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Bedrijven die de klant daadwerkelijk centraal stellen, presteren
aantoonbaar beter dan bedrijven die dat niet doen. Om dat inzicht te
kunnen vertalen in concreet beleid, zal het management echter een

aantal forse dilemma’s moeten oplossen.

In een vorig artikel is betoogd dat bedrijven vaak
nogal gretig pretenderen dat zij ‘klantgericht’ zijn
maar die belofte in de praktijk vaak niet of onvol-
doende waarmaken.? Om de uitdaging van klant-
gerichtheid scherp te stellen, werden daarom in dat
artikel aan de hand van de beschikbare literatuur
de ‘contouren’ van klantgerichtheid in kaart ge-
bracht: wat wordt nu eigenlijk bedoeld met een
begrip als ‘klantgerichtheid’ of ‘de klant centraal
stellen’? Welke consequenties heeft klantgericht-
heid voor de bedrijfsprestaties? En ook: Aoe kan
een onderneming de klant meer centraal stellen?
Verder werden enkele praktische handvatten aan-
gereikt die bedrijven kunnen helpen om
klantgericht(er) te worden. Dergelijke handvatten
kunnen echter hooguit bij benadering de richting
aangeven. Een algemeen toepasbaar ‘recept’ voor
de invoering van een klantgericht beleid bestaat
immers niet; iedere onderneming zal haar eigen

weg moeten vinden, kijkend naar de eigen speci-
fieke situatie. In dit artikel wordt die ‘weg’ naar een
klantgerichte opstelling en werkwijze nader ver-
kend aan de hand van het voorbeeld van een finan-
ciéle instelling. Allereerst worden zeven dilemma’s
besproken waar een dergelijke partij tegenaan
loopt als ze daadwerkelijk klantgericht wil worden
(zie figuur 1). Vervolgens worden de consequenties
voor het beleid in kaart gebracht. Hoewel dit arti-
kel is geschreven vanuit het perspectief van de fi-
nanciéle sector, zijn de dilemma’s en aanbevelingen

ook relevant voor andere sectoren.

Dilemma 1 - Klant centraal versus
winstgevendheid

De winstgevendheid van banken is cruciaal voor de
gezondheid op de lange termijn van de financiéle
sector. Een streven om de klant meer waarde te le-
veren zou echter in strijd kunnen zijn met die

Figuur 1. De klant centraal stellen - zeven dilemma's voor banken
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winstgevendheid. Het is bijvoorbeeld denkbaar dat
een bank veel zou kunnen verdienen aan een be-
paald product, bijvoorbeeld omdat het een hoge
marge heeft — maar dat het niet in het belang is van
een specifieke klant om dat product te kopen, bij-
voorbeeld omdat het niet past bij zijn of haar fi-
nanciéle situatie op de lange termijn. Andersom is
het denkbaar dat een klant een bepaalde vorm van
een product wil hebben die zeer verlieslatend is
voor de bank, maar dat de bank toch besluit om
het product in die vorm te leveren omdat men de
klant tevreden wil stellen. Kortom, er is een span-
ning tussen de klant centraal stellen en de winstge-
vendheid van de bank.

Het ontstaan van dit dilemma heeft alles te maken
met de gehanteerde financiéle maatstaven. In pro-
ductgerichte organisaties wordt vaak de winstgevend-
heid van het product als primaire financiéle maatstaf
gebruikt. Een bank die dit criterium hanteert, zal be-
sluiten een product te verkopen indien de netto con-
tante waarde (NCW) van het product in voldoende
mate positief uitvalt (ervan uitgaande dat de klant de
gehele looptijd van het product, bijvoorbeeld een hy-
potheek, uitzit). Bedrijven die zich op deze manier
door de winstgevendheid van individuele producten
laten leiden, zullen geneigd zijn zoveel mogelijk
winstgevende producten te verkopen, zelfs al is het
belang van de klant daarmee niet gediend.

Met behulp van andere financiéle maatstaven kan
echter een kader worden geschapen voor klantge-
richte besluitvorming. In plaats van productwinst-
gevendheid kan de ‘customer lifetime value’ (CLV)
als graadmeter bij de besluitvorming worden gehan-
teerd.> Het resultaat wordt dan gemeten op basis
van de gerealiseerde waarde bij alle individuele klan-
ten. Hierbij staat niet de winstgevendheid van het
product centraal, maar kijkt men naar de netto ge-
maakte winstgevendheid van de gehele klantrelatie,
gemeten over de gehele duur (‘lifetime’) van die re-
latie. Daarbij wordt ingeschat hoe lang de klant naar
verwachting klant zal blijven, hoeveel de bank zal
verdienen aan de diverse producten/diensten die ze
in de loop der jaren zal verkopen aan die klant, en
welke kosten de bank zal maken om die producten/
diensten aan die ene klant te kunnen leveren.

Hoe zou in de genoemde voorbeeldsituaties de besluit-
vorming uitvallen indien de bank zich liet leiden door
de maatstaf van de ‘customer lifetime value’ (CLV)?

In het eerstgenoemde voorbeeld ging het om een
product dat de bank winst opleverde, maar dat niet
paste bij de situatie van de klant. Als de bank een
dergelijk product verkoopt aan de klant, stijgen in
eerste instantie de opbrengsten voor de bank. Op
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langere termijn ontstaat er echter een mismatch
(tussen de behoeften van de klant en het geleverde
product) en wordt de

klant ontevreden. De
klant is dan sneller ge-
neigd de bank te verlaten
(kortere ‘lifetime’) en/of
is minder snel geneigd

Als een klant ontevreden
wordt, daalt zijn
netwerkwaarde en wordt
misschien zelfs negatief

additionele producten af
te nemen (lagere opbrengsten). Daarnaast zal de
klant gaan klagen bij de bank, wat extra servicekos-
ten met zich meebrengt. Bovendien zal de klant in
zijn/haar netwerk gaan klagen over de bank en
mensen afraden om er zaken mee te doen. Hierdoor
neemt de netwerkwaarde van de klant af en wordt
deze misschien zelfs negatief.* In deze voorbeeldsitu-
atie zou de aankoop van het product zeer waar-
schijnlijk hebben geleid tot een lagere CLV. Een
bank (of welke andere onderneming dan ook) die
zich laat leiden door de CLV zal in een situatie als
deze hoogstwaarschijnlijk tot een andere beslissing
komen dan wanneer uitsluitend wordt gekeken naar
de winstgevendheid van het afzonderlijke product.
In het tweede voorbeeld laat de bank zich wel lei-
den door een klantgerichte maatstaf — tevreden-
heid — maar kijkt men niet goed naar de financiéle
consequenties. Hiermee verliest de bank de notie
van de ‘duale waardecreatie’ uit het oog. Wanneer
wederom de CLV als kernmaatstaf wordt geno-
men, zou er ook in deze tweede voorbeeldsituatie
mogelijk een andere beslissing worden genomen.
De verkoop van het verlieslatende product leidt tot
een scherpe daling van de opbrengsten van de
klant. Dit verlies kan wellicht worden gecompen-
seerd; immers, de bank willigt het verzoek van de
klant in door het verlieslatende product te verko-
pen, met als gevolg dat de relatie wordt gecontinu-
eerd (de ‘lifetime’ neemt toe). De bank zal dan
echter wel goed moeten bekijken of deze compen-
satie groot genoeg is. Indien de ‘lifetime’ slechts
beperkt toeneemt, is het nog maar de vraag of de
winstgevendheid van de bank op lange termijn is
gediend met deze transactie. Bovendien kan de
klant door de scherpe ‘deal’ het idee krijgen dat er
ook bij andere afgenomen producten wat te ‘halen’
valt. De relatie kan dan in een negatieve prijsspiraal
terechtkomen en de CLV neemt af.

Dilemma 2 - Klant centraal en
risicomanagement

Na de financiéle crisis is er bij banken veel meer
aandacht gekomen voor risicomanagement om te

voorkomen dat er opnieuw, zoals voor de crisis, te
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veel risico zou worden genomen in de ontplooide
activiteiten.” De vraag rijst echter, om te beginnen,
of de klant centraal stel-

Er is geen algemeen
toepasbaar ‘recept’ voor de
invoering van een klantgericht

len niet strijdig is met
goed risicomanagement:
zou een op de klant ge-
richte organisatie mis-
schien geneigd zijn om
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juist meer in plaats van
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minder risico te nemen? Het is immers denkbaar
dat men in zo'n organisatie vooral gespitst is op
klanttevredenheid en omzet, en dat risico’s worden
veronachtzaamd. Een tweede vraag is hoe banken
moeten omgaan met het risico van producten waar
retailklanten om vragen. Misschien wil een klant
een extra hypothecaire lening nemen op zijn huis,
maar kleeft er voor de bank een te groot risico aan
die lening (gelet op de totale financiéle situatie en
inkomensperspectieven van de klant in kwestie).
Wordt desondanks de lening verstrekt, dan is de
klant weliswaar tevreden maar verslechtert het risi-
coprofiel van de bank. Bovendien is het vanuit het
oogpunt van de zorgplicht en maatschappelijke
verantwoordelijkheid van de bank niet goed om
hypothecaire leningen met een te groot risico te
verstrekken.

Met het oog op het risicomanagement is vooral de
eerste vraag van belang: in hoeverre werkt klantge-
richtheid risico in de hand? In principe hoeft dit
niet het geval te zijn. Vanuit het perspectief van de
bank zou de klant centraal stellen er zelfs toe kun-
nen leiden dat het risicoprofiel van de bank verbe-
tert. Immers, de klant centraal stellen zal onder
andere moeten leiden tot meer loyale klanten en
tot een stabieler klantenbestand. Dit betekent een
lagere variantie in klantgedrag en minder onzeker-
heid. Daarnaast zal ‘klant centraal’ ook moeten
leiden tot een reductie van het aantal dubieuze
producten (bijvoorbeeld woekerpolissen), wat leidt
tot minder claims en minder langdurige en kost-
bare procedures. Dit alles zal moeten leiden tot een
lager risico en meer zekerheid over inkomende en
uitgaande kasstromen van en naar klanten; in dat
geval verbetert het risicoprofiel van de bank.°

De tweede vraag ten aanzien van risicomanage-
ment betreft de praktische invulling ervan in pro-
cessen gericht op de klant en de reacties van de
klant daarop. Een bank moet niet alleen kijken
naar de belangen van de klant op korte termijn,
maar ook naar zijn/haar belangen op lange ter-
mijn. De klant die vandaag ‘nee’ krijgt van de
bank, omdat de bank inschat dat het gevraagde

product een te groot risico met zich meebrengt, zal

waarschijnlijk ontevreden zijn over die beslissing.
Die zelfde klant is echter gebaat bij een zeer solide
bank — lees: een bank met een sterke balanspositie
en een laag risicoprofiel. Bij zo'n bank is zijn geld
veilig. Bovendien bezorgt een laag risicoprofiel de
bank ook een betere status in de markt (zoals een
relatief hoge score voor kredietwaardigheid), waar-
door de bank tegen lagere kosten geld kan aantrek-
ken en daardoor ook weer aantrekkelijker
proposities kan doen aan de klant. Kortom, de
klant is op korte termijn misschien ontevreden
omdat de bank hem niet geeft wat hij wil, maar op
de lange termijn kan dat beleid van de bank leiden
tot minder problemen en een hogere waardering
voor de bank (zie ook dilemma 4).

Overigens betekent goed risicomanagement niet
dat een bank zich in de dienstverleningsprocessen
vooral richt op het wel of niet verlenen van toe-
stemming voor de verkoop van een bepaald pro-
duct aan een klant. Het gaat erom, in een
interactieve relatie met de klant te zoeken naar ade-
quate oplossingen voor de klant met een voor de
bank passend risicoprofiel. Hierbij moet niet alleen
worden gekeken naar het financiéle product dat ter
discussie staat, maar ook naar de gehele financiéle
positie van de klant. Het draait bij risicomanage-
ment dus eigenlijk om duale risicoreductie!

Dilemma 3 - De aard van financiéle
producten maakt een organisatie rond
klanten onmogelijk

Financiéle dienstverlening is sterk gereguleerd en
op de bedrijfsvoering van financiéle ondernemin-
gen wordt streng toezicht gehouden. Dit leidt tot
een sterke focus op het product en de ‘fabricage’
daarvan, met een belangrijke rol voor productex-
perts. Schaalvergroting moet leiden tot lagere kos-
ten en risicospreiding, maar betekent tevens een
sterke(re) verkoopfocus. Dit alles weke al snel de
indruk dat een meer klantgerichte organisatie on-
mogelijk is; de organisatie zal vooral rond produc-
ten georganiseerd blijven.

Natuurlijk moet het uitgangspunt zijn dat er niet
getwijfeld mag worden aan de kwaliteit en de soli-
diteit van het aangeboden financiéle product. Dit
betekent dat bedrijven zich minimaal moeten hou-
den aan de wetgeving hieromtrent en dat financi-
ele productexperts zeer belangrijk zijn. Dit
betekent echter niet dat een bank niet klantgericht
zou kunnen zijn. Om te beginnen verlangen klan-
ten sowieso een goed en solide financieel product;
door dit te leveren wordt meer klantwaarde gecre-

eerd. Bovendien kan de organisatiestructuur ook
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een soort mengvorm zijn: om de producten te ‘fa-
briceren’ zijn er aparte kolommen in de bedrijfs-
structuur noodzakelijk en ook gewenst,” maar die
productkolommen hoeven niet per se leidend te
zijn. Over de productkolommen heen kan een
klantmanagementlaag worden geformeerd, die het
belang van de klant centraal stelt en de contacten
met klanten aanstuurt en zo ook de productlijnen
van informatie over klanten (wensen, gedrag, te-
vredenheid) voorziet (zie figuur 2). Deze klantma-
nagementlaag moet er ook voor zorgen dat de
mogelijk verkoopgerichte benadering in de pro-
ductkolom niet wordt omgezet in agressieve mar-
ketingactiviteiten.

Dilemma 4 - Klanttevredenheid is een
misleidende maatstaf voor een bank
Klanttevredenheid wordt wel gedefinieerd als de
mate waarin een bedrijf aan de verwachting van
klanten voldoet. Een probleem is echter dat klant-
tevredenheid vaak een momentopname is en weer-
geeft wat de klant op een bepaald moment ervaart
en belangrijk vindt. Na de aankoop van een be-
paald financieel product zijn veel klanten zeer te-
vreden. Gedeeltelijk ontstaat dit doordat klanten
hun aankoop rechtvaardigen. Dit wordt verklaard
door de theorie van de ‘cognitieve dissonantie’ en
het gebeurt vooral wanneer de consument veel in-

spanning heeft moeten leveren om het product aan

te schaffen.® Hij of zij heeft bijvoorbeeld voor een
bepaalde hypotheckvorm gekozen en beweert
daarna bij hoog en laag zeer tevreden te zijn over
deze keuze. De vraag is echter of de klant ook op de
lange termijn tevreden blijft. Daarnaast kunnen
klanten ook zeer tevreden zijn over bepaalde attribu-
ten van een financieel product (bijvoorbeeld lage
rente bij lening, hoge rente bij sparen). Wanneer dit
echter op lange termijn betekent dat ze eigenlijk
slechter af zijn, bijvoorbeeld omdat de bank niet
langer aan haar verplichtingen kan voldoen, wordt
de klant zeer ontevreden. Kortom, ‘klanttevreden-
heid’ is nog niet zo'n eenvoudig concept.

Dit dilemma wijst op de noodzaak van een bredere
conceptualisatie van klanttevredenheid, die ook
beter past bij de gedachte dat een bank superieure
klantwaarde dient te leveren. Ten eerste is klant-
tevredenheid meer dan alleen de aankoop van het
product; het betreft ook de dienstverlening op alle
contactmomenten tussen de bank en de klant.
Deze contactmomenten zijn steeds belangrijk in
de relatie met klanten; het zijn als het ware de
‘momenten van de waarheid’. Het merendeel van
de klachten van klanten heeft juist betrekking op
dit soort momenten. Waarde kan naast een goede
en adequate dienstverlening ook worden gecreéerd
door goede relaties (bijv. door persoonlijk contact
met de accountmanager of een leden-activiteit) en

de aanwezigheid van een betrouwbaar merk.’

]
Figuur 2. Een leidende rol voor klantmanagement
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Bron: Peter C. Verhoef en Fred Langerak, ‘Strategically Embedding CRM', Business Strategy Review, 14(4), 2003, pp. 73-80.
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Ten tweede, en dit is wellicht nog belangrijker,
richt de huidige benadering van tevredenheid zich
sterk op de transactie en de dienstverlening.

Een stap verder zou kun-

Een scherpe ‘deal’ kan de
klant het idee geven dat hij
ook voor andere afgenomen
producten kan afdingen

- de relatie kan dan in

een negatieve prijsspiraal

nen zijn om bij de de-
finitie van het begrip
‘klanttevredenheid’ ook
te onderzoeken of de
klant het idee heeft dat
het bedrijf zijn of haar
belang daadwerkelijk
centraal stelt. In de lite-
ratuur over klantrelaties
is geconstateerd dat het

terechtkomen

vertrouwen van de klant
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in een bedrijf in belangrijke mate bepaalt welk
‘cijfer’ die klant geeft aan zijn/haar relatie met dat
bedrijf. Vertrouwen wordt hierbij opgedeeld in
‘reliability’ (betrouwbaarheid — ofwel, komt een
bedrijf zijn afspraken na) en ‘benevolence’ (wel-
willendheid).”® Juist dat tweede aspect, ‘benevo-
lence’, is heel belangrijk: heeft het bedrijf het beste
voor met de klant, of streeft het vooral zijn eigen-
belang na? Bij een sterk op de verkoop gerichte
cultuur in de organisatie zal het eigenbelang van
het bedrijf duidelijk prevaleren. Bij een meer
klantgerichte cultuur zal het belang van de klant
dominanter zijn en zal de klant in cruciale con-
tactmomenten (bijvoorbeeld bij het afsluiten van
een hypothecaire geldlening) ook duidelijk moe-
ten ervaren dat zijn/haar belang prevaleert.

Dilemma 5 - Klant centraal leidt tot
klantbetutteling

Een mogelijke uitwerking van het centraal stellen
van de klant zou kunnen zijn dat de bank een klant
vertelt dat een bepaalde hypotheekvorm of een be-
paald beleggingsproduct het beste bij hem past, ge-
geven zijn of haar persoonlijke situatie. Dit is een
bijna paternalistische houding: de bank bepaalt wat
het beste is voor de klant, en de klant hoeft zelf niets
meer te beslissen. De huidige individualistische con-
sument wil echter zelf kunnen beslissen wat hij of zij
doet. Wanneer klanten te veel beperking in hun
keuzevrijheid wordt opgelegd, ontstaat er weer-
stand." Voorschrijven wat goed is voor een klant, is
niet de juiste weg en past niet bij de klant centraal
stellen! De klant centraal stellen houdt in dat de
bank en de klant op basis van gelijkwaardigheid een
interactieve relatie hebben met elkaar en met elkaar
omgaan als partners.'?

De bank dient dus geen product of dienst of oplos-

sing voor te schrijven, maar de klant te adviseren!

Dit advies wordt pas waardevol gevonden, wan-
neer de klant daadwerkelijk ervaart dat de bank
ook zijn/haar belang voor ogen heeft en niet alleen
kijkt naar zaken als productwinstgevendheid (zie
de eerdere discussie bij dilemma 4 over ‘benevo-
lence’). De klant moet echter zelf een verantwoor-
delijkheid houden en moet voldoende keuze
hebben. Deze keuzeruimte kan wel worden be-
perkt tot een bepaald aantal (verantwoorde) moge-
lijkheden. Bij hypotheken zou dat specifiek
kunnen betekenen dat alleen nog een tweetal
hoofdvormen van hypotheken wordt aangeboden
(bijvoorbeeld een annuiteiten- respectievelijk een
spaarhypotheek), en dat de bank op basis van die
hoofdvormen een aantal varianten aanbiedt die in-
spelen op specificke wensen van de klant. Overigens
is het ook klantgericht om de keuze relatief te be-
perken, want een overmaat aan keuzemogelijkhe-
den leidt tot keuzestress en ontevreden klanten.!
Een nuancering van bovenstaande discussie is dat
er grote verschillen zijn in het keuzegedrag van
klanten.' Het ene klantsegment heeft veel meer
behoefte aan advies dan het andere. Dit betekent
dat banken in hun proposities aan de markt ook
specifieke concepten kunnen aanbieden die inspe-
len op deze verschillende behoeften. Voor uiterst
zelfstandige klanten die veel zelf willen bepalen, zal
de bank meer ruimte voor die eigen rol van de
klant moeten inruimen; bij (groepen van) klanten
die ‘bij de hand genomen’ willen worden, zal de
bank een meer leidende adviesrol hebben. In het
laatste geval moet de klant er wel op kunnen ver-
trouwen dat de bank een solide product aanbiedt,
dat past bij zijn/haar persoonlijke situatie.

Dit dilemma — hoe kun je als bank klantgericht
zijn zonder de klant te betuttelen? — kan ook wor-
den belicht vanuit de verantwoordelijkheid van de
klant. Veel klanten hebben slechts een beperkte
kennis van financiéle producten en zij willen er
ook niet veel moeite voor doen om die kennis te
verkrijgen.” In het gesprek met een financiéle on-
derneming is er dan niet echt sprake van een dia-
loog; de kennis is vooral aanwezig bij de aanbieder
en de klant is de passieve ontvanger. Een passieve
houding van klanten past echter niet bij een situa-
tie waarin de bank de klant centraal stelt of wil
stellen. De bank zal in haar marktbenadering im-
mers meer de dialoog met de klant gaan zoeken.
Wanneer relaties tussen de bank en de klant be-
langrijker worden, vereist dit een actievere houding
van de klant. Om echt een oplossing voor zijn fi-
nanciéle problemen te kunnen vinden, zal de klant

actief in contact moeten treden met financiéle
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dienstverleners. Die kunnen dan op basis van de
informatie die de klant aandraagt gerichte voorstel-
len doen voor die gewenste oplossing. Daarnaast is
een actievere houding van klanten noodzakelijk
om banken op de klant gericht te houden. In een
tijd waarin sociale netwerken en sociale media als-
maar belangrijker worden,'® en waarin bovendien de
drempels voor de klant om over te stappen naar een
andere aanbieder alsmaar lager komen te liggen, bij-
voorbeeld door online bankieren en de overstapser-
vice, verschuift de macht meer naar de klant.
Klanten kunnen potentieel meer druk uitoefenen
op het bankwezen om klantgerichter te worden.

Veel klanten zeggen verder dat zij zich bij financi-
ele beslissingen laten leiden door de korte ter-
mijn."” Ook wat dit betreft heeft de klant een eigen
verantwoordelijkheid. Een korte-termijnfocus kan
ertoe leiden dat klanten vooral ingaan op proposi-
ties die op de korte termijn aantrekkelijk zijn. Dat
kan ertoe leiden dat bepaalde aanbieders van finan-
ciéle producten geneigd zullen zijn om ook vooral
dergelijke proposities te doen, en dus wederom te
kiezen voor een korte-termijnfocus (zie ook de dis-
cussie bij dilemma 6). De klant zal zich er meer
bewust van moeten worden dat een korte-termijn-
focus in het koopgedrag meer risico inhoudt. De
klant heeft dan zelf een grotere verantwoordelijk-
heid in de keuze. Komt hij later tot de conclusie
dat hij een verkeerd product heeft gekocht, of ont-
staan er later in andere opzichten problemen in rela-
tie tot de gemaakte keuze, dan mag de klant de
schuld daarvoor niet volledig afschuiven op de fi-
nanciéle dienstverlener. De financiéle onderneming
heeft wel de taak om aan te geven of een product bij
de persoonlijke situatie van de klant past. Daarnaast
moet men de klant expliciet wijzen op de risico’s van
een product en een beslissing om dat al dan niet aan
te schaffen. Het is echter uiteindelijk de klant zelf
die een keuze maakt. Tevens kunnen banken ervoor
kiezen om bepaalde typen producten, waar veel ri-
sico aan kleeft, in het geheel niet aan te bieden. Bij
bepaalde klantgroepen, met inherent weinig finan-
ciéle kennis en financiéle draagkracht, kunnen en
moeten financié€le ondernemingen er overigens van-
uit een zorgperspectief (maatschappelijk verant-
woord ondernemen, of MVO), wél voor kiezen om

een meer leidende rol te nemen.

Dilemma 6 - Concurrentie van
prijsvechters maakt het lastig om

de klant centraal te stellen

Een bank die zich daadwerkelijk inspant om de
klant centraal te stellen, zal misschien meer de na-
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druk gaan leggen op andere aspecten van de dienst-
verlening dan enkel de prijs (rente). Een gevaar is

mogelijk ook dat de prij-

zen omhoog moeten om-
dat de klant centraal
stellen betekent dat er
meer kosten worden ge-

maakt. De bank die de . . -
risicoreductie

Bij klantgerichtheid
draait het allemaal om
duale waardecreatie en

klant centraal stelt, loopt
dan wellicht het risico dat het ‘gat in de marke’, dat
door die prijsverhoging ontstaat, wordt ingevuld
door nieuwe toetreders die concurreren op prijs en
zich niets gelegen laten liggen aan welke gedrags-
code van de branche dan ook. Deze toetreders zul-
len weer vooral het klantvoordeel op de korte
termijn benadrukken en daarmee klanten wegtrek-
ken bij de bestaande aanbieders. Daardoor komt
de winstgevendheid van de gevestigde banken on-
der druk te staan. Deze mogelijke dynamiek in de
concurrentie zou ervoor kunnen zorgen dat ban-
ken minder snel geneigd zijn om de klant daadwer-
kelijk centraal te stellen.

Ondenkbeeldig is dit scenario niet. Toch denk ik

dat banken er niet zo beducht voor hoeven te zijn:

— De nieuwe toetreders zullen vooral ‘switchers’ aan-
trekken, die een lage lange-termijnwaarde hebben.
Zij moeten veel investeren om deze overstappende
klanten binnen te halen (bijvoorbeeld door zeer
aantrekkelijke rentepercentages aan te bieden) en
het is nog maar de vraag of dit zich wel terugver-
dient en of hier niet te veel risico mee wordt ge-
lopen (zie ook dilemma 2). Zo trok BNP Paribas
zich begin 2012 terug uit de Nederlandse hypo-
theekmarkt. Deze stap was naar eigen zeggen on-
der meer ingegeven door de hogere kapitaaleisen
voor banken en de turbulentie op de financiéle
markten, maar de beslissing kan waarschijnlijk
ook niet los worden gezien van het hoge risico van
de verworven hypotheekklanten.

— Klantgericht werken brengt niet per se meer
kosten met zich mee. Klantgerichtheid leidt bij-
voorbeeld tot minder klachten. Bovendien zul-
len klanten eenvoudiger en efficiénter bepaalde
processen doorlopen. Tevens leidt klantgericht-
heid tot een hogere werknemerstevredenheid en
een lager verloop onder werknemers (zie bij-
voorbeeld de literatuur over de ‘service profit
chain’);'® Mittal e.a. tonen dit aan bij banken."

— Een klantgerichte benadering zal uiteindelijk
de loyaliteit van klanten verhogen. Loyale en
tevreden klanten zijn bereid om voor een betere,
meer klantgerichte dienst meer te betalen en

leveren op termijn ook meer waarde op voor
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de onderneming.”” De lange-termijnwaarde van

deze klanten is dus hoger, wat leidt tot een soli-

dere positie.

Het begrip ‘klanttevredenheid’ Afgezien van deze drie

moet breed worden ingevuld

overwegingen is ook nog

van belang hoe een geves-
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tigde aanbieder reageert op een nieuwkomer die
concurreert met lagere prijzen. De literatuur over
concurrentiereacties leert dat reageren met hetzelf-
de instrument (bijvoorbeeld de prijs verlagen in
reactie op een prijsverlaging bij een concurrent)
niet effectief is.! Een mogelijke reactie zou wel
kunnen zijn om de prijs te verlagen in combinatie
met een verbetering in de dienstverlening. Verder
maken nieuwe kanalen het mogelijk om als bank
met nieuwe kostenefficiénte formules te komen die
inspelen op het meer prijsgevoelige segment, dat
overigens bijna nooit alleen naar een lage prijs
zoekt. Een goed voorbeeld in de verzekeringsmarkt
is INSHARED van Achmea, dat met de slogan
“We all benefit’ een beperkt aantal attractieve pro-
posities aanbiedt, uitsluitend via het online-kanaal.
In de marktbenadering van INSHARED staat de
klant duidelijk centraal.

Dilemma 7 - De klant eist veel
servicekanalen, maar acteert anders

De klant eist tegenwoordig zeer veel van bedrijven,
en van banken in het bijzonder: de bank moet 24
uur per dag bereikbaar zijn maar ook filialen open
houden en daar allerlei diensten beschikbaar heb-
ben voor klanten, zoals hypotheekadvies, buiten-
lands geld wisselen enzovoort.”> Een bank die de

klant centraal stelt, zal wellicht aan al deze wensen

willen voldoen. Tegelijkertijd blijken klanten nog
maar relatief weinig gebruik te maken van bijvoor-
beeld bankfilialen; veel bankzaken zijn geautoma-
tiseerd en grote groepen klanten weten daar goed
raad mee. Dat neemt niet weg, dat klanten dwang
kunnen ervaren wanneer ze worden gedwongen
om over te stappen naar een ander distributieka-
naal.” Bovendien is er een beperkte groep klanten
die veel moeite heeft met verschillende nieuwe ka-
nalen. Moet een bank die de klant centraal heeft
staan nu ingaan op al die verschillende wensen van
verschillende klanten? Bedrijfseconomisch gezien
lijkt het onderhouden van zeer veel verschillende
kanalen en specifiek het open houden van bank-
filialen niet meer te kunnen. In het publieke en po-
litieke debat wordt er echter geregeld verontwaardigd
gereageerd op sluiting van bankfilialen, en dat zorgt
voor negatieve beeldvorming over banken.

Een klantcentrale benadering houdt, zoals eerder
aangegeven, in dat de bank een uitgekiende multi-
channel-strategie ontwikkelt waarmee superieure
waarde voor haar klanten wordt gerealiseerd.
Deze waarde voor de klant moet gebaseerd zijn op
uitgebreide analyses van de bijdragen van elk
distributiekanaal. De eerste vraag is dan of klan-
ten inderdaad bijvoorbeeld loyaler worden wan-
neer de bank bepaalde kanalen inzet. Biedt het
geboden distributickanaal de klant echt meer ge-
mak? Een tweede vraag is welke klantsegmenten
of individuele klanten bepaalde sterke kanaalvoor-
keuren hebben. Zo laten Konus, Verhoef en
Neslin zien dat in uiteenlopende branches (dus
niet uitsluitend de financiéle sector) minder inno-

vatieve en loyale klanten vooral een voorkeur heb-

Figuur 3. Mogelijke conclusies uit analyse van klantwensen en -gedrag voor verschillende distributie-

kanalen
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Kiezen uit:

a) Kanaal open houden vanwege maatschap-
pelijk belang (MVO) en reputatie

b) Klanten goed begeleiden bij migratie naar
andere kanalen en/of specifieke klantseg-
menten andere goede alternatieven bieden
en hulp bieden bij het kanaalgebruik
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ben voor een winkel (of bankfiliaal).? Er is echter
vaak een groot verschil tussen wat klanten zeggen
(en vinden) en wat ze uiteindelijk doen. Gedrags-
analyses waarin het feitelijk kanaalgedrag van
klanten wordt bekeken zijn dan ook noodzake-
lijk.”> Op basis van deze analyses kan worden be-
keken hoe elk kanaal echt wordt gebruikt en hoe
dit zich verhoudt met wat klanten vinden. De uit-
komsten van deze analyses kunnen worden ge-
bruikt om te bepalen hoe men moet omgaan met
een specifiek bestaand kanaal, bijvoorbeeld wan-
neer er hoge kosten mee gemoeid zijn om dit ka-
naal te onderhouden (zie figuur 3).

Consequenties voor beleid

Wat betekenent de opgedane wetenschappelijke
kennis*® en de besproken dilemma’s nu voor de
implementatie van het concept ‘klant centraal’, in
dit geval in de financiéle sector? Ik bespreek die
consequenties nu op vijf onderdelen van de be-
drijfsvoering: topmanagement, financiéle maat-

staven, cultuur, structuur en processen.”’

Topmanagement

Belangrijke aanbevelingen voor het topmanage-
ment hebben betrekking op visie en doelstellingen,
leiderschap, klantcontact, samenstelling, kennis en
de rol van rol van de Raad van Commissarissen en
van de Ondernemingsraad.

Visie en doelstellingen. Het topmanagement zal een
leidende rol moeten spelen bij de implementatie
van ‘klant centraal’. Dit betekent concreet dat
klantgerichtheid hoog op de agenda moet staan en
dat het topmanagement dit concept ook onder-
schrijft. In jaarverslagen en strategische plannen
moet het leveren van superieure waarde aan klan-
ten als een van de centrale doelstellingen van de
bank staan. Noteer hierbij wel, dat met het leveren
van superieure waarde aan de klant ook waarde
dient te worden gecreéerd voor de bank (duale
waardecreatie).

Leiderschap. De klant centraal stellen vergt niet al-
leen visie, maar ook leiderschap van het topma-
nagement en van de lagere managementniveaus.
Een uitgesproken visie kan leiden tot cynisme en
zuinige reacties wanneer werknemers maar ook
klanten niet het idee hebben dat de transformatie
naar een meer klantgerichte benadering oprecht is.
Kennedy, Goolsby en Arnould zeggen hierover het
volgende: ‘the transformation was most effective
when workers witnessed unified and concerted
leadership “walking the talk” of customer orienta-
tion, thereby presenting evidence of its acceptance
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by the organization as a valid philosophy for im-
provement’.”®

Klantcontact. Een uitvloeisel van bovenstaand lei-
derschap is dat het topmanagement en de onder-
liggende managementlagen van de bank vaker
direct contact met klanten moeten hebben en niet
uitsluitend via allerlei rapportages de prestaties aan
klanten mogen ervaren. Dit directe contact kan
bijvoorbeeld mogelijk worden gemaakt door mee
te draaien in klantcontactpunten, zoals callcenters,
bankfilialen, online-discussie platforms, etc. CEO
Jeff Bezos van AMAZON en de leiding van de
USAA bieden wat dit betreft aansprekende voor-
beelden.”

Samenstelling. In het topmanagement van de bank
moet veel meer aandacht komen voor de klant.
Wanneer naar de huidige samenstelling van het
topmanagement van Nederlandse banken wordt
gekeken, is het niet altijd duidelijk wie in de board
nu echt verantwoordelijk is voor particuliere klan-
ten. De leden van de Raad van Bestuur (RvB) heb-
ben veelal of een focus op een bepaalde divisie of
hebben een specificke op financién gerichte functie
(CFO, CRO). Terwijl financiéle kennis goed in de
RvB is vertegenwoordigd, is dat met het klantbe-
lang minder het geval. In klantgerichte organisa-
ties moeten de belangen van de klant duidelijk
worden behartigd in het topmanagement. Hiervoor
zijn twee structurele oplossingen: in de RvB is een
bestuurslid die de portefeuille Klant gaat beheren
en aldus de belangen van retailklanten behartigt;
en/of er wordt een Chief Customer Officer (CCO)
benoemd in de RvB of in de laag eronder. Deze
CCO zou het ‘klant centraal’-concept in de onder-
neming moeten uitdragen en zich in de top van de
onderneming dienen op te stellen als een belangen-
behartiger van retailklanten. Is de CCO geen lid
van de RvB, dan zou hijj of zij direct moeten rap-
porteren aan de CEO. Belangrijk is dat deze CCO
wel voldoende verantwoordelijkheid heeft.?°
Kennis. Momenteel is er in de top van het Neder-
landse bedrijfsleven, en specifiek in de top van
veel financiéle dienstverleners, een gebrek aan
kennis op het gebied van markten en klanten.
Topmanagers hebben vooral een financiéle en be-
stuurlijke achtergrond.?® Hierdoor ontbreckt de
kennis over klanten, klantgerichte (financiéle)
maatstaven en marktbewerking. Het kennisniveau
over klanten en marketing in de top van banken
moet dan ook structureel worden verbeterd.
RolRaadvan Commissarissenen Ondernemingsraad.
Ook in de Raad van Commissarissen (RvC) van
banken moet het het thema ‘klant centraal’ op de
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agenda staan. De RvC zal erop moeten toezien
hoe de bank de klant centraal stelt en hoe daar-
over wordt gerappor-

Met klantgerichte horizontale
dwarsverbanden neemt de
complexiteit in de organisatie

teerd. Dit past ook bij de
verantwoordelijkheid
van de RvC om aan-
dacht te besteden aan

aspecten van maatscha -
vaak snel toe <"V P

32. Sunil Gupta, Donald
R. Lehmann en Jennifer
Ames Stuart (2004).
Valuing Customers'.

Journal of Marketing
Research, 41(1), pp. 7-18.
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pelijk verantwoord on-
dernemen. Kortom, ook de RvC zal het thema
‘klant centraal’ moeten omarmen. De onderne-
mingsraad (OR) heeft een meer interne rol. De
OR moet meedenken met het topmanagement
van de bank bij besluiten die van invloed zijn op
werknemers. Wanneer banken bijvoorbeeld nieu-
we klantgerichte beloningsmaatstaven gaan ge-
bruiken, beinvloedt dat werknemers. De OR zal
hier actief over moeten meedenken. Daarnaast zal
men moeten meedenken over de vraag hoe de or-
ganisatie kan worden veranderd om klantgerich-
ter te worden, bijvoorbeeld door trainingen te
organiseren en/of andere organisatiestructuren in

te voeren.

Financiéle maatstaven

De literatuur en praktijk over de transformatie

naar een meer klantgerichte focus van onderne-

mingen is heel duidelijk: er dienen klantgerichte

(financiéle) ‘kern-prestatieindicatoren’ (KPI’s) te

worden gebruikt om een echte omslag te maken!

Deze maatstaven moeten gekoppeld zijn aan do-

minante financiéle maatstaven in de board, zoals

bedrijfswaarde (EBIT en dergelijke). Wanneer dit
niet gebeurt, is het bijna zeker dat de transformatie
niet luke. Het bedrijf zal dan weer product- en
verkoopgericht gaan handelen en verliest de klant
opnieuw uit het oog. Specifick moeten er maatsta-
ven worden ingevoerd die de aandacht richten op

(1) de creatie van waarde voor de klant (V2C) en

(2) de hieruit resulterende waardecreatie voor het

bedrijf (V2F).

— V2C-maatstaven: als V2C-maatstaven kan men
standaard tevredenheid meten. Men kan ook
stappen verder gaan en kijken naar bijvoorbeeld
relatiekwaliteit (‘benevolence’).

— V2F-maatstaven: als belangrijkste V2F-
maatstaf wordt de Customer Lifetime Value

Figuur 4. Customer Lifetime Value vertaald in KPI's in de organisatie
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(CLV) geadviseerd. Het voordeel van deze
maatstaf is dat de CLV duidelijk gekoppeld
is met de financiéle waarde van het bedrijf en
qua inhoud dicht bij de door financiéle afde-
lingen veel gebruikte maatstaf Netto Contante
Waarde (NCW) ligt.> Met het gebruik van de
CLV wordt het voor bedrijven inzichtelijk hoe
bepaalde acties de lange-termijnwaarde van
klanten beinvloeden.

Een andere maatstaf is de Net Promoter Score

(NPS), die aangeeft in hoeverre een bank meer

klanten heeft die haar aanbevelen dan afraden.

Deze wordt veel gebruike, maar er zijn nog wel wat

discussies rond de validiteit ervan.

De financiéle maatstaven kunnen drieledig ge-

bruikt worden:

— Planning en evaluatie — In strategische plannen
met betrekking tot klanten moet staan welk ef-
fect ze zullen hebben op deze maatstaven, en
bij de uitvoering van de plannen moet hier ook
op worden geévalueerd. De maatstaven moeten
een belangrijke rol spelen in de gehele orga-
nisatie en ze moeten worden gerapporteerd in
het gehele bedrijf (interfunctioneel). Dit bete-
kent ook dat deze maatstaven worden gezien
en gehanteerd als belangrijke KPI’s en worden
meegenomen in de verschillende score-cards die
worden gebruikt.

— Beloning — Beloon het management (ook) op
basis van klantgerichte maatstaven en niet al-
leen op maatstaven voor aandeelhouderswaarde.
Wanneer bonussen in de organisatie gebaseerd
blijven op product- en verkoopgerichte maat-
staven (denk aan behaalde omzet in product-
groepen), vormt dat een obstakel voor klantge-
richt gedrag en is een klantgerichte transforma-
tie ‘doomed to fail’.

— Rapportage — De klantmaatstaven zullen moe-
ten worden gerapporteerd in het jaarverslag. Zo
rapporteren telecombedrijven al jaren het per-
centage klanten dat zijn relatie beéindigt met
een bedrijf, de zogeheten ‘churn rate’. Philips
rapporteert sinds enige tijd de NPS in het jaar-
verslag. Er is geen reden om dit vanwege con-
currentiemotieven niet te doen; het geeft een
duidelijk signaal af, aan alle stakeholders, dat de

klant ertoe doet.

Het is van belang de gekozen nieuwe maatstaven
te vertalen naar concrete prestatiemaatstaven
voor processen in de gehele organisatie en speci-

fiek in klantprocessen. In de literatuur over de
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‘balanced scorecard’ wordt dit ook wel het ‘cas-

caderen’ van gekozen klantmaatstaven genoemd.

In de praktische con-
trolling-literatuur wordt
er overigens wel op ge-
wezen dat dit een lastig
proces is.* In figuur 4
wordt aan de hand van
een fictief voorbeeld

geschetst hoe deze ‘cas-

In klantgerichte organisaties
moeten de belangen

van de klant duidelijk
worden behartigd in het
topmanagement

cadering’ zou kunnen
werken wanneer de CLV als centrale maatstaf
wordt gekozen. Dit voorbeeld is vooral bedoeld
ter illustratie; bedrijven kunnen er een aanzet in
zien voor de doorontwikkeling van dergelijke

maatstaven in hun organisatie.

Cultuur

De cultuur hangt nauw samen met de visie en

doelstellingen in de organisatie. Toch zijn er wel

enkele specifiekere aanbevelingen te doen:

— Leg in de oriéntatie van het management meer
de nadruk op de lange termijn. Dit betekent dat
lange-termijnwaardecreatie beter is dan korte-
termijnwinst.

— In de gehele organisatie dient de klant centraal
te staan.

— Zorg voor een meer van feiten uitgaande cul-
tuur: neem besluiten op grond van het effect
van een klantstrategie op de gekozen maatsta-
ven voor klantgerichtheid.

Dit alles vraagt ook om permanente educatie van
het personeel. Bedrijven zullen in hun opleidings-
programma’s voor het personeel aandacht moeten
besteden aan ‘klant centraal’. In de management-
lagen van de onderneming gaat dit vooral over de
wijze waarop klantgerichtheid kan worden vorm-
gegeven in de klantstrategie van de onderneming.
Managers uit alle geledingen van de organisatie
zullen hierop getraind moeten worden, om zo de
gehele organisatie werkelijk klantgerichter te ma-
ken. In de meer operationele functies (bijvoor-
beeld klantcontactcenters, filialen) zal het vooral
moeten gaan over de manier waarop de (indivi-
duele) klant moet worden bediend en welke pro-
posities worden worden gedaan aan (individuele)
klanten.

Daarnaast kan de cultuur worden veranderd met
behulp van het aannamebeleid van nieuwe mede-
werkers. Hierbij kan meegenomen worden hoe
goed werknemers in staat zijn om vanuit de klant
te denken en in hoeverre zij het belangrijk vinden
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om de klant goed en verantwoord te bedienen.
Specifiek zal in commerciéle functies meer kennis
over klantonderzoek en klantmaatstaven aanwe-

zig moeten zijn.

Processen

Bij de processen wordt een onderscheid gemaakt
tussen interne processen en externe processen ge-
richt op de klant.

Interne processen:

— Zorg voor een integraal klantkennissysteem
dat ervoor zorgt dat klantkennis (ontleend aan
analyses van klantdatabases, marktonderzoek
en feedback van klanten) integraal beschikbaar
is in het gehele bedrijf.

— Ontwikkel een duidelijke klantstrategie waarin
uiteeen wordt gezet hoe de onderneming (de
bank) op een winstgevende manier waarde wil
leveren aan (individuele) klanten en klantseg-
menten.

— Het (top)management dient te beschikken over
actuele en ‘real-time’ (via zogeheten ‘marketing
dashboards’ beschikbare) klantkennis.

— Zorg voor een sterke afdeling voor ‘customer
intelligence’, die in staat is om uit grote da-
tabronnen de relevante klantkennis en voor
maatstaven als de CLV benodigde gegevens te
distilleren, op basis waarvan het bedrijf ook
kan acteren. Een bank die dat goed voor elkaar
heeft is CapitalOne.*

— Zorg voor een goed CRM-systeem waarin
steeds (‘real time’) actuele en met andere ge-
gevens gekoppelde klantdata beschikbaar zijn.
In de financiéle wereld is een dergelijk systeem
tegenwoordig overigens al de gewoonste zaak
van de wereld.

— Maak gebruik van nieuwe informatiebronnen,
zoals informatie in sociale media, om zo meer
inzicht te krijgen in het gedrag en gedachte-
goed van de huidige klant.

— Geef de medewerkers in het klantcontactcen-
trum in brede zin (denk ook aan webcare) meer
autonomie om problemen met klanten op te
lossen. Voorzie hen ook van relevante informa-

tie, zoals klantwaarde.

Externe processen:

— Zorg voor een actieve dialoog met klanten. Dit
betekent niet dat iedere klant een persoonlijk
adviseur zou moeten krijgen; met behulp van
nieuwe communicatietechnologie en nieuwe

sociale media kan dit worden vormgegeven.

— Zorg ervoor dat in de contacten met klanten
sterk tot uitdrukking komt dat het bedrijf (de
bank) het beste voor heeft met de klant — wat
overigens ook betekent dat niet altijd kan wor-
den voldaan aan de wens van een klant.

— Zorg voor een duidelijke inhoudelijke bijdrage
van klanten in allerlei interne processen, zoals
de ontwikkeling van nieuwe producten, klan-
tenservice en wat dies meer zij. Dit kan door
middel van traditioneel marktonderzoek. Met
nieuwe technieken, zoals co-creatie, kunnen
nieuwe producten en dienstverleningsconcep-
ten worden ontworpen die beter aansluiten op
de wensen van klanten. Hierdoor kan het ri-
sico worden verkleind dat een product faalt en
wordt er meer waarde geleverd aan de klant.

— Ontwikkel een integrale, gecodrdineerde mul-
ti-channel-strategie die erin voorziet dat klan-
ten en klantgroepen optimaal worden bediend.

— Zorg vanuit een op de lange termijn gerichte
klantrelatiestrategie ook voor goede nazorg aan
de klant. Proactiviteit is daarbij zeer belangrijk;
een goede aftersales service (o.a. klachtenaf-
handeling) is essentieel.

— Zorg voor een goede dienstverlening aan de
klant op de verschillende contactmomenten.
Dit houdt onder andere in dat aandacht moet
worden besteed aan responsiviteit, kennis en
vriendelijkheid van werknemers en de inrich-
ting van faciliteiten.?

Structuur

Bij de uitwerking van ‘klantgerichtheid’ in de

structuur komt het erop neer dat de organisatie

dichter bij de klant komt te staan. Dit betekent het
volgende voor banken:

— Maak de productlijnen minder dominant in de
organisatiestructuur en zorg voor een dusdani-
ge organisatievorm dat het klantmanagement
de regie gaat voeren in de contacten met en
proposities aan klanten.

— Zorg dat het klantbelang in de gehele organi-
satie is gewaarborgd. In de top betekent dit,
zoals aangegeven, dat er op hoog niveau een
verantwoordelijke komt voor de retailklant
(bijvoorbeeld een CCO). Op meer operationeel
niveau betekent dit dat klantmanagement een
zeer belangrijke rol krijgt.

— Zorg voor duidelijk overleg tussen verschil-
lende functionele afdelingen over de geformu-
leerde klantstrategie en de uitwerking daarvan.
Misschien kunnen er op afdelingsniveau in-
terfunctionele teams worden ingericht om dit
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horizontale contact over klantgerichtheid tot
stand te brengen (zie ook weer figuur 2).

— Ook elders in de organisatic kunnen op de
klant gerichte horizontale dwarsverbanden tus-
sen specialismen worden gecreéerd, maar met
dergelijke ingrepen neemt de complexiteit in
de organisatie al snel aanzienlijk toe en het
management zal zich goed moeten afvragen in
hoeverre het ‘middel erger is dan de kwaal’.

Conclusie

Samenvattend kunnen drie aanbevelingen worden

gedaan die bij uitstek van belang zijn om het con-

cept ‘klant centraal’ echt ‘handen en voeten’ te
geven bij een bank:

— Het topmanagement moet het concept ‘klant
centraal’ structureel omarmen en uitdragen
door middel van een gezamenlijke visie, expli-
ciet geformuleerde klantdoelstellingen, waar-
borging van klantenbehartiging in de top en
voldoende kennis over klanten en klantwaarde.

— Er zullen expliciete operationele maatstaven
voor klantgerichtheid moeten worden inge-
voerd voor de planning, evaluatie, beloning en
rapportage, en deze maatstaven zullen ook in
verband moeten worden gebracht met traditio-
nele financiéle maatstaven.

— Er zal een integraal klantkennissysteem moe-
ten worden ontwikkeld dat ervoor zorgt dat er
op ieder gewenst moment (‘real-time’) actuele
informatie over klanten en en klantmaatstaven
beschikbaar is op topmanagementniveau en bij
alle functionele afdelingen in het bedrijf.

Van groot belang hierbij is dat de organisatie
daadwerkelijk een ‘sense of urgency’ ervaart.
Wanneer managers en medewerkers ‘klant cen-
traal’ vooral ervaren als iets wat hen wordt opge-
drongen, als een ‘opgelegde’ koerswijziging, is het
nog maar zeer de vraag of de gewenste klantge-
richtheid wel tot stand komt. Iedere organisatie
staat voor de vraag of de (dringende) noodzaak
van klantgerichtheid wel echt wordt gevoeld. Dat
geldt zeker ook voor het in dit artikel gehanteerde
voorbeeld van een bank: door de sterk volatiele
financiéle en economische omgeving ligt de na-
druk bij banken momenteel vooral op zaken als
versterking van kapitaalbuffers, verlaging van ri-
sico’s, kostenbesparing en dergelijke. De overige,
meer specifieke en vaak operationale aanbevelin-
gen zijn zinvol om de klant beter te bedienen of
meer input van de klant te krijgen. De implemen-
tatie van enkel deze punten zal een bank echter
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niet wezenlijk doen veranderen — daar is een fun-
damentele omslag voor nodig in de primaire aan-
dacht en aansturing. W
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