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ALBERT VAN ZADELHOFF
TRIODOS PRIVATE BANKING

Albert van Zadelhoff is 
directeur van de private bank 
van Triodos. Voordat hij vijf 
jaar geleden bij Triodos in 
dienst trad, heeft hij gewerkt 
bij PricewaterhouseCoopers 
en Friesland Bank. Bij Triodos 
kan hij zijn fi nanciële ervaring 
goed combineren met interesses 
voor natuur, milieu en zijn studie-
achtergrond in Wageningen. 

ZICHTBAAR EN 
VOELBAAR ANDERS
‘Triodos Private Banking doet 
het zeker anders dan de andere 
banken in de markt. Bij een be-
zoekje aan ons kantoor in Zeist 
is dat direct merkbaar. Op de 
parkeerplaats van het personeel 
staan veel hybride auto’s. De ont-
vangst is vriendelijk, zonder de 
gebruikelijke veiligheidspoortjes. 
De antroposofi sche wortels van 
de bank zijn nog duidelijk herken-
baar in de ronde vormen van het 
gebouw, de bijpassende kunst en 
het gebruik van veel natuurlijke 
materialen. 

Ook de eigendomsstructuur van 
de bank is anders dan bij andere 
banken. Triodos hanteert certifi -
caten van aandelen die in handen 
zijn van vijftienduizend certifi caat-
houders. Deze certifi caathouders 
hebben zich verenigd in een stich-
ting die de aandelen in Triodos 
Bank houdt. Het bestuur van de 
stichting bewaakt het gedachte-

goed van de bank maar heeft als 
aandeelhouder uiteraard geen 
zeggenschap in het dagelijkse 
beleid van de bank. In het beleid 
van de bank staan een goede 
stakeholder-balans en een fi nanci-
eel en maatschappelijk rendement 
voor cliënten centraal. Dit beleid 
werkt door in de aanpak van 
zowel sparen, kredietverlening 
als beleggen.

SPAARKLANT WEET WAT 
ER MET ZIJN GELD GEBEURT
Een belangrijk punt in de fi losofi e 
van Triodos is dat spaargeld en 
kredieten aan elkaar zijn ver-
bonden. De bank maakt via een 
website voor spaarders inzichtelijk 
hoe hun geld via kredieten wordt 
uitgezet naar duurzame projecten 
en ondernemers. Dit is een goede 
manier om spaarders aan de bank 
te binden. Hiermee onderscheidt 
Triodos zich duidelijk van ASN 
Bank, onze grote concurrent 
met een minder omvangrijk 
kredietbedrijf. 
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STERKE GROEI SINDS 
VERKOOP ABN AMRO
De private bank van Triodos 
bestaat nu vijf jaar en richt zich 
op cliënten met een vermogen van 
boven driehonderdduizend euro. 
In totaal heeft de private bank 
ongeveer zeshonderd cliënten. 
Zij worden bediend door vijf rela-
tiemanagers. Daarmee is de bank 
nog een kleine speler in de markt 
maar het klantenbestand bouwt 
zich snel op met een mooie mix 
van ‘oud’ en ‘nieuw’ geld’. Naast 
de relatiemanagers in Nederland 
heeft de bank ook contact-
personen voor private banking 
in België en Engeland. 

CHALLENGER IN 
VERMOGENSBEHEERMARKT
Triodos Private Banking is een 
challenger in de vermogens-
beheermarkt. Niet voor alle 
cliëntgroepen maar duidelijk wel 
voor particulieren, stichtingen, 
verenigingen en religieuze instel-
lingen. In 2007, toen mede door 
Al Gore het onderwerp duurzaam-
heid bovenaan veel agenda’s 
kwam, begon de sterke groei van 
cliënten. Cliënten stappen in het 
algemeen niet snel over naar een 
nieuwe private bank, maar voor 
veel cliënten die al een overstap 
wilden maken was dit moment 
een duwtje in de rug. De fi nanciële 
crisis heeft hier vervolgens ook bij 
geholpen. Binnen het klantenbe-
stand groeit met name het aantal 
semi-institutionele relaties nu 
sterk. Heel veel particuliere cliën-
ten maken voor het eerst kennis 
met Triodos door het openen van 
een rekening voor hun kinderen. 
Voor deze cliënten geeft Triodos 

duidelijk ‘inhoud aan geld’. 
Dat trekt mensen aan die vooral 
met hun hart beslissen. Later stap-
pen ze dan zelf over, vaak met 
hun volledige bankpakket.

Binnen stichtingen en verenigin-
gen zien we gelukkig nu ook een 
duidelijke trend van duurzaam 
beleggen. We zien zelfs een 
verdiepingsslag binnen duurzaam 
door ook steeds meer over te gaan 
op duurzaam liquiditeitsverkeer. 
Binnen deze groep bestaat echter 
nog veel potentieel voor een duur-
zaam vermogensbeheer, vooral 
in het vastrentende segment.
 
WEALTH PYRAMID 
VERTICAAL BENADEREN
Triodos Private Banking past 
binnen haar cliëntenbestand 
geen verdere segmentatie toe. 
Terwijl de meeste concurrenten 
de wealth pyramid horizontaal 
benaderen en voor iedere laag 
in de piramide een andere bena-
dering kiezen, benadert Triodos 
Private Banking de piramide 
verticaal. Dit betekent dat voor 
iedere cliënt alle aspecten van 
het vermogensbeheer besproken 
kunnen worden. In de praktijk 
blijkt wel dat de veel particuliere 
cliënten die bij Triodos komen, 
via hun accountant of fi scalist al 
een structureringsadvies hebben 
ontvangen. Wij krijgen dan alleen 
de opdracht voor het invullen van 
de beleggingsportefeuille.

AUTHENTIEKE MENSEN 
MET PASSIE
De relatiemanagers bij Triodos 
Private Banking hebben een heel 
eigen profi el. Ik neem alleen men-

sen aan met een sterke passie voor 
de missie van de bank en vind het 
daarnaast belangrijk dat het au-
thentieke mensen zijn. Ze moeten 
daarbij wel een concessie doen 
in salaris. Triodos keert een heel 
behoorlijk basissalaris uit maar 
geen bonussen. De bank betaalt 
over het algemeen op de laagste 
functies meer en op de hoogste 
functies minder dan marktcon-
form. We verwachten aankomende 
tijd meer relatiemanagers aan te 
moeten nemen, om het groeiend 
aantal klanten goed te kunnen 
blijven bedienen. Voor de bank 
is het nakomen van beloften heel 
belangrijk. Dat komt onder druk 
te staan als het aantal cliënten per 
relatiemanager te groot wordt.’ 

Opvallend is dat Triodos heel 
succesvol is zonder aan een aan-
tal trends mee te doen. Geen open 
architecture; er wordt alleen in de 
duurzame fondsen van Triodos 
belegd. Geen beleggingsadvies 
op individuele aandelen of beleg-
gingsthema’s; bij private banking 
alleen de mogelijkheid het vermo-
gen in beheer te geven. Geen ge-
structureerde producten en in 
het vermogensbeheer maximale 
transparantie door zoveel mo-
gelijk te beleggen in individuele 
bedrijven en instellingen. Het kan 
ook niet anders als Triodos garan-
deert dat alle beleggingen steeds 
voldoen aan de eigen duurzame 
beleggingscriteria. Blijkbaar hebben 
het menselijke aspect en de sterke 
normen en waarden van de bank 
een grotere aantrekkingskracht op 
cliënten dan de service waarin an-
dere banken veel geld investeren.’

‘Het is belangrijk inhoud 
te geven aan geld’
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Zoals besproken bij het Fit-model in het hoofdstuk over trends 
moet er door een veranderende omgeving ook overwogen worden 
of, naast het businessmodel, de strategie en de organisatie van 
de private bank aanpassing vereisen. De interviews illustreren 
dat veel banken hier op dit moment bij stilstaan. Duidelijke 
keuzes zijn hierbij belangrijk. De cliënt centraal stellen kan 
alleen als de organisatie daarop is afgestemd – anders blijft 
het bij een loze belofte. 

Uit ons onderzoek blijkt dat de privatebankingmarkt zich duidelijk 
in twee hoofdsegmenten verdeelt. Binnen deze segmenten is 
er ruimte voor allerlei verschillende nichespelers. Maar het 
is duidelijk dat partijen een keuze moeten maken tussen onder-
scheidend vermogen op basis van operational excellence of 
op basis van vakmanschap en maatwerk. Het businessmodel, 
de strategie en de organisatie zien er in beide segmenten heel 
anders uit. Om dit te illustreren hebben we beide modellen 
in dit hoofdstuk meer in detail uitgewerkt.

STRATEGIE EN ORGANISATIE
PRIVATE BANKING MODELLEN 
VAN DE TOEKOMST
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BASIS PRIVATE BANKING
Basis private banking is gericht op cliënten met relatief eenvoudige vermogensvragen zoals 
een advies over fi nanciële planning, passende asset allocatie en aansluitende inrichting 
van de beleggingsportefeuille in advies of beheer. De cliënten hebben zeer beperkte 
internationale vermogensspreiding en geen complexe vermogenssituatie met combinatie 
van zakelijk- en privé vermogen. Bij particulieren zal dit vaak gaan om cliënten met een 
vermogen minder dan miljoen euro. Maar het kan ook om stichtingen en verenigingen 
gaan met grote vermogens en behoefte aan weinig complexe dienstverlening.

Nieuwe spelers winnen marktaandeel
De huidige private banks in Nederland in dit cliëntsegment dienen nog veel werk te 
verzetten om te voldoen aan de verscherpte cliëntvraag op het vlak van transparantie, 
online services en persoonlijke aandacht. Nieuwe spelers in de markt winnen dan ook 
snel marktaandeel met bedieningsmodellen die beter aansluiten bij deze cliëntbehoeften. 
Traditionele partijen in dit cliëntsegment zullen investeringen moeten doen in een periode 
waarin zij juist voor de uitdaging staan kosten te reduceren. 

Terwijl de traditionele private banks in dit segment met moeite een verlies proberen te 
voorkomen, waren partijen als BinckBank en Triodos in 2009 zeer winstgevend. Bij de 
presentatie van de jaarcijfers over 2009 gaf dit een divers beeld. Zo was er de euforie bij 
BinckBank. “Wij mochten dit jaar het grootste aantal nieuwe rekeningen openen sinds 
de oprichting,” aldus Koen Beentjes, Bestuursvoorzitter BinckBank1. Bij Van Lanschot 
daarentegen was de euforie ver te zoeken: “Vorig jaar was een verschrikkelijk jaar” zei 
topman Floris Deckers in een toelichting op de jaarcijfers van 2009.2 

1 — Bestuursverslag jaarcijfers BinckBank 2009
2 — ANP, 12 maart 2010

Onder-
scheidend 
vermogen

Segment Behoeften 
client

# Clienten 
per RM

Services Feeder 
channel

Concurrentie

Operational 
excellence

Basis Private 
Banking

Eenvoudige 
vermogens vragen: 
fi nancial planning, 
vermogens advies 
of -beheer

>200 Beleggings-
advies model 
met aan de 
basis fi nancial 
planning en 
online services

Retail banking Retail banken, 
Alex/Binck, 
Ohpen

Vakmanschap Maatwerk 
Private 
Banking

Complexe 
vermogens vragen: 
(internationale) 
structurering 
zakelijk en privé 
vermogen

80 - 100 Internationale 
offering met 
aan de basis 
uitgebreide 
vermogens-
structurering

Commercial 
banking

UBS, 
Credit Suisse, 
Morgan 
Stanley

Figuur 2 
twee private banking modellen
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Differentiëren op cliëntbenadering
Het verschil wordt voor dit segment niet gemaakt met het productaanbod. Dit aanbod 
is bij de verschillende banken redelijk vergelijkbaar. Alle banken in dit segment bieden 
beleggingsadvies en vermogensbeheer aan en hebben een vergelijkbare spaarrente. 
Het onderscheidend vermogen zit vooral in het contact met de cliënt en de ‘verpakking’ 
van de diensten. Voor dit segment is een overzichtelijke service offering met een 
transparante prijsstelling nodig. Marketing en communicatie, het imago van de bank 
en ‘beleving’ van de cliënt spelen een belangrijke rol bij het winnen van marktaandeel. 

De basis private bank kan kosten besparen door beleggingsexpertise in te kopen bij een 
externe partij. De kwaliteit van de portefeuilles moet goed zijn maar vooral ook goed uit te 
leggen aan cliënten. Aangezien de beleggingsportefeuille zelf geen onderscheidende factor 
is tussen de banken, gaat het met name om hoe het advies naar de cliënt over te brengen.

Kosten laag houden door operationele excellence
Door het groot aantal cliënten en de vele transacties die de banken in dit segment 
hebben, is operationele excellence heel belangrijk voor het laag houden van de kosten. 
Daarnaast is het belangrijk alle processen en activiteiten in de frontoffi ce te optimaliseren 
om relatiemanagers zo veel mogelijk vrij te maken voor cliëntcontact. Zo kunnen relatie-
managers effi ciënt een relatief grote cliëntportefeuille (meer dan 200 relaties) bedienen. 
Dit is met name voor banken met verouderde systemen geen makkelijke opgave.

Diverse partijen in de markt werken aan een overeenkomst met BinckBank voor het 
gebruiken van hun backoffi ce systeem. Zoals in het vorige hoofdstuk vermeld is ING 
Private Banking hier al op overgestapt.
 
De basis private bank zal tevens moeten investeren in het inbedden van compliance en 
risicorichtlijnen in de organisatie. Het is daarbij belangrijk om operationele excellence te 
behouden én integriteit, vakmanschap en ‘goed huisvaderschap’ te waarborgen. Dit pleit 
voor standaardisatie binnen de dienstverlening en in de communicatie naar cliënten.

Relatiemanagers met passie voor service
Dit cliëntsegment trekt een specifi ek type relatiemanager aan. De relatiemanager zal 
voldoende basiskennis van beleggen en fi nanciële planning moeten hebben. De passie en 
focus zal echter met name moeten liggen bij het goed bedienen van de cliënt. Dit betekent 
dat de relatiemanager goed moet kunnen uitleggen wat de sterke punten van de bank 
zijn. Ook moet hij of zij de klantbehoeften goed in kaart kunnen brengen, daarbij de juiste 
services kunnen aanbieden en perfect de weg weten naar de specialisten binnen de bank.



29

Samenvattend: banken die succesvol willen zijn in het basissegment van private banking 
zullen de volgende punten moeten toepassen om de kloof met de omgeving te dichten: 

MAATWERK PRIVATE BANKING
Maatwerk private banking levert diensten aan cliënten die om een specifi eke service 
offering vragen. Dit gaat bijvoorbeeld om cliënten die hun bedrijf hebben verkocht en 
behoefte hebben aan advies op de combinatie van zakelijk en privévermogen. Daarnaast 
gaat het vaak ook om cliënten met een internationale levensstijl en opgebouwd vermogen 
in verschillende landen. 

Er zijn op dit moment in de Nederlandse markt weinig partijen die dit segment cliënten 
kunnen bedienen. Doordat banken veel vakmanschap en expertise in huis moeten 
hebben, is het voor nieuwe toetreders niet makkelijk om in te stappen. De nieuwe 
combinatie van ABN AMRO en MeesPierson heeft de ambitie om zich in de toekomst 
volledig op deze cliëntgroep te richten. 

Bij maatwerk private banking hoort een ander businessmodel dan bij basis private banking. 
Om maatwerk te kunnen leveren moet de organisatie veel meer kennis, ervaring, service 
en aandacht voor de cliënt paraat hebben. Hier hoort dus ook een ander organisatie- en 
verdienmodel bij. In de interviews spreken de private bankers geregeld over ‘het ouderwetse 
private banking’. Daar kunnen wij ons gedeeltelijk in vinden. Het gaat zeker om de ouder-
wetse standaard van vakmanschap, maar daar horen wel een nieuwe prijsstrategie en 
moderne informatiesystemen bij.

Naar een adviesfeemodel
Het maatwerk private banking model is een relatief dure organisatie met veel specialisten. 
Het is uitdaging voor de banken om in dit segment een winstgevend verdienmodel op te 
zetten. Dit is naar onze mening mogelijk bij een bepaalde schaal en met het berekenen 

Trendgebied Actie

Clientèle -  Transparante prijsstelling
- Overzichtelijke service offering

Regulering - Richtlijnen vastleggen in standaardisatie van diensten en communicatie

Resources - Inkopen van beleggingsexpertise

Technologie - Online diensten en informatie

Concurrentie -  Differentiëren van concurrenten door marketing, 
communicatie en cliëntbenadering

Figuur 3
Actie Basis Private Bank per trendgebied
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van een fee over diensten zoals een geconsolideerde rapportage. Op dit moment rekenen 
de meeste banken geen vergoeding over dit type advies. Dat moeten ze later goedmaken 
door bepaalde producten aan de cliënt aan te bieden. Het zou echter veel transparanter 
en onafhankelijker zijn als de cliënt betaalt voor het advies zelf en dat daar transparant 
over gecommuniceerd wordt. Regelgeving zet dit proces ook in gang.

Vermogensstructurering aan basis van de service offering
In de maatwerk private bank ligt de basis van de dienstverlening in vermogens-
structurering. Hiermee krijgt de bank volledig inzicht over de vermogenspositie van 
de cliënt en kan zo een breed advies uitbrengen op alle aspecten van het vermogen: 
fi nanciering, structuur voor zakelijk en privévermogen, pensioen- en fi scaal advies. 
Beleggingsadvies en vermogensbeheer zijn geen core business maar één van de 
onderdelen van het totaal aan adviesdiensten. 

Vakmanschap staat binnen dit model centraal. Mensen met kennis zijn schaars binnen 
de Nederlandse fi nanciële sector, met name de specialisten met structureringskennis. 
De bank zal een keuze moeten maken of zij deze specialisten zelf in huis haalt of eventueel 
een samenwerkingsverband aangaat met een fi scaal adviesbureau. 

Inzicht in vermogenspositie door geconsolideerde rapportage
Doordat veel cliënten het vermogen verspreid hebben over meerdere banken kan de bank 
toegevoegde waarde voor de cliënt leveren door het aanbieden van een geconsolideerde 
vermogensrapportage. De huidige ‘shoe box service’ van Insinger de Beaufort is daar 
een goed voorbeeld van. Deze service geeft een structureringsadvies over iemands 
totale vermogenspositie. De cliënt krijgt een schoenendoos thuis voor alle fi nanciële 
documenten. Een koerier haalt deze doos op en de bank verwerkt alle documenten 
tot één rapportage. Deze service behelst ook het uitvoeren van andere activiteiten zoals 
het indienen van declaraties bij verzekeringsmaatschappijen en voorbereiding van 
de belastingaangifte. 

Samenwerkingsverbanden met feederchannels en specialisten
Het businessmodel van een maatwerk private bank is, door de vele specialisten, relatief 
duur. Alleen als de bank voldoende schaal bereikt, kan het een complete organisatie 
van specialisten optuigen. Bij een kleinere schaal kan de bank toch succesvol zijn door 
verschillende samenwerkingsverbanden aan te gaan. Dit maakt de bank ook fl exibel 
om inkoop van expertise af te stemmen op de cliëntvraag. 

Groei van het maatwerk cliëntsegment komt met name uit ondernemers die hun bedrijf 
verkopen. Zakelijke cliënten zijn dus een belangrijke feeder voor het maatwerk private 
banking model. Een joint venture, fusie of ander samenwerkingsverband met een 
(internationale) zakelijke kredietverlener kan een goede basis zijn om de benodigde 
schaal te bereiken. 

‘Inderdaad, wij willen op termijn geleidelijk naar 
een advies-fee concept. Voorwaarde is wel dat je 
voldoet aan de behoeften van de klant. Bijvoorbeeld 
door de klant tijdens de looptijd van producten 
beter te informeren en te adviseren. In dat geval 
kun je daar ook een adviesfee voor vragen’ 
—Pim Mol, Rabobank Private Banking
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Heeft de bank zelf geen internationaal netwerk,dan kan ook hier gekeken worden naar 
samenwerkingsverbanden. De bank kan ondanks de kleinere schaal dan toch concurreren 
met internationale spelers als ABN AMRO Private Banking en UBS Wealth Management. 

Richtlijnen inbedden in organisatie en werkwijze medewerkers
Als een private bank maatwerk levert en er is sprake van meer complexe advisering, 
dan zou een relatiemanager tussen tachtig en honderd cliënten in portefeuille moeten 
hebben. Het is belangrijk dat de relatiemanager over voldoende vakkennis beschikt, 
goede aansluiting kan maken en gesprekspartner is voor een ondernemende cliëntgroep. 

De bank zal veel aandacht moeten besteden aan opleidingen en aan behoud van 
personeel om kennis niet verloren te laten gaan. Bij de opleidingen horen ook trainingen 
op gebied van compliance en risicomanagement. Daarmee raken richtlijnen ingebed 
in de werkwijze van relatiemanagers en specialisten. Dit is een groot verschil met de 
basis private bank waar middels standaardisatie regelgeving ingebed kan worden in 
de dagelijkse werkprocessen. 

Proactief contact met family offi ces
Door tussenkomst van een family offi ce raakt de private bank het directe contact met 
de (vermogende) cliënt kwijt. De family offi ces zullen een duidelijke mening hebben over 
welke banken zij goed vinden en welke niet. Het kan lucratief zijn voor een private bank 
om een aantal mensen verantwoordelijk te maken voor de contacten met de family offi ces. 
Zo kan de bank proactief werken aan de perceptie van de bank bij deze partijen.

Samenvattend: banken die succesvol willen zijn in het maatwerk private banking segment 
zullen de volgende punten moeten toepassen om de kloof met de omgeving te dichten: 

‘Bij het topsegment cliënten is het belangrijk 
dat we geen positie achter de family offi ce 
krijgen. Als je niet langer zelf in gesprek 
bent met de cliënt, dan ben je gewoon één 
van de beheerders en wordt je inwisselbaar’ 
—Eén van de geïnterviewde bestuurders

Trendgebied Actie

Clientèle -  Transparantie door invoeren adviesfee

Regulering - Richtlijnen inbedden in werkwijze van relatiemanagers en specialisten

Resources - Afweging maken hoeveel expertise in huis en hoeveel inkopen
-  Samenwerkingsverbanden met externe specialisten 

om expertise fl exibel in te kunnen kopen

Technologie - Ondersteuning frontoffi ce met o.a. risk management tools

Concurrentie -  Differentiëren door expertise en vakmanschap
- Concurreren door goede feeder channels met ondernemerscliënten
- Proactief contact met family offi ces

Figuur 4 
Actie Maatwerk Private Bank per trendgebied
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 PIM VAN DEN HEUVEL
MANAGING DIRECTOR 
ABN AMRO MEESPIERSON

Pim van den Heuvel heeft een 
lange bancaire achtergrond 
in zowel private als commercial 
banking. Hij is momenteel 
werkzaam in de sales, maar 
hij heeft ook ervaring binnen 
Strategie, HR, IT en Operations. 
Sinds vier jaar is hij werkzaam 
bij MeesPierson. Recent is hij 
(beoogd) benoemd als Managing 
Director voor Noord Nederland 
binnen de nieuwe private bank 
van ABN AMRO MeesPierson.

DE GRENS VOOR 
PRIVATE BANKING
‘Een belangrijke vraag is waar de 
grens voor private banking precies 
ligt. Waar Rabobank al vanaf 
tachtigduizend euro zijn business-
model private banking noemt, 
is dat bij MeesPierson vanaf één 
miljoen. Eigenlijk kun je pas echt 
maatwerk leveren vanaf tweeën-
half tot vijf miljoen euro. Daardoor 
zijn de grotere tegenstrevers van 
ABN AMRO MeesPierson niet 
direct te vinden in de Nederlandse 
markt maar bij buitenlandse par-
tijen als UBS Wealth Management.

SCHAAL VERSUS MAATWERK
Er is een duidelijke relatie tussen 
schaal en maatwerk. Door de eco-
nomische crisis is de kosten-baten 
ratio van fi nanciële instellingen 
sterk opgelopen. De kern is dat 
de die ratio in de toekomst weer 
terug moet richting de zestig. Dat 
vereist sturen op volume (schaal) 
of marge (maatwerk). Wil je in 
de toekomst als private bank een 

brede service offering aanbieden, 
dan kan dat alleen wanneer je 
voldoende klanten in je boeken 
hebt (schaal). Ontbreekt die 
brede klantengroep, dan zul je 
als private bank keuzes moeten 
maken. Iets wat je momenteel 
in de Nederlandse markt al ziet 
gebeuren. Feitelijk geldt hier de 
schaalroute of de nicheroute.

OPEN ARCHITECTURE 
IS EEN ‘MUST’
De ‘open architecture’ is een must 
voor elke zichzelf respecterende 
private bank. Hierbij worden niet 
alleen producten van de eigen 
bankgroep geboden, maar ook 
producten van derden. Alleen op 
deze manier kan de klant opti-
maal worden bediend met een 
breed en diep assortiment. Zo 
worden de beperkingen van de 
eigen productportefeuille onder-
vangen en neemt de keuzevrijheid 
toe. De behoefte van de klant 
bepaalt uiteindelijk het best pas-
sende product.’ 
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MENSEN 
(RELATIEMANAGERS) 
CENTRAAL
Centraal in de verandering van 
het privatebankingmodel zie ik de 
uitdaging om de relatiemanagers 
in de goede stand te krijgen. Het 
herwinnen van het vertrouwen 
van de klant. Er zijn hele genera-
ties relatiemanagers opgegroeid 
die nooit een vergelijkbare crisis 
hebben meegemaakt zoals deze 
en die van begin jaren tachtig van 
de vorige eeuw. De verwarring bij 
hen is daarom ook groot. De crisis 
raakt hen in het hart. Toch zijn 
de relatiemanagers wel in staat 
geweest om de klant te binden. 
Maar er is veel met hen gespro-
ken over leermomenten van de 
huidige situatie.’

VERTROUWEN EN 
TRANSPARANTIE
De termen voor de toekomst zijn 
vertrouwen en transparantie. 
De tijd van diffuse producten is 
gelukkig ten einde. Er zal nog 
wel gewerkt worden met alterna-
tieve producten, maar alleen met 
producten van gespecialiseerde 
huizen met een goed keurmerk. 
Schandalen zoals die rond Madoff 
illustreren het belang van meer 
aandacht voor de selectie van 
producten. Daarnaast moeten 
de relatiemanagers de exposure 
begrenzen. Opvallend is dat er 
in het verleden wel sterk geïnves-
teerd is in compliance maar te 
weinig in risicomanagement. Dat 
zie ik in de toekomst veranderen.

BELONING EN 
VERDIENMODEL
We komen uit een tijd waarbij lage 
bonussen vrijwel onbespreekbaar 
waren. Dit verandert nu snel. 
We zien nu constructies waarbij 
bonussen nog steeds mogelijk 
zijn, maar wel met begrenzingen 
en het uitspreiden van de betaling 
over meerdere jaren. 

Ook het verdienmodel is sterk 
in beweging. We zien dat het 
aandeel van kickbacks en trailer 
fees afneemt. Daar komen fees 
voor terug die gekoppeld zijn 
aan diensten die voor cliënten 
geleverd zijn, wat overigens lastig 
is voor banken met klanten met 
kleinere vermogens. ABN AMRO 
MeesPierson laat zich daarom 
leiden door het principe dat de 
klant centraal staat en niet zijn 
vermogen.’

‘Vertrouwen leidt tot groei, 
maar groei niet tot vertrouwen’
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MARIJKE KUIJPERS 
EN RAIMUND KAMP
GUIDATO FAMILY OFFICE

Guidato Family Offi ce adviseert 
zeer vermogende particulieren. 
De passie van de oprichters, 
Marijke Kuijpers en Raimund 
Kamp, zit duidelijk bij de bege-
leiding van families bij vermo-
gensoverdracht. Deze interesse 
is bij beiden over de jaren 
gegroeid en heeft er mede toe 
geleid dat zij een eigen family 
offi ce zijn gestart. 

Marijke Kuijpers heeft een ruime 
bancaire achtergrond. Zij heeft een 
groot gedeelte van haar carrière 
gewerkt bij MeesPierson. Daar 
heeft zij veel ervaring opgedaan 
in beleggingsadvisering en relatie-
management voor zeer vermo-
gende particulieren. Raimund 
Kamp heeft ook een achtergrond 
bij MeesPierson en is daarnaast 
ook werkzaam geweest bij Arthur 
Andersen en Ernst & Young. 
Hij heeft fi scale kennis en ervaring 
waarmee hij ondernemende fami-
lies adviseert over de bescherming 
en overdracht van hun vermogen.

SUCCESVOLLE 
VERMOGENSOVERDRACHT
‘Guidato is een multi family offi ce 
met een focus op het generatie-
proof maken van familiever-
mogens. Wij richten ons onder 
andere op het voorbereiden van 
de volgende generatie op het 
vermogen. Daarnaast adviseren 
wij ook families met complexe 
fi nanciële situaties door verschil-
lende eigendomsstructuren 
in familiebedrijven en andere 

investeringen. Wij doen bewust 
geen vermogensbeheer, hiermee 
voorkomen we iedere vorm van 
belangenverstrengeling. 

Het is opvallend dat families een 
heel verschillende ervaring heb-
ben met de gevolgen van erfenis-
sen. Er zijn echt succesverhalen 
te vertellen maar ook slechte 
ervaringen die bij familieleden 
diepe sporen hebben achterlaten. 
Onze advisering is zowel zakelijk, 
op fi nancieel en fi scaal vlak, als 
gericht op de familie zelf. Wij 
vinden het heel belangrijk om 
een dialoog met de familie op te 
starten. Daarbij stellen we vragen 
als ‘waar staat de familie voor?’ 
en ‘wat wil je samen bereiken?’. 
Wij hebben afgelopen maanden 
vijfentwintig erfgenamen geïnter-
viewd over de sociale emotionele 
impact en voorbereiding op hun 
erfenis en hoe zij vervolgens 
hun eigen kinderen weer voor-
bereiden. Dit jaar verwachten 
we een boekje te publiceren met 
daarin de succesfactoren van 
vermogensoverdracht.
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KOSTEN MOETEN WEL 
VERDEDIGBAAR BLIJVEN 
RICHTING CLIËNT
Wij zien een ontwikkeling dat 
door een gebrek aan vertrouwen 
in de banken cliënten behoefte 
hebben meer zaken zelf onder 
controle te houden. In ons cliën-
tensegment betekent dit dat meer 
cliënten een family offi ce in de 
arm nemen die hen bijstaat bij de 
dialoog met de bank. Dit betekent 
dat Guidato, naast het begeleiden 
van families, ook veel individu-
ele adviesopdrachten doet voor 
cliënten. 

Wij proberen in deze opdrachten 
een zo goed mogelijke samen-
werking met de betreffende bank 
te bewerkstelligen. Dat lukt in de 
meeste gevallen goed. Maar soms 
is het ook bedroevend om te zien 
welk advies de bank gegeven 
heeft en wat het kennisniveau 
van de relatiemanager is. 

Voor cliënten kijken we ook naar 
de kosten die ze bij de bank be-
talen. We ondersteunen de cliënt 
om deze kosten terug te krijgen 
naar een ‘normaal niveau’. 
Wij vinden dat banken best iets 
mogen verdienen aan hun dienst-
verlening maar het moet richting 
de cliënt wel verdedigbaar blijven. 

Onze mening is dat de cliënt 
er het meest bij gebaat is als 
de verschillende fi nanciële en 
fi scale adviseurs die naar zijn 

vermogenssituatie kijken, zo goed 
mogelijk samenwerken. Daarom 
zoeken wij die samenwerking zo 
veel mogelijk op. Wij zouden ook 
graag zien dat banken actief een 
samenwerking met een family 
offi ce opzoeken als dit past bij 
de behoeften van een cliënt. 

BETALEN VOOR ADVIES IS 
EEN GOEDE ONTWIKKELING
‘Pricing’ is een probleem van 
de hele industrie. De ‘cash out’ 
vinden mensen vervelend. 
Bijvoorbeeld in het geval ze apart 
moeten betalen voor een fi nan-
cieel planningsadvies. Een cliënt 
merkt er minder van als er jaarlijks 
een bepaald percentage van hun 
rendement wordt ingehouden. 
Veel mensen voelen zich daar 
beter bij. 

Toch zou het volgens Guidato 
anders moeten. MeesPierson heeft 
sinds 1998 betaald advies. Sinds 
enige tijd lijken andere banken 
zoals Rabobank ook een adviesfee 
te willen introduceren. Dat komt 
de transparantie van de dienstver-
lening en de zorgplicht ten goede. 
Het is de vraag of alle banken 
durven over te gaan naar dit 
nieuwe pricingmodel. Er kan een 
nadeel zijn voor de fi rst mover. 
Deze laat de cliënt voor diensten 
betalen die bij de concurrent 
gratis zijn. Om dit op te los-
sen zouden alle marktpartijen 
betaald advies tegelijk moeten 
doorvoeren.’

‘Wij vinden dat banken best iets mogen 
verdienen maar het moet richting de 
cliënt wel verdedigbaar blijven’



36

Private banks zien zich geplaatst voor het realiseren van veelal 
complexe en fundamentele veranderingen. Ze zijn tegelijkertijd 
bezig met het veranderen van hun businessmodel, strategie 
en organisatie. In de voorgaande hoofdstukken is beschreven 
welke veranderingen private banks willen of moeten realiseren 
gezien de verander(en)de omstandigheden in de omgeving. 
Geïnterviewde bestuurders hebben aangegeven dat duidelijk 
is dat er wat moet veranderen, en over het algemeen hebben 
zij ook een duidelijk beeld van wat er moet veranderen. De in 
dit rapport opgenomen profi elen geven hier blijk van.

Een niet geringe uitdaging ligt echter in de vraag hoe de stap 
van plan naar uitvoering overbrugd kan worden. Het blijkt dat 
het managers vaak ontbreekt aan zicht op het proces dat de 
brug moet slaan tussen het gewenste effect van de verandering 
en het uiteindelijke resultaat.1 Dit geldt in veel gevallen voor 
managers van private banks die lange tijd in een relatief stabiele 
omgeving hebben gefunctioneerd. In tijden van stabiliteit blijken 
organisaties vooral aandacht te hebben voor de visie en de 
resultaten. Maar de vraag hoe de gewenste resultaten kunnen 
worden bereikt, wordt juist tijdens periodes van turbulentie 
relevanter. Een belangrijke rol is hierbij weggelegd voor het 
begrip veranderkracht. Dit is het potentieel dat een organisatie 
in staat stelt te komen tot doeltreffende verandering. 

Slaag- en faalfactoren beïnvloeden in belangrijke mate de 
veranderkracht van private banks. Deze factoren behandelen 
we later in dit hoofdstuk. Eerst lichten we de vijf kernelementen 
toe die de veranderkracht van private banks bepalen. 
Ook beschrijven we hoe private banks in Nederland zich 
verhouden tot deze elementen. Dit doen we aan de hand 
van het Veranderkrachtmodel.

1 — Have, W.D. ten (2000), Strategie-implementatie in Nederland: de feiten, Utrecht: Berenschot

VERANDEREN BIJ 
PRIVATE BANKS
VANUIT VISIE EN KRACHT
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HET VERANDERKRACHTMODEL – DOELGERICHT, DOELBEWUST
EN DOELMATIG VERANDEREN
Het Veranderkrachtmodel2 is gebaseerd op het procesmodel voor doelgerichte en 
integrale verandering3 en is bruikbaar voor verschillende soorten en situaties: van totale 
transformatie tot een meer eenvoudige procesverbetering. Hierin vormt verandering de 
verbindende schakel tussen plan en uitvoering. Het model is gebaseerd op het samenspel 
tussen drie ‘theories’:

—  Theory of the Business:4 geeft door een analyse van context, missie en competenties 
een antwoord op het ‘waarom’ en ‘wat’ 

— Theory of the Execution: geeft antwoord op het ‘waarmee’ en ‘waardoor’ 

— Theory of Change: geeft antwoord op de ‘hoe’-vraag 

Uit dit onderzoek blijkt dat private banks tot voor kort vooral bezig zijn geweest met 
de beantwoording van de eerste twee vragen. Ze deden dit door de nadruk te leggen 
op beperken van de kosten van personeel, inhuur van externe adviseurs en IT. Door de 
ontwikkelingen die elkaar snel hebben opgevolgd was er tot voor kort nog weinig tijd 
voor refl ectie op het toekomstig businessmodel (vraag 3). De geïnterviewde topmanagers 
geven echter aan dat er behoefte is aan integraal veranderen, waarbij er samenhang is 
tussen de drie theorieën. Doel is hierbij het integraal veranderen in lijn te brengen met 
een samenhangende visie op de toekomst.

Integraal veranderen
Voor private banks geldt dat op dit moment de resources schaars zijn. Er moet zuinig 
worden omgegaan met beschikbare tijd, middelen en budget. Daarom is het van belang 
de aandacht zoveel mogelijk te richten op de factoren die er echt toe doen. In onderstaande 
tabel zijn de bepalende factoren voor verandering geordend over de drie theorieën en 
vier fasen van verandering (denken, defi niëren, doen en vasthouden). Het geeft inzicht 
in wanneer de factoren aandacht vereisen om integraal te kunnen veranderen.

2 —  Have, S. ten, W.D. ten Have en N. van den Eng (2010); 
“Veranderkracht als formule voor effectief veranderen”, Holland Management Review.

3 —  Het gaat hier om het Promiic-model zoals beschreven in: Have, S. ten, W.D. ten Have en B. Janssen (2009), 
Het Veranderboek. 70 vragen van managers over organisatieverandering, Amsterdam, Mediawerf

4 — Drucker, P.F. (1994), The theory of the business, Harvard Business Review, September – October, p95 - 104
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Centrale vragen bij verandering Kernelementen
Veranderkrachtmodel

Onderdelen 
veranderkracht

 Wat zijn de beweegredenen 
voor de verandering?

Rationale 
De argumentatie achter 
de bepaalde verandering Verandervisie

 ‘Wat het zou moeten zijn’Wat is het beoogde effect van de 
verandering voor verschillende 
betrokkenen op korte en lange termijn?

Effect 
Het beoogde concrete effect 
van de verandering 

Hoe moeten en kunnen gedragskaders 
en omstandigheden vormgegeven 
worden om de verandering te 
kunnen sturen en realiseren?

Focus 
De richting en aanwijzingen zoals 
aangegeven af te leiden uit de scope, 
strategie en structuur van de verandering Verandercapaciteit

 ‘Hoe het zou moeten 
worden bereikt’

Hoe moeten en kunnen inspiratie, 
kennis en vaardigheden, commitment 
en middelen op een zodanig niveau 
gebracht worden dat men de 
verandering kan en wil realiseren?

Energie 
De inspiratie, motivatie en vermogens 
die onder invloed van bijvoorbeeld 
leiderschap en de beschikbaarheid van 
kennis en middelen de haalbaarheid 
van de verandering bepalen

Theory of the business 
(‘waarom’ en ‘wat)’

Theory of Change
(‘hoe’)

Theory of Execution
(‘waarmee’ en 
‘waardoor’)

Kader van de 
verandering: 
Denken 

- Context
- Missie 

- Aanleiding verandering
- Scope van verandering 

- (Verander)historie
- Urgentie / ambitie 

Richting van de 
verandering: 
Defi nieren 

- Strategie
- Organisatie
- Competenties 

- Veranderdoelen
- Veranderstrategie
- Veranderaanpakken 

- Consensus
- Leiderschap
- Verandercapaciteit 

Realisatie van de 
verandering: 
Doen 

- Mensen
- Gedrag 

- Interventies 
- Resultaten 

- Middelen
- Metrics & Monitoring 

Consolidatie van de 
verandering: 
Vasthouden 

- Systemen en beleid - Bekrachtiging - Evaluatie 

Centrale vragen van de verandering
Voor doelgericht veranderen is het niet alleen belangrijk de factoren en hun samenhang 
per theorie te defi niëren maar ook de samenhang tussen de drie theorieën. Vier centrale 
vragen verbinden de verschillende factoren (zoals context, missie, organisatie, gedrag en 
leiderschap) met elkaar. Die vragen geven vorm aan het veranderproces. De vragen zijn 
gerelateerd aan de vier kernelementen van het Veranderkrachtmodel (zie fi guur 6).

Figuur 5 
PROMIIC-model - ordening van factoren en theorieën

Figuur 6 
Relatie tussen leidende vragen bij verandering, Veranderkrachtmodel en Veranderkracht

 

 



39

Een vijfde noodzakelijke vraag, van een andere orde dan de eerste vier, 
heeft betrekking op de verbinding tussen de kernelementen:

Het idee van het Veranderkrachtmodel is dat de vier eerste kernelementen in samen-
hang en op niveau ingevuld moeten zijn. Het vijfde kernelement, de verbinding, leidt 
dit proces. De verticale as in het Veranderkrachtmodel staat voor de verandervisie: 
het product van of de verbinding tussen de rationale en effect. De horizontale as staat 
voor de verandercapaciteit: het product van focus en energie. Verbinding zorgt voor het 
in samenhang laten werken van de vier elementen (zie fi guur 7).

Leidende vragen bij verandering Kernelementen
Veranderkrachtmodel

Onderdelen 
veranderkracht

Hoe kunnen de kernelementen 
die met de eerste vier vragen 
zichtbaar zijn gemaakt optimaal 
verbonden worden?

Verbinding: 
de sturing en verbinding die zorgen 
voor samenhang en consistentie en 
zo met de andere vier kernelementen 
verbonden veranderinspanningen 
optimaal laten renderen

Verandersynergie
 ‘De wijze waarop de 
visie en veranderkracht 
worden gecombineerd’

 

Figuur 7 
Veranderkrachtmodel

Veranderstrategie

Theory of the Business Theory of Change Theory of Execution

Aanleiding van
de verandering

Scope van de 
verandering 

Veranderdoelen

Verander-
aanpakken

Interventies

Resultaat

Consolidatie

Rationale

Effect

Verbinding

EnergieFocus

Context

Missie

Strategie

Organisatie

Capaciteiten

Mensen

Gedrag

Evaluatie

(Verander)historie

Ambitie/noodzaak

Consensus

Leiderschap

Verandervermogen

Middelen

Prestatie-indicatoren

Monitoring

 



40

HET VERANDERKRACHTMODEL TOEGEPAST OP PRIVATE BANKS 
IN NEDERLAND
Verandervisie: veranderen vanuit visie, noodzaak en ambitie
De eerste reactie van de gevestigde private banks in Nederland op de crisis na 2007 was 
vooral gericht op het beschermen van de fi nanciële resultaten. De activiteiten bestonden 
in eerste instantie uit harde ingrepen, gericht op het afstoten van activiteiten en personeel. 
Pas in een later stadium, grofweg vanaf medio 2009, is een tendens zichtbaar dat een 
aantal private banks meer fundamenteel is gaan nadenken over het kader waarin 
veranderingen zich afspelen. Door de relatieve rust die lijkt te zijn weergekeerd in de 
economie en op de aandelenbeurzen is er ruimte voor refl ectie. Daardoor is men beter 
gaan kijken naar de context (zowel intern als extern), de missie van de bank en de ambitie 
en noodzaak om te veranderen.

Er is een interessante tweedeling waarneembaar tussen de gevestigde private banks 
en de challengers. De gevestigde namen lijken vooral bezig met het stabiliseren van hun 
eigen organisatie, terwijl juist de challengers bezig zijn te veranderen vanuit visie en 
ambitie. Deze veranderingen vanuit visie en ambitie leggen de nadruk op een wervend 
toekomstbeeld, ofwel op nieuwe (gewenste) businessmodellen van de toekomst. Dit is 
goed verklaarbaar omdat de challengers veel minder ballast met zich meedragen dan 
de gevestigde private banks.

Private bankers voelen zich over het algemeen redelijk thuis in het verbinden van de 
rationale voor verandering (het nadenken over het ‘wat’), met het formuleren van het 
beoogde effect van de verandering voor alle betrokken stakeholders (variërend van cliënt 
tot relatiemanager, en van de toezichthouder tot de afdeling risk & compliance). Dit is 
een hoofdzakelijk rationeel proces dat de feitelijke diagnose koppelt aan het ontwerp 
van een nieuw businessmodel. Kortom, de verticale as van het Veranderkrachtmodel 
(het vormgeven aan de verandervisie) leidt over het algemeen tot weinig problemen 
bij private banks. De echte uitdaging ligt elders. 

Verandercapaciteit – creëren van focus en energie
De uitdaging voor het management van de private banks ligt in het creëren van focus en 
energie in de organisatie. Private bankers geven aan dat het nooit nodig is geweest om echt 
fundamentele keuzes te maken (focus). Het is een bepaalde periode goed gegaan en er 
was geen noodzaak om de dienstverlening duidelijk te richten. Daardoor zijn private banks 
vaak moeilijk van elkaar te onderscheiden. Dat moet nu gaan veranderen; met mensen 
en middelen zal effi ciënter moeten worden omgegaan. De verwachting is dat de meeste 
private banks zullen stoppen met het bedienen van bepaalde klantgroepen waaraan ze 
onvoldoende geld verdienen. Ineffi ciënte bedrijfsonderdelen zullen ze uitbesteden. Dit zijn 
vaak pijnlijke keuzes die echter noodzakelijk zijn voor toekomstige groei.



41

Behalve de focus is ook het energieniveau in de organisatie cruciaal. Private banks hebben 
er moeite mee betekenis te geven aan de huidige ontwikkelingen. Het is voor private 
bankers soms moeilijk te bevatten dat er in het verleden niet altijd de juiste keuzes zijn 
gemaakt. Daarom is het de taak van het management om de noodzaak van verandering 
duidelijk uit te leggen en te koppelen aan ontwikkelingen in de context. Daarnaast is het 
belangrijk om een toekomstperspectief te kunnen bieden. 

Verbinding – op zoek naar samenhang
Een veelgehoorde opmerking is dat het als gevestigde private bank moeilijk is om een 
samenhangend beeld te krijgen van zowel de markt, eigen organisatie als verander-
strategie. Door de crisis was het vaak ‘alle hands aan dek’. Daardoor is er weliswaar zeer 
hard gewerkt, maar niet altijd vanuit een samenhangende visie. De organisatie moet 
immers eerst blijven functioneren (‘running the business’), maar tegelijkertijd ook werken 
aan de verandering (‘changing the business’). Door de crisis en de marges die als gevolg 
daarvan onder druk zijn komen te staan, zijn de (fi nanciële) middelen voor het realiseren 
van de gewenste en noodzakelijke veranderingen echter beperkt. Dit leidt bij verschillende 
private banks tot een complex en uitdagend veranderproces. 

Uit de interviews blijkt dat het improviserend werken nu moet worden vervangen door 
een samenhangende veranderstrategie om effectief te veranderen naar het gewenste 
rendabele model. Door het ontbreken van een uitgekristalliseerd veranderproces 
ontstaat er verwarring, vermindering van het energieniveau en verdere verslechtering 
van performance op termijn.

SLAAG- EN FAALFACTOREN VOOR SUCCESVOL 
VERANDEREN BIJ PRIVATE BANKS
Uit het bovenstaande is dus gebleken dat de veranderkracht van private banks afhankelijk 
is van de verbinding tussen de kernelementen van het Veranderkrachtmodel – rationale, 
effect, focus, energie. De individuele kwaliteit van de kernelementen maakt of breekt de 
veranderkracht. Specifi eke slaagfactoren (‘hefbomen’) en faalfactoren (‘lekken’) kunnen 
de veranderkracht van een organisatie versterken of juist ondermijnen. Deze factoren 
kunnen strategisch van aard zijn, maar ze kunnen ook een organisatiekundig 
of gedragstherapeutisch karakter hebben. Hieronder volgt een overzicht van de 
specifi eke slaag- en faalfactoren voor private banks in elk van de vijf gebieden van 
het Veranderkrachtmodel. Deze zijn gebaseerd op interviews, de rondetafeldiscussie, 
eigen ervaring en onderzoek.

‘De behoefte op de werkvloer aan een 
inspirerende visie blijkt groot. Te vaak 
worden losse initiatieven en maatregelen 
ingezet zonder een concrete verbinding, 
betekenis en perspectief’ 
—Wouter ten Have, Ten Have Change Management
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Slaagfactoren Faalfactoren
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Logische ambitie of noodzaak 
Het management van private banks moet 
instaat zijn betekenis te geven aan de noodzaak 
voor verandering. Wat betekent dit voor onze 
bank? Het gaat hier immers om structurele 
veranderingen in de omgeving, geen tijdelijke.

Articuleren van een toekomstvisie
Private banks moeten weten wat ze willen zijn. 
De structurele veranderingen in de context 
vragen om een duidelijke toekomstvisie die verder 
reikt dan traditionele modellen en plannen.

Inactief leiderschap
Leidinggevenden van private banks moeten nu initiatief 
nemen. De urgentie van en noodzaak voor verandering 
zijn hoog, zo blijkt uit de analyse van de interne en 
externe omgeving. Leiders die erop vertrouwen dat het 
allemaal wel weer goed komt, komen bedrogen uit.

Te overheersende actiegerichtheid 
Het is belangrijk dat private banks eerst goed 
doordenken wat ze willen zijn en of ze dit kunnen 
realiseren alvorens allerlei projecten en initiatieven 
op te starten. Vooral in deze periode waarin 
fi nanciële middelen niet ruim voorhanden zijn, is 
het zaak alles eerst goed duidelijk te hebben.

Confl icterende veranderdoelen
Private banks worden geconfronteerd met de noodzaak 
te besparen (de kosten-baten ratio moet weer op orde 
komen). Tegelijkertijd moet geïnvesteerd worden om 
in zaken als compliance, risk, systemen, kennis en 
opleidingen uitdagingen en eisen van de veranderende 
omgeving het hoofd te bieden. Private banks moeten 
ervoor waken dat er geen confl icteren prioriteiten 
ontstaan als gevolg van confl icterende veranderdoelen.

EF
FE

C
T

Geven van betekenis
Bij private banks werken hoogopgeleide 
professionals. Het management dient de 
professionals inhoudelijk te overtuigen en hen 
duidelijk te maken van het ‘what’s in it for me’.

Directe leidinggevende communiceert 
Leidinggevenden op alle niveaus moeten actief en 
consistent communiceren. Dit geldt in het bijzonder 
voor private banks vanwege de overwegend platte 
organisatiestructuren met veel specialisten, 
en relatief weinig uitvoerend personeel.

Wegrelativeren van de noodzaak
Veel private banks gaan gebukt onder problemen die 
zijn veroorzaakt door de crisis. Door te onderkennen 
dat het een sectorprobleem is en door weerstand te 
bieden aan de gedachte dat ze zelf de uitzondering 
zijn op de regel, zal de kans op succesvol realiseren 
van de verandering echter niet toenemen.

Korte termijndenken
Korte termijndenken is een bekend fenomeen in 
de fi nanciële sector. Dit is vooral te verklaren door 
de druk van de fi nanciële markten. Vergoedingen 
hangen af van AuM, en inkomsten fl uctueren 
met de beurskoersen. Korte termijndenken zal 
echter niet bijdragen aan het anticiperen op 
structurele veranderingen in de omgeving.
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Huidige situatie als uitgangspunt
Aangepaste structuren en systemen (o.a. beloning van 
gewenst nieuw gedrag) aan de huidige en de gewenste 
situatie dragen bij aan succesvolle verandering.

Het modelleren van passend en gewenst gedrag
Het is zaak toe te werken naar een adviserend model 
met daarin een belangrijke rol voor regelgeving. 
Aansturen op ‘oud gedrag’ (op zoveel mogelijk 
verkopen) stimuleert geen gewenst gedrag en 
hoogwaardig adviserend model. Vakmanschap 
en kwaliteit moeten centraal staan.

Diep verankerde routines
De oude methoden van werken binnen het gevestigde 
privatebankingmodel werken vaak niet meer. 
Private bankers kunnen zich niet meer permitteren 
om producten te verkopen; ze moeten adviseren 
met toegevoegde waarde voor de cliënt. De oude 
routines zijn echter diepgeworteld bij private 
bankers, want echte fundamentele veranderingen 
waren minder urgent en noodzakelijk dan nu.

Figuur 8 
PROMIIC-model - ordening van factoren en theorieën
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DE ONTWIKKELING VAN DE VERANDERKRACHT 
VAN DE PRIVATEBANKINGSECTOR ALS UITDAGING
De privatebankingsector staat voor een grote uitdaging. Businessmodellen, strategieën en 
organisaties vereisen aanpassing om succesvol met de veranderingen om te kunnen gaan. 
Private banks moeten op zoek naar de verbinding tussen het ‘wat’ en het ‘hoe’. 

Bij het formuleren van de veranderdoelen, de veranderstrategie en de veranderaanpak 
dienen private banks zich bewust te zijn van de in dit hoofdstuk beschreven slaag- en 
faalfactoren die de veranderkracht van de organisatie kunnen versterken of juist verzwakken. 

Als gevolg van de crisis zullen de banken met beperkte middelen (in termen van geld 
én mensen) moeten zien te werken. Dit versterkt des te meer de noodzaak van een 
doelbewuste, doelgerichte en doelmatige verandering. 

EN
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Veranderbewustzijn 
Private bankers moeten zich bewust 
zijn van de noodzaak tot veranderen. 
Ze moeten de urgentie voelen.

Veranderkennis, -vaardigheden en -ervaring
Private banks hebben weinig kennis van, ervaring 
met, en vaardigheden in het succesvol realiseren 
van complexe veranderingen. Dat vraagt om 
investeringen om in een ander systeem te kunnen 
spelen waarmee nog geen ervaring is opgedaan.

Lippendienst / ‘pleasing the boss’
Private banks zijn moeilijke organisaties om te 
veranderen. De professionals die er werken zijn 
daar in belangrijke mate debet aan. Er ontstaat 
echter een probleem wanneer iedereen het 
probleem voor de sector en eigen organisatie 
erkent(en dit ook verbaal ondersteunt), maar 
er in de eigen praktijk te weinig mee doet. 

Te weinig resources, bevoegdheden
De crisis heeft diepe sporen achtergelaten. 
Private banks hebben lang niet meer zoveel 
fi nanciële middelen beschikbaar als voorheen. 
Er zijn vaak ook (te) weinig resources beschikbaar 
om veranderprojecten te managen.

VE
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G Totaal overzicht 
Zorg voor een integraal samenhangend 
verhaal op basis van (verticale) consistentie 
en (horizontale) samenhang. 
Ga niet optimaliseren in onderdelen.

Valkuil van de kruissubsidie 
Maak inzichtelijk wat echt toegevoegde waarde 
creëert voor de cliënt en accepteer geen 
fi nanciering van slechte onderdelen met 
middelen uit goede onderdelen.
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