regering
daarmee een deel van het financieringstekort kon opheffen, maar vooral
vanwege de politieke overtuiging dat de vrije markt tot veel meer welvaart
leidt en dat de overheid zich met zo min mogelijk zaken moet bemoeien.
Het liberale gedachtegoed predikt al jarenlang dat de vrije markt leidt tot
betere en goedkopere producten en diensten. De overheid dient zich te
onthouden van alle diensten die ook door de particuliere sector kunnen
worden uitgevoerd. Het daarmee uitgespaarde belastinggeld kan beter

252 BLAUW BLOED



aan de inwoners worden teruggestort. De diensten en producten van een
overheidsbedrijf zullen beter en goedkoper worden als het geprivatiseerd
op een vrije markt moet opereren.

Het valt echter te betwijfelen of de producten en diensten van de Postbank
beter zijn geworden na de privatisering. De grote veranderingen, de nieuwe
diensten, de versnellingen in de dienstverlening, kwamen vooral tot stand
in de periode dat de pcGD, Gemeentegiro Amsterdam en Rijkspostspaar-
bank samenwerkten onder de naam Postgiro/Rijkspostspaarbank en in de
eerste jaren na de verzelfstandiging. Na de totstandkoming van de ING nam
het aantal innovaties langzaam maar zeker af.

Nu kan de oorzaak zijn dat de Postbank al zoveel verbeterd had aan de
producten en diensten dat er weinig meer te verbeteren viel, of dat de hele
samenleving de afgelopen decennia minder is gaan innoveren. De Postbank
heeft ontegenzeggelijk het betalingsverkeer in Nederland op een ongekende
hoogte gebracht. Het girale betalingsverkeer is nog steeds toonaangevend:
snel, efficiént en gebruikersvriendelijk. Giraal overschrijven op het internet
via MijnPostbank.nl is nog steeds sneller en eenvoudiger dan elke andere
vergelijkbare toepassing van de banken. Het gebruik van automatisering

in het telefoonverkeer met behulp van spraakherkenning en geautomati-
seerde stemmen blijft een voorbeeld voor andere bedrijven. De Postbankers
mogen trots zijn op hun werk, heel trots.

Toch zijn er ook verschillende terreinen waarop verdere innovaties in

de lijn der verwachting hadden gelegen. Mogelijke verbeteringen in het
betalingsverkeer die de Postbank niet heeft opgepakt of doorgezet. Op

het internet zijn microbetalingen nog steeds niet geregeld. In veel landen
maken mensen geld aan elkaar over via hun beltegoed. Onderling betalen
met mobieltjes (na het etentje even onderling afrekenen, betalen aan

de koerier bij de voordeur) is nauwelijks mogelijk. Vingerafdrukken of
stemherkenning in plaats van de pincode (vooral geschikt voor mensen die
hun pincode niet kunnen onthouden): nog niet beschikbaar. De lijst met
mogelijke verbeteringen en innovaties is pagina’s lang.

De Postbank heeft altijd een voortrekkersrol gespeeld, de banken
uitgedaagd en de financiéle dienstverlening telkens opnieuw verbeterd.
Maar het tempo van innoveren is beduidend lager geworden. Er is nog veel
ruimte voor verbetering.

Goedkoper?

Op de vraag of de Postbank goedkoper is geworden door de privatise-
ring en de vrijemarktwerking luidt het antwoord: overduidelijk niet! De
verhouding tussen de kosten en de baten is weliswaar altijd goed gebleven.
Wellicht is die bij de Postbank sinds de privatisering zelfs verbeterd. Maar
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de klanten hebben daar weinig van gemerkt. Voor hen is het ‘gratis’ (waarbij
de klant betaalde in de vorm van niet-ontvangen rente op de girorekening)
vervangen door een waar scala aan tarieven. De Postbank, vanaf begin 2009
ING, is zeker niet de duurste bank, maar de klassieker van Koot is definitief
verleden tijd.

‘De giro kost u elke week
alleen een beetje speek’

KOOT (SIMPLISTIES VERBOND) PLAKT EEN GIRO-ENVELOP DICHT

Andere sectoren

In het liberale gedachtegoed zijn er weinig sectoren waar de zegeningen
van de vrije markt niet zouden werken. In Nederland zijn de afgelopen
jaren dan ook zeer veel overheidsdiensten geprivatiseerd, of in ieder geval
ondergebracht in semipublieke organisaties. Een aantal sectoren bevindt
zich op dit moment midden in de privatiseringsslag: de energiesector, de
zorg, het openbaar vervoer, de postbezorging.

Telkens opnieuw zijn dezelfde ontwikkelingen zichtbaar: het versmallen
van de aandacht tot uitsluitend het financiéle aspect, groter-groter-grootst
en internationaal, kortetermijndenken, anonieme aandeelhouders (zodat
de topmanagers zich als eigenaren van het bedrijf gaan gedragen), klantge-
richtheid uitsluitend als middel om meer winst te maken.

Oogkleppen

Het blikveld van veel topmanagers in de financiéle sector is ondanks de krediet-
crisis nog niet minder smal geworden. Zo wordt Jeroen Drost, bestuursvoor-
zitter van de Nationale Investeringsbank (N1BC, de vierde bank van Nederland)
begin 2009 geinterviewd door de Volkskrant. Drost begrijpt de ophef over de
bonussen niet zo goed. De aandacht vindt hij wat overdreven. ‘Het alternatief is
geen bonussen: maar waar halen mensen dan de prikkel vandaan om het beter
te doen?’

Elk overheidsbedrijf dat wordt geprivatiseerd, begint onmiddellijk met
fuseren. Het liefst internationaal. Het argument daarbij is onveranderlijk:
‘als we niet groter worden, worden we opgeslokt. Om dit te voorkomen,
begint het bedrijf met zichzelf te laten opslokken. Over een paar jaar
kunnen Eneco en Nuon niet meer opgeslokt worden. Dat zijn ze dan al.
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Elke vorm van privatisering leidt ook direct tot een verveelvoudiging van
het salaris (en de bonussen) van het topmanagement. Erger is dat alle
medewerkers al snel meetbare en individuele targets krijgen waarvan hun
jaarlijkse bonus athankelijk wordt. Het is echter uiterst discutabel of de
medewerkers in de zorg (zowel verplegers als medici) beter gaan werken
door financiéle bonussen.

Elke sector is anders, de situaties zijn moeilijk te vergelijken en er spelen
nog vele andere factoren een rol, maar de ondergang van de Postbank
plaatst op zijn minst enkele kanttekeningen bij de nog steeds ongebreidelde
privatiseringsdrift.

Blauw bloed

De Postbank als organisatievorm, als instituut, is al een tijd verdwenen.
Maar als merknaam liggen de Postbank en de giro nog vers in het geheugen.
Het blauwe bloed van al die duizenden (oud-)Postbankers is er nog. Overal
zijn ze te vinden. Mensen die op een gewone, goedkope en klantgerichte
wijze, met veel energie, trots op het bedrijf en een grote vernieuwings-
drang, gemakkelijke, snelle, slimme en goede diensten willen maken voor
vijftien miljoen mensen.

Wanneer minister van Financién Wouter Bos in februari 2009 tegen de
Volkskrant zegt dat hij eigenlijk een oerdegelijke bank wil creéren, hoeft

hij niet ver te zoeken. De fundamenten liggen klaar. De mensen zijn er. Een
moderne, vernieuwende, betrouwbare bank zonder kapsones, geen overbo-
dige franje, waar de klant zelf beslist en met heldere producten, zal aantrek-
kelijk zijn voor die miljoenen Nederlanders die dat ook een beetje hebben.
Dat blauwe bloed.

Weet je, bij de Postbank
heb ik het idee

dat ze er niet rijker
van proberen te worden

UIT: IK HEB GEKOZEN VOOR DE POSTBANK
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WWZGO-AFKO’S

Binnen de Postbank klonk vaak: ‘weeweezetgeeo-afkoos’ Dat staat voor:

want wij zijn gek op afkortingen. Postbankers hadden er plezier in om

elkaar met afkortingen om de oren te slaan. Elk formulier, elk soort vraag
van de klant, elke nieuwe dienst voor de klant, de meeste afdelingen en

bijna elk project had een afkorting. Zeker bij de naamgeving van projecten

schepte men er plezier in om haast onmogelijk te raden afkortingen te

gebruiken. De sport was om de afkorting zelf weer een nieuw woord te
laten zijn, dat bij voorkeur nog een beetje sloeg op de opdracht van het

project.

In dit boek komt u dan ook op veel plekken afkortingen tegen. Deze plus

nog een aantal opvallende andere, vindt u in alfabetische volgorde hier

terug.

AA

ABN AMRO

AFM

ALD

AMICE

ATM
BEA

BOL

CEDS

COBOL

Administratie en Automatisering (de verzamelnaam voor de
administratieve afdeling en de automatiseringstak)
Algemene Bank Nederland met de Amsterdam Rotterdam
Bank

Autoriteit Financiéle Markten (staatstoezichthouder op de
financiéle dienstverleners)

Automatisering LoketDiensten (het project dat een aantal
papieren formulieren op de postkantoren moest vervangen
door handelingen in een computersysteem)

Advanced Multimedia Integrated Callrouting Environment
(structuur voor verzameling informatiesystemen)
Automatic Teller Machine (geldautomaat)

Betaalautomaat (in Postbanktermen: een giromaat; eerst nog
GEA — GEldAautomaat — genoemd, maar na opmerkingen
vanuit de DNB aangepast: er was volgens de DNB maar één
instantie die geld uitgaf)

BeursOrderLijn (telefonisch aandelen kopen en verkopen op
de beurs)

Common European Desktop Standard (alle pc’s van de ING
werken op dezelfde manier en hebben dezelfde software)
common Business Oriented Language — algemene zakelijk
georiénteerde taal. (Een programmeertaal uit de jaren 60 die
nog steeds in grote mate aanwezig is in de kernsystemen van
de Postbank. Het schrijven van computerprogramma’s in
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COPAFIT

CRM

DD

DIAMOND

DNB
EFT-POS

FBN
FP&S
GOP
HAL
IBN
INCS

INKA

IPo

IPolympics
IPR
IRKT

ITC
KLIK

KNIP

KPI

deze taal wordt ook wel Cobol-krassen genoemd. Het is een
uitstervend beroep)

Commercie, Organisatie, Personeel, Administratieve organi-
satie, Financién, Informatie, Technologie (ezelsbruggetje om
projecten bedrijfskundig uit te voeren)

Customer Relationship Manager (software om de contacten
met de klanten bij te houden, ongeacht over welk kanaal —
telefoon, e-mail, brief — dit contact plaatsvindt)

Direct Disponeren (mogelijkheid om direct van een spaarre-
kening over te boeken, in plaats van via girorekening)
Database Infrastructuur for Advanced Marketing Operations
in the Next Decade (project tot inrichting van een computer-
systeem voor marketingdoeleinden)

De Nederlandse Bank

Electronic Fund Transaction-Point of Sale (electronische
giro-overboeking direct bij het verkooppunt, een betaalauto-
maat)

Facilitair Bedrijf Nederland

FraudePreventie en Schadebehandeling

GeldOpname op Postkantoor

Hypotheek AdviesLijn (telefonisch advies over hypotheken)
ING Bank Nederland (voormalige NMB)

Infrastructuur, Netwerken en ComputerServices (afdeling die
computerdiensten verzorgt en de netwerken in stand houdt)
Inrichten Kantoorautomatisering

Informatie en Productieorganisatie (de groep van projectlei-
ders en bedrijfskundigen die overal binnen de Postbank als
adviseurs en projectleiders van veranderingen werkten)
Reunie van de afdeling 1po, eens per vier jaar

Integratie Postgiro en Rijkspostspaarbank

Informatie Registratie Klanten Toepassing (computertoepas-
sing waarmee klantgegevens kunnen worden bekeken)
Informatie Technologie Centrum (automatiseringsafdeling)
Klasse In Kwaliteit (het model met 9 verbetergebieden om
continu aan kwaliteitsverbeteringen te kunnen werken)
Kortwieken Negatieve Invloeden Productieproces (een
project dat de onderlinge athankelijkheden tussen de verschil-
lende stappen in het giroproces moest terugdringen. Een
fout of vertraging in het ene onderdeel mocht niet langer tot
stilvallen van het geheel leiden)

Key Performance Indicator (systeem waarbij de te behalen
resultaten zo meetbaar mogelijk werden vastgesteld aan het
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KS
Mango

MBS
MODISO
MTP
NIM
NMB
NNCvB
OBV
PAL

PBG

PBM

PCGD
PGB

Pl
PIT
PiekFijn

PIN

PL/2

begin van het jaar, waarna aan het einde van het jaar gemeten
werd of de medewerker de doelstellingen gehaald had. Bij het
management was dit verbonden aan een bonus)
KlantenService

Nietszeggende projectnaam om geheimhouding van het
toenmalige Chipper-project te waarborgen

Migratie Boekings Systeem (het project dat de kern van het
boekingssysteem moest vervangen, opvolger van p1)
Project Modernisering Systeemontwikkeling (Gericht op het
professionalisering van de 1T systeemontwikkeling)
Middellange Termijn Planning (budgetoverzicht voor de
komende vijf jaar)

Nieuwe InvoerMethodieken (Project om ponskaarten te
vervangen door optisch leesbare formulieren)
Nederlandsche MiddenstandsBank

Naam Nummer Controle voor Boeken (proces waarbij v66r
de boekingsgangen gecontroleerd wordt of naam van de
rekeninghouder overeenkomt met het rekeningnummer)
Operations BetalingsVerkeer (ook wel de girofabriek
genoemd)

PersoneelsAdviesLijn (telefonisch advies over hypotheken
voor medewerkers)

ProjectBegeleidingsGroep (groep van mensen rondom
opdrachtgever van een project die de opdrachtgever
ondersteunen bij de besluitvorming over het project)
PostbankMethodologie (bedrijfskundige aanpak van
veranderprojecten)

PostCheque- en GiroDienst

Productie GiroBescheiden (drukken van overschrijvings-
boekjes)

Produktie-innovatie (het project dat de kern van het
boekingssysteem moest vervangen)

Project Informatie en Tijdverantwoordingsysteem (Tijdver-
antwoording voor projectwerkzaamheden)

Perfect in één keer (en da’s pas fijn) (verbeterprogramma —
vorm van ideeénbus)

Persoonlijk IdentificatieNummer (de viercijferige code die je
intoetst als je betaalt met je giropas of geld uit een giromaat
haalt)

Programming Language 1 (oude computertaal van 1BM die
niet meer onderhouden of onderwezen wordt.)
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PLAK

RAK

RAP

RISK

RPS
RRB

SCHACHT

SIP

SOKMA

SWIFT

TAN
TBB
TITO
TRACE

VAK-werk

VKL
WAK

Y2K

Postbank LoyaliteitsActies voor Klanten (een project dat uit
moest zoeken of de Postbank een spaar- en loyaliteitssysteem
zoals Airmiles van de ABN AMRO moest invoeren)

Realtime AuthorisatieKern (centraal gedeelte van de
computersystemen waarmee het mogelijk is om direct over
te boeken — zonder op de nachtelijke boekingsgangen te
wachten)

Renovatie Administratieve Processen (project om in korte tijd
de productieafdeling van Sparen opnieuw in te richten)
Redesign en Implementatie van Systemen voor Krediet- en
betaalproducten

Rijkspostspaarbank

Relatie- en Rekeningenbeheer (‘burgelijke stand’ van de
Postbank, gevestigd in Leeuwarden)

scHoon AcHTerkant (project om gegevensstromen rondom
de callcenterautomatisering te structureren)

Stuurgroep InformaticaPlanning (een commissie die project-
voorstellen op het gebied van 1T moest beoordelen)
Studiegroep Ontwikkeling Kantoormachines voor Massa-
administraties (PTT onderzoeksgroep)

Society for Worldwide International Financial Telecommuni-
cation (samenwerkingsverband van banken om internationaal
geld over te boeken)

TransactieAcceptatieNummer (Nummer waarmee elke
transactie in Girotel of bij internetbankieren wordt beveiligd)
Tarifering Binnenlands Betalingsverkeer

Today In Today Out (vandaag binnen, vandaag klaar)
TrAnsaction Control and Encoding machine (sorteer- en
codeermachine)

Volhouden, Afmaken en Kwaliteit (Cultuurstatement binnen
Operations Betalingsverkeer)

Voorbereidende Kaderopleiding Leidinggevenden
WaardeKamer (plek binnen Postkantoor waar de waardevolle
spullen worden bewaard)

Year 2000 (project om de millenniumwissel soepel te laten
verlopen — K staat voor kilo: duizend)

Nop nop knor, zei ie. Nop nop knor

Nou mooie swopskantoor hebben ze hier zeg

KOOT IN KOOT EN BIE — KULGARIJE
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TIJDLIJN

1814
Oprichting De Nederlandsche Bank — Eerste bankbiljetten

1871
Introductie postwissel door Posterijen

1881
Oprichting Rijkspostspaarbank (RPs), onderdeel van ministerie

1917
Oprichting Gemeentegiro Amsterdam (GGA), uitsluitend voor gemeente-
diensten

1918
Particulieren kunnen rekening openen bij Gemeentegiro Amsterdam
— Oprichting Postcheque en Girodienst (pcGD), administratie in 370
postkantoren

1919
Mogelijkheid om geld over te schrijven van girorekening naar spaarbank-
boekje en andersom

1921
PCGD besluit te gaan centraliseren in Den Haag — Afschaffing tarief per
overboeking

1923
PCGD centraliseert in Den Haag en stapt tegelijk over op ponskaartap-
paratuur — PCGD sluit 1 jaar om fouten in boekhouding op te sporen en te
verbeteren — Banken gaan samenwerken in bankiersgiro

1924
PCGD stapt over op handmatige administratie

1925
pcGD schaft rente op girorekening af

1927
Oprichting Nederlandsche Middenstandsbank (NMB)

1931
Meer dan twee miljoen spaarbankboekjes

1936
Oprichting nieuwe gemeentelijke girodiensten wettelijk ingeperkt — Eerste
optelmachine in gebruik genomen bij pcGD

1943
Vermindering groei aantal rekeninghouders: niet méér openers dan
vertrekkers
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1944
Activiteiten PcGD vallen stil: gebrek aan opdrachten, wegvallen van

communicatie per post, afwezigheid personeel

1945
PCGD gaat van eendaagse dienst (af- en bijboeking op dezelfde dag) naar
tweedaagse dienst (eerste dag afboeken, tweede dag bijboeken) — Geldzui-
vering (tientje van Lieftinck)

1949
Eerste jeugdspaaractie

1950
pPcGD keert terug naar eendaagse dienst

1954
RPs onderdeel van PTT — PCGD neemt besluit te gaan automatiseren

1955
Rekeningenstop voor particulieren (tot 1958) — Mechanische boekhoudma-
chines

1956
Opening girokantoor Arnhem

1957
pcaGD valt (als geldcreérend instituut) onder de kasreserveregeling van De
Nederlandsche Bank — Oprichting afdeling Automatisering van PCGD

1958
Start automatisering betalingsverkeer — 1e ponskaartmachine in gebruik —
Einde rekeningenstop uit 1955

1959
Onderzoek naar mogelijkheden om op postkantoren op een computer het
saldo van een rekeninghouder te kunnen zien — Hele rekening-courant (de
giro) heeft boekhoudmachines

1960
Inrichting hoofdkantoor PcGD aan de Beatrixlaan in Den Haag, los van de
twee girokantoren (Arnhem en Den Haag) — Invoering acceptgirokaartpro-
cedure

1961
Eerste giropas (van GGA) — Rekeningenstop (tot 1963) — Eerste elektroni-
sche machine: de computer

1962
Invoering eerste 50.000 rekeningen in computer — pcGD lijdt verlies

1963
Invoering kascheques — pcGD kiest voor ponskaart — Einde rekeningen-
stop uit 1961 — PcGD lijdt verlies

262 BLAUW BLOED



1964
Introductie computertaal Cobol — Eindejaarsdrukte levert geen achter-
standen op (voor het eerst in de geschiedenis van de PcGD) — Laatste jaar
dat de PcGD verlies lijdt

1965
pcGD-administratie geautomatiseerd: eerste volledig geautomatiseerde
girosysteem ter wereld — RPS geautomatiseerd — Doorlopend genummerde
dagafrekening — 1 miljoen girorekeningen — PcGD verwerkt 1 miljoen
ponskaarten per dag

1966
Storten en opnemen van eigen girorekening gratis — 120.000 rekeningen
van Den Haag overgebracht naar Arnhem, alle nieuwe rekeningen in
Arnhem ondergebracht — Bedrijven en instellingen kunnen magneet-
banden insturen

1967
Oprichting Bankgirocentrale — Kascheque gratis — Opdrachtformulieren
en enveloppen gratis — Incasso’s en periodieke overschrijvingen worden
doorgeboekt tot een negatief saldo van 25 gulden — Invoering groene
betaalcheque (banken) — Proeven met optisch lezen van formulieren —
Proeven met verzenden van (computer)gegevens per telefoon

1968
Girosparen (Renterekening: het eerste product van RPS en PCGD samen)

1969
Invoering girobetaalkaart — Eerste geldautomaat in Nederland: GGa plaatst
automaat in nieuwe wijk Bijlmermeer — Opening administratiekantoor
Leeuwarden

1970
Rentevergoeding op particuliere girorekeningen keert terug — 2 miljoen
rekeningen

1971
Doorboeken bij roodstand tot 100 gulden mogelijk — Besprekingen fusie
GGA en PCGD — Beeldschermen gekoppeld aan centrale computer: saldo-
inlichtingen mogelijk

1972
Mogelijkheid om 4 regels omschrijving bij overschrijving te vermelden —
Postgiro verzorgt vijftig procent van giraal betalingsverkeer — RPS en PCGD
samen onder hoofddirectie Gelddiensten PTT, wel ieder in eigen gebouw
(pcGD: Den Haag, RPS: Amsterdam)

1973
RPS start verkoop hypotheken
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1974
Acceptgiroformulier van banken en Postgiro hetzelfde — Rijksdiensten

krijgen huiskleur. PPT Post: rood, PTT Telecommunicatie: groen, Rijksau-
tomobielcentrale: bruin, Postgiro: blauw

1975
Introductie Plusrekening — Introductie (spaar)deposito’s — Minister van
Financién richt commissie op om te komen tot integratie van girocircuits:
Stuurgroep Integratie Giroverkeer — Postgiro eerste bank ter wereld die
met de hand ingevulde overschrijvingskaarten door machines laat lezen

1976
Introductie Sterrekening

1977
Samenvoeging staven en diensten van PCGD en RPS, verhuizing (inclusief
directie) naar Haarlemmerweg Amsterdam — Start consumptief krediet —
Introductie Giroblauw — TRACE-machine in gebruik (Transaction Control
and Encoding Machine) — Bioscoopreclames Koot en Bie met Simplisties
Verbond

1978
Inrichting administratiekantoor Amsterdam van PCGD, samenvoeging met
delen van rPs in Leeuwenburg — Start thuisbankconcept — Uitgebreide
proeven met optisch leesbare formulieren

1979
PCGD neemt GGA over: GGA-medewerkers naar Haarlemmerweg en
Leeuwenburg — Tv-commercials André van Duin — Start project Nieuwe
Invoer Methodieken (N1M) om ponskaarten te vervangen

1980
Eerste advieskantoor, later districtskantoor (gericht op zakelijke markt) in
Utrecht — Eerste creditcards in Nederland — Girobetaalkaarten op hoogte-
punt: 270 miljoen stuks per jaar — Eerste onderzoek integratie girocircuits:
vooronderzoek nationaal betalingscircuit

1981
Eerste ponskaarten vervangen door slappe formulieren — Introductie
reischeques — Tv-commercials Frans Halsema en Johnny Kraaijkamp —
Bioscoopreclames John Cleese — Eerste copAL-machine (automatische
handschriftherkenning)

1982
Technische integratie GGA en Postgiro — POSTGIRO/RPS sluit aan op
Swift — Overschrijvingen van ponskaart naar optisch leesbaar formulier
— Reisverzekeringen mogelijk — RPs steunt Friesch-Groningse Hypotheek-
bank — Inkoop en verkoop buitenlandse valuta

1983
Eerste giromaat — Girobetaalkaarten van ponskaart naar optisch leesbaar
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1985
5 miljoenste postrekening geopend — Betaalautomaten bij benzinestations
— Nieuwe doelstelling voor nationaal betalingscircuit

1986
Postgiro en RPS samen in Postbank — Introductie Girotel met 50
proefklanten — Adres niet langer op betaalkaart

1987
Postbank schaft rente op girorekening weer af

1988
Urbanus commercial — ‘Gratis’-advertentie — Afronding project N1M,
gestart in 1979

1989
Fusie met NMB tot NMB Postbank Groep — Behoud van leeuw in logo —
Start Postbank beleggen — Handleiding PBM uitgebracht — Start Chipknip-
proef in Woerden — Fase 1 Nationaal Betalingscircuit (NBC) gereed:
betalingen van verzamelopdrachten

1990
Aandelenbezit staat in NMB Postbank Groep van 49 naar 23,6 procent
— ABN en AMRO fuseren — Splitsing Postbank in twee divisies: 0BV
(Operations Betalingsverkeer = volledig betaalproces) en PdP (Postbankdi-
visie Particulieren = verkoop aan klanten)

1991
Fusie met Nationale Nederlanden tot ING — Start verzekeringsproducten —
Banken worden het eens over tarieven voor zakelijke klanten

1992
NMB wordt ING Bank — Postbank en PTT Post worden samen eigenaar
van Postkantoren BV — Postbank introduceert doe-het-zelfbeleggen — Fase
3 NBC gereed: eurocheques en girobetaalkaarten — Fase 4 NBC gereed:
acceptgiro’s — Inrichting ING NL (onderdeel van ING Europa)

1993
Fase 2 NBC gereed: incasso’s — Fase 5 NBC gereed: betaalautomaten — Start
Eurogiro (samenwerkingsverband Europese girodiensten) — Start Girofoon
— 500.000 Postbank creditcards (Postbank grootste creditcardverstrekker
van Nederland)

1994
Oprichting Libertel — Interpay Nederland (BankGirocentrale, BeaNet en
Eurocard Nederland samen) — 8000 Postbankers met partners vieren 75
jaar giro in de Efteling

1995
Ophefting computercentrum Den Haag (verdeeld over Arnhem en
Amsterdam) — ING koopt Barings — Postbank en pTT introduceren
Chipper — Banken (Interpay) introduceren Chipknip — Inrichting
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klantgroepmanagement: 200.000 beste klanten exclusief benaderd door
aparte afdeling — Verplaatsing administratie van girorekeningen in Den
Haag naar Arnhem

1996
Start Girotel online — Commercial: 15 miljoen — Verplaatsing administratie
van girorekeningen in Amsterdam naar Arnhem

1997
ING Direct start in Canada — Fase 6 NBcC gereed: handgeschreven
overschrijvingen — Fase 7 NBC gereed: spoedbetalingen

1998
ING koopt Bank Bruxelles Lambert — Start Telefoonbank — Postbank 3D,
staven worden gebundeld — Project Bilthoven: giroproducten in meeneem-
verpakking — 1,1 miljard transacties per jaar — Relatie met 75 procent van
het Nederlandse bedrijfsleven — Girofoon biedt voice respons, saldo-
informatie en overschrijven

1999
Yellow als kanaal voor jongeren — Voice respons ordering van effecten —
Effectenordering via internet — Freeler — Girale euro — Libertel verkocht
— EasyBlue beleggingsfonds: aandelen voor jongeren (12 tot 18 jaar) — 0BV
Klantenservice naar Postbank Particulieren — Drie callcenters: Leeuwarden,
Amsterdam en Arnhem — Telefoonbank gestart, telefoonbankapplicatie in
gebruik — Klantgroepmanagement op 600.000 klanten — Koerswijziging
ING Groep: van ‘decentraal tenzij’ naar ‘synergie om kosten te sparen’

2000
Blue Logic (reorganisatie, 2500 medewerkers verhuizen) — Ego creditcard
(internet) — Commercialserie: ‘Postbank maakt het makkelijk’ — Start
invoering CRM

2001
Medewerkertevredenheidsonderzoek — Servicecentrum hypotheken
(voor alle labels binnen Retail) — Giropas niet langer gratis — Programma
‘Samen is meer’ — Samenwerking met Telfort: m-bankieren (codenaam
Mango) — Zomerspaaractie: gratis Siemens mobiele telefoon (500.000
telefoons verzonden) — Start internetbankieren — Postbankshop op
internet — Aankondiging ING als wereldmerk — Winsttarget van 10 procent
winstgroei naar 12 procent per jaar — Inrichting Postbank Advies (adviseurs
in loondienst van de Postbank) — Girorekening alleen gratis indien salaris
gestort wordt — Start hypothekenoffensief — Yellow stopt — Afschaffing
girobetaalkaart

2002
ING koopt Duitse directbank DiBa — Chartale euro — Shocking
Blue-cultuurprogramma — ‘Onderdeel van ING’ (endorsement) — Inrich-
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ting Retail Nederland, Postbank geen aparte businessunit meer — BBL
wordt ING

2003
Duolabelling van de Giromaten (blauw en oranje) — Opheffing spaarbank-
boekjes Rijkspostspaarbank — Betaalpakket en Royaalpakket — Leads
Competence Center: leadstromen tussen labels

2004
Verkoop Punten Systeem bij Telefoonbank — Sponsoring televisiepro-
gramma Het Blok

2005
Eagle programma (pB zakelijk wil van betaal- naar totaalbank) — Value
Chain Management — Rentepunten (grootste webshop van Nederland)
— Mijn Postbankpas — Giromaten bij Albert Heijn — On Line Real Time
betalen via Girofoon en Mijn Postbank.nl — Verkoop Freeler aan KPN —
Opheffing Girotel online — tweewekelijkse afrekening getarifeerd

2006
Wet financiéle dienstverlening — Sponsoring Formule 1 — Van 50 telefoon-
nummers naar 6 — Postbankwinkel — Alle passen getarifeerd — McKinsey
onderzoekt merknaam Postbank

2007
Aankondiging samengaan Postbank en 1NG Bank, start Tango

2008
NWE Bank als werknaam voor Tangoresultaat — Ontblauwen van alle
ING-kantoren — Alle blauwe betaalautomaten worden vervangen door
oranje — Opheffing Girotel offline

2009
Postbankmerk uit markt gehaald

Zij zegt tegen mij: ‘Giroblauw’

En ik zeg: ‘Dag mevrouw’

URBANUS IN: GIROBLAUW — BIOSCOOPRECLAME
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BRONNEN

Voor dit boek heb ik vooral geput uit de herinneringen van vele ex-collega’s
uit alle delen van de Postbank. Ik noem hen niet bij naam, maar bedank elk
van hen van harte voor de open gesprekken, het enthousiasme en de morele
ondersteuning.

Naast de door mijn gesprekpartners geuite persoonlijke visies, heb ik
dankbaar geput uit publieke bronnen. Mijn dank gaat uit naar de medewer-
kers van het Internationaal Instituut voor Sociale Geschiedenis en de
Openbare Bibliotheek Amsterdam die tijdschriftartikelen, onderzoeken en
boeken uit alle hoeken en gaten voor mij wisten op te diepen.

Het digitale archief van de Leeuwarder Courant bleek niet alleen zeer
volledig maar ook zeer ver terug in de tijd te gaan.

De openingsfoto van hoofdstuk 8 is gemaakt door Rob Leemhuis.

Alle overige foto’s zijn door de auteur gemaakt.

Heel veel achtergronden en details zijn afkomstig uit:

® H.G. Advokaat e.a., Retailbanking in Nederland, NIBE, 1972
Bedrijfshistorisch Archief ING, Beknopte geschiedenis Postbank,
Amsterdam, 2004

= Beentjes e.a., Archiefschatten uit de historische collectie van ING,
Bedrijfshistorisch Archief ING, Amsterdam, 2008

®  Beentjes, I. Elferink, Uitgeteld, Affiches uit de historische collectie van
ING, Bedrijfshistorisch Archief ING, Amsterdam, 2007

® [.G.van den Berge, Algemeen Giroverkeer, Tjeenk Willink, Zwolle, 1956
M. Berghuis, Iedereen kan beleggen, Postbank, Amsterdam, 1999
W. Boeschoten, Hoofdlijnen van de economische geschiedenis van
Nederland 1900-1990, NIBE, Amsterdam, 1992

= W. Boonstra, H. Groeneveld, Concentratie en concurrentie in het
Nederlandse Bankwezen, spu, Den Haag 2006

® R. Cremers en A. Tourani Rad, Een empirisch onderzoek naar de
gevolgen van de fusie tussen Nationale Nederlanden en NMB Postbank
Groep, Onderzoeksmemorandum, Maastricht, 1991

= W.van Engelen e.a., Ideeén genoeg, slagvaardig innoveren in de dienst-
verlening, Pearson Education, Amsterdam, 2007

®  G. W.J. Hendrikse en H. J. de Vries, Chipper en Chipknip — strategische
interacties, Maandblad voor accountancy en bedrijfseconomie, 2001
ING Group, 10 years of growth and innovation, Annual report 2000
ING Groep, People behind the lion, 10 years ING, Amsterdam 2001
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Joop Kolkman, Computer klassiekers, Werkgroep Exciting, Arnhem,
2005

J. H. Koning e.a., Zicht op de bancaire en monetaire wereld, Stenfert
Kroese, Leiden, 1984

TH. G. Lucassen, De mens achter de Leeuw, werkgroep Exciting ING,
Arnhem, 2003

J. A. van der Lugt, Het commerciéle bankwezen in Nederland in de
twintigste eeuw — Een historiografisch overzicht, NEHA jaarboek 1999
M. Metze, De geur van het geld, sun, Nijmegen, 1993

Hans Ludo van Mierlo, Gepast en ongepast geld — Een speurtocht naar
het geweten van banken, Scriptum, 2008

J. Mooij en T. Dongelmans, Mogen wij even afrekenen? Twee eeuwen
betalen in Nederland, Boom, Amsterdam, 2004

M. Peekel, ]. W. Veluwenkamp, Het girale betalingsverkeer in
Nederland, postgiro/rijkspostspaarbank, Amsterdam, 1984

Prisma woordenboek Nederlands

E. Reinoud e.a., Een halve eeuw Postcheque en Girodienst, Het
Spectrum/Marka, Utrecht 1968

L.J.R. Scholtens, Opkomst en ondergang van de Postbank, Tijdschrift
voor Bedrijfskunde, 1992

C.J. Schotsman, De Postbank, ontstaan en ontplooiing, sbu, Den Haag,
1990

J. Schotsman e.a., Het goud van de Postgiro, Het Spectrum, Utrecht,
1973

Spanjersberg, Overschrijven en lezen, KPN research/Postbank, 1997
A.J.H. Teijen, 25 jaar Postcheque- en Girodienst, Nederlands Instituut
voor Efficiency, Amsterdam 1943

J.W. Veluwenkamp, De totstandkoming van de Postbank, NIBE,
Amsterdam, 1987

K. Verweire, vd Berghe, Strategic Innovation in the financial services
industry, Capco institute journal of financial transformation, 2008

G. Vissering, Het oude en het moderne giroverkeer, De Bussy,
Amsterdam, 1908

P. de Waard, De Wereld van het grote geld, Uitgeverij Nieuwezijds,
Amsterdam, 1998

Werkgroep Exciting (1ING), Computers in de tijd, De geschiedenis van
de automatisering van het girokantoor Arnhem, Arnhem, 2007
Herman Werthenbach, Van olielamp tot computer — een beeldverhaal
van een eeuw Rijkspostspaarbank, Postgiro/Rijkspostspaarbank, 1981
Dirk de Wit, The shaping of automation, A historical analysis of the
interaction between technology and organization, 1950-1985, Verloren,
Hilversum, 1994
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= W.J.vd Woestijne e.a., Spaarcommentaar, 75 jaar Rijkspostspaarbank,
Amsterdam, 1956

En kortere artikelen in: Adformatie, Algemeen Dagblad, Tijdschrift

van Bank en Effectenbedrijf, Elsevier, Tijdschrift voor Communicatie,

Computable, Facility Management Magazine, FEM Business, Financieel

Dagblad, Keesings Historisch Archief, Leeuwarder Courant, Manage-
mentteam, Tijdschrift voor Marketing, NRc Handelsblad, Het Parool, De

Telegraaf, Verzekeringsmagazine en de Volkskrant
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OVER DE AUTEUR

Wichert van Engelen is een innovator. Veranderen is zijn vak, het zoeken en
vinden van non-conventionele oplossingen zijn "handelsmerk’

Wichert is zelfstandig gevestigd interimmanager en consultant op het
gebied van innovatie en verandering in de dienstverlenende sector: www.
hetlampjelinksonder.nl

Hiervoor heeft hij twintig jaar bij de Postbank en ING gewerkt, laatstelijk
als directeur innovatie. In deze functie was hij verantwoordelijk voor het
vergroten van de innovatiekracht van iNG. Hij richtte zich met name op het
vinden en implementeren van meer radicale (disruptieve) innovaties.

Naast zijn ‘normale’ werk, faciliteert Wichert regelmatig groepssessies

als brainstormbegeleider en fungeert hij als dagvoorzitter. Hij wordt veel
gevraagd als gastspreker over het operationaliseren van innovatie. Blogs
van zijn hand zijn te vinden op www.hetlampjelinksonder.nl, www.nieuwe-
productenbedenken.nl en www.marketingfacts.nl.

Wichert publiceerde eerder boeken over computers en diverse toepas-
singsmogelijkheden waaronder: Op avontuur door de BBC, Het Ventura
Handboek, Printen op Commando en Zwart op Wit. Regelmatig verschijnen
artikelen van zijn hand op het gebied van innovatie in diverse vakbladen.

In 2007 verscheen (mede) van zijn hand: Ideeén genoeg, slagvaardig
innoveren in de dienstverlening.
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