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			Verantwoording

			Laat ik met de deur in huis vallen. Het is best stoer van de Rabobank om de ramen open te gooien en mij zonder voorwaarden vooraf, zonder beperkingen, zonder dat er iets op papier staat toegang tot de bank te verlenen.

			In 2015 trok ik de stoute schoenen aan en belde aan bij de Nederlandse Vereniging van Banken om met de voorzitter Chris Buijink te praten. Het plan was om bij een van de drie grote banken binnen te geraken. Chris was direct vóór, maar zei meteen: ‘Ik ga er niet over. Hier zijn de telefoonnummers van de drie woordvoerders, zeg maar dat ik het steun.’ Zo gezegd, zo gedaan. Bij ing en abn Amro reageerden men wat verbaasd, niet negatief, maar een echt warm gevoel leek er niet te ontstaan. Bij Rabo kreeg ik hoofd woordvoering Hendrik Jan Eijpe aan de lijn. Die was meteen enthousiast, besprak het dezelfde week met de voorzitter van de groepsdirectie Wiebe Draijer en na een tijd van stevige nierenproeverijen was het zover.

			Waarom doet de Rabobank dit? De bank vindt dat de tijd rijp is om de ramen open te gooien, wellicht in de stiekeme hoop op een betere pers dan gebruikelijk, maar vooral omdat Rabo vindt dat ze voor mensen met goede intenties niets te verbergen heeft. En wie weet heeft de organisatie er zelf ook nog profijt van als iemand een paar jaar komt rondkijken en zijn bevindingen aan het papier toevertrouwt.

			Mijn motivatie om dit boek te schrijven is simpel: ik wilde graag weten wat er sinds de crisis bij de bank(en) is veranderd. Veel mensen denken dat er niets wezenlijks is veranderd. De scepsis wordt gevoed door omineuze krantenberichten over het salaris van ing-baas Ralph Hamers, witwasschandalen en andere ongein. Ook de Rabobank heeft haar portie gehad. De schandalen hoeven niet te worden gebagatelliseerd, maar betekent dit dat er niets is veranderd? Ik ben op zoek gegaan. De beste manier om een goed antwoord op een dergelijke vraag te krijgen, is om zelf in de keuken te gaan kijken. Een keuken waarvan de kok zijn recepten tot nu toe angstvallig geheimhield, om maar te zwijgen van zijn kooktechnieken. Uit angst voor de politiek en de publieke opinie is de bankenwereld nog meer gesloten geworden dan ze al was. En als een bank naar buiten komt, gebeurt dat vaak op defensieve wijze, of gewoon heel knullig. Dat helpt niet. Banken hebben een te belangrijke private en publieke functie om zomaar te accepteren dat we eigenlijk niet weten wat er speelt.

			Ik heb voor dit boek talloze mensen van de Rabobank (die ik vaak voor het gemak gewoon Rabo noem) gesproken. Aardige mensen, bijna allemaal. Mensen die in 99 van de 100 gevallen gewoon hun werk willen doen en goede bedoelingen hebben. Het systeem, de cultuur of de prikkels maken evenwel dat goede bedoelingen niet altijd tot goede acties leiden. Dit boek is een ontdekkingstocht naar wat wel is veranderd, wat niet en waarom.

			Ik ben aan alle betrokken mensen van de Rabobank en alle klanten waarmee ik sprak dank verschuldigd; ook voor het verlenen van toestemming om met naam en toenaam in dit boek te verschijnen, wat in vrijwel alle gevallen lukte. In het bijzonder wil ik Hendrik Jan Eijpe bedanken. De woordvoerder is bij dit soort projecten meestal je vijand omdat die beroepsgroep nog wel eens voorgeprogrammeerd staat op risico’s mijden. Dat dit project een zeker risico voor de bank inhield, was op voorhand wel duidelijk. En het is in de loop van die twee jaar bij de Rabobank heus wel een paar keer gebeurd dat er mensen waren die minder warmliepen voor dit project. Maar dat werd altijd vlot gladgestreken door Hendrik Jan Eijpe of Wiebe Draijer, zodat ik er zelf nooit last van had.

			Hendrik Jan Eijpe geloofde vanaf de eerste minuut in dit project en heeft alles gedaan om het te laten slagen, waarvoor hulde. In alle delen van het boek voer ik hem op in korte dialogen tussen ons die dienen als opwarmertjes voor wat komen gaat.

			Tevens ben ik dank verschuldigd aan Tom Borghols, Marc Oostdijk en Claire Worp, mijn lokale Rabo-liaisons in Tanzania, Australië en Hongkong. Het was fijn om ook bij mijn buitenlandse avonturen een ‘Hendrik Jan’ te hebben die snapte wat ik wilde en dat ging regelen.

			Mede om te verhinderen dat ik te lief voor de bank zou worden, (altijd een risico als je je zo lang ergens in verdiept), heb ik meelezers gevraagd kritisch naar de teksten te kijken. Veel dank aan Jeannette Capel, Harry Commandeur, Robin Fransman, Ferry Haan, Job Harms, Theo Kocken, Helen Toxopeus, Peter Verhaar en Jeroen Wester.

			Harry wil ik ook nog bedanken in zijn hoedanigheid als directeur van de Erasmus School of Accounting and Assurance voor het mede mogelijk maken van dit boek.

		


		
			Deel I Intro

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							De bank van goede bedoelingen. Herken je die?

						
					

					
							
							hendrik jan:

						
							
							Natuurlijk. Al vanaf het prille begin van de bank is het idee om meer te doen dan geld verdienen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Wat betekent dat ‘meer’ dan?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Dat je onderdeel van de samenleving bent. Dat je de mogelijkheden die een bank heeft benut om iets voor die samenleving te betekenen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Maar de bank is toch geen charitatieve instelling?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Nee, er moet uiteraard ook geld verdiend worden. Maar juist de Rabobank wil laten zien dat geld verdienen niet schadelijk hoeft te zijn maar de maatschappij verder kan brengen. De samenleving verlangt dit ook van ons en onze medewerkers willen het zelf ook.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							En voel je de andere laag van de titel ook?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Eh, ja ik snap waar je naartoe wilt. Goede intenties zijn mooi, maar je moet ze natuurlijk wel waarmaken. Het is goed dat jij de uitdagingen blootlegt die daarbij horen.

						
					

				
			

		


		
			1 De bank van goede bedoelingen

			Niemand illustreerde de titel van dit boek beter dan Jessy Cornelissen van de afdeling Bijzonder Beheer in Eindhoven. Hoeveel moeite zij heeft gedaan om de familie Vork uit Uithoorn uit de penarie te helpen. Echt bizar. Penarie waarvoor de bank overigens geen blaam trof en de familie Vork trouwens ook niet.

			Het komt vaker voor dan je denkt: klanten zijn in de financiële problemen gekomen zonder dat ze er wat aan kunnen doen. Het kan gewoon pech zijn of – in dit geval – bijzonder dubieuze manipulaties van de gemeente Uithoorn. Je kunt in Nederland beter niet in de schulden belanden. Het elektriciteitsbedrijf incasseert gewoon en Wehkamp ook, om van de Belastingdienst nog maar te zwijgen, die staat helemaal vooraan. De hebberige incassoafdelingen van de schuldeisers weten je wel te vinden.

			Maar de bank kan soms je onverwachte vriend zijn. De bank heeft – mede uit eigenbelang – de mogelijkheid om te bezien wat de verdiencapaciteit van een klant is. Of het nu een bedrijf is of een particuliere klant, de bank kan meedenken over de toekomst en doet dat ook regelmatig. Dat stijgt uit boven het botte incasseren, wat soms ook gebeurt, dat dan weer wel.

			Jessy Cornelissen heeft voor een zaak met een – voor de bank – bescheiden restschuld meer dan tweehonderd telefoontjes gepleegd. En nog veel meer dan dat. De familie was dan ook uitzonderlijk tevreden over het optreden van deze bankier. Jessy ís de Rabo van goede bedoelingen. En toch ging het bijna mis. Hoewel de bank de familie uiteindelijk een meer dan correct voorstel heeft gedaan, was het even fascinerend als zorgwekkend door hoeveel interne hoepels Jessy en haar collega’s moesten springen om dit varkentje te wassen. En dat terwijl de casus zo klaar als een klontje was. Hoe kan dat?

			De titel van dit boek verwijst naar de oorsprong van de bank. Aan het einde van de negentiende eeuw besloten boeren een coöperatie te vormen om risico’s te delen. De Rabobank is van origine een bank voor de gewone man, boer, burger of mkb’er, geworteld in lokale gemeenschappen en zonder veel poespas. Zij is ook een bank die een bijdrage wil leveren aan het realiseren van bepaalde maatschappelijke doelen, zeker in het domein van food en agri. Dat streven is reëel en straalt men graag uit.

			Er zit ook een andere kant aan de titel. Soms blijft het namelijk bij goede bedoelingen. ‘De weg naar de hel is geplaveid met goede bedoelingen,’ een spreekwoord uit de twaalfde eeuw dat wordt toegeschreven aan Bernardus van Clairvaux: ‘L’enfer est plein de bonnes volontés ou désirs.’ Er zijn veel interpretaties van deze uitdrukking. Om misverstanden te voorkomen: ik bedoel niet dat Rabo eigenlijk duivelse acties probeert te maskeren. Eerder dat het niet altijd gemakkelijk blijkt goede bedoelingen om te zetten in daden, zoals bij Jessy.

			Gedurende mijn Rabo-reis ben ik dat vaak tegengekomen. In Hongkong vertelt Michael Mui dat hij te veel met administratieve rompslomp bezig is en dat dat ten koste gaat van contacten met de klant. In Australië praat Marc Oostdijk veel over duurzaamheid en is een duurzame toekomst voor de bank en de boeren aldaar een logisch verhaal, maar hard gaat het nog niet. In Tanzania kan Tom Borghols nog bankieren met een timmermansoog, maar betwijfelt hij of hij dat in Nederland kan waarmaken.

			Dat er een gat gaapt tussen ambitie en realisatie is niet uniek voor de Rabobank. In elke grote organisatie komt het management erachter dat een olietanker nu eenmaal niet zo snel kan varen als de stuurlui soms willen. Het is alleen ongelukkig als je met een olietanker vaart en de wereld van je verlangt dat je zo wendbaar bent als een speedboot. Intussen leven fintechbedrijfjes zich uit met nieuwe technologieën, lopen de mondiale techreuzen zich warm om het betalingsverkeer over te nemen en bankieren consumenten massaal via pc en telefoon. De samenleving verlangt van banken dat ze vooroplopen bij duurzaamheid en ethische vraagstukken. En als ze een fout maken ligt het vergrootglas klaar, is publieke ophef een gegeven en zijn Kamervragen gegarandeerd.

			Dit boek onderzoekt hoe de Rabobank op deze stormachtige oceaan vaart, welke successen gevierd mogen worden, in welke richting veranderingen moeilijk zijn, waarom dingen soms anders gaan dan gepland en waar we ons zorgen over moeten maken.

		


		
			2 De amateur-antropoloog

			Vele jaren geleden, toen ik afdelingshoofd was op het Centraal Planbureau, liep een van de medewerkers bij me binnen, rond de dertig, keurige jongen, mooi cv, net gepromoveerd. We hadden een verzoek gekregen van een ministerie om voor een specifiek gebied een aantal beleidsopties te formuleren. Ik vroeg de man eens een eerste verkenning te maken. Enkele dagen later kwam hij in paniek op mijn kamer. Hij kon helaas niets met mijn verzoek. Hij had de literatuur bekeken maar die was te algemeen. De beschikbare data waren te vervuild om een afgewogen conclusie aan te verbinden. ‘Ja, en? Join the rest of the world!’ probeerde ik guitig. ‘Maar wat moet ik dan doen?’ vroeg de man. Ik: ‘Misschien zelf nadenken? En praat eens met mensen die de sector kennen of erin werken.’ De man keek me aan alsof ik hem zojuist een oneerbaar voorstel had gedaan. In zekere zin had ik dat ook, althans in de context van de veilige wereld waarin hij zich meende te bevinden. Praten met mensen en zelf nadenken, bah dat is onwetenschappelijk! Daar hoef je niet mee aan te komen in de wereld van data, modellen en peer reviewed journals.

			Ik heb dat altijd nonsens gevonden. De dagelijkse wereld gedraagt zich tenslotte niet altijd zoals de modellen suggereren. Data zijn vaak niet of slechts gedeeltelijk beschikbaar. Literatuur is tweesnijdend of te algemeen. Je kunt dan twee dingen doen. Het eerste is de route die sommige academisch economen bewandelen. Hoewel ze best weten wat de beperkingen van de modellen zijn, doen ze net alsof dat niet zo relevant is. Met een beetje mazzel doen ze hier en daar nog een robuustheidscheck of een gevoeligheidsanalyse en het artikel eindigt vrolijk met policy conclusions zodat ze kunnen laten zien dat ze toch echt wel goed maatschappelijk bezig zijn.

			De andere route is veel minder populair en wordt door nogal wat academisch economen met de nodige scepsis bekeken. Je praat met mensen. Je gaat deel uitmaken van hun omgeving. Je hoopt dat ze zich ongeveer net zo gedragen als wanneer je er niet bent. En als dat niet zo is, dan probeer je te snappen waarom. Je wordt amateur-antropoloog. Als antropologisch econoom probeer je hypotheses te toetsen en conclusies te trekken door met mensen te praten in de omgeving waar ze werken of interacties hebben. Antropologie (menskunde) is een tak van wetenschap die de mens bestudeert in al zijn aspecten, zowel fysiek als cultureel.

			Waarom kies ik in dit boek voor deze benadering? Daar zijn meerdere redenen voor. Zo is het bekend dat er achter de balansen, kapitaalbuffers, Basel-richtlijnen en schandalen een enorme wereld schuilgaat. Een zeer gesloten wereld. Alleen al uit een natuurlijke nieuwsgierigheid ga je je dan toch afvragen wat je aantreft als die wereld ontsloten wordt. Ook is het heel goed om gesprekken met medewerkers en klanten te gebruiken om ideeën op te doen voor mijn ontdekkingsreis. Je hoeft niet elke individuele ervaring meteen als waarheid te beschouwen, maar vaak levert het genoeg op om in andere gesprekken of bij andere bronnen verder te toetsen. Tot slot heeft de recente economische theorie geleerd dat context zeer belangrijk is. Bij veel economische analyses doen cultuur, relaties en historie ertoe, want ze verklaren waarom mensen zich op een bepaalde manier gedragen.

			Als amateur-antropoloog heb je wel een paar specifieke uitdagingen. Zo zal het gedrag van de bestudeerde subjecten (mogelijk/waarschijnlijk) veranderen als gevolg van het feit dat ze bestudeerd worden. Hierdoor is repliceerbaarheid (en daarmee ook representativiteit) onmogelijk. Ik heb daar een paar aardige voorbeelden van meegemaakt. Verder loop je het gevaar als antropoloog zodanig onderdeel te worden van de wereld die je bestudeert, dat het objectieve oordeelsvorming in de weg kan staan.

			Dit boek is dan ook geen poging wetenschap te bedrijven. Bovenstaande problemen zijn wetenschappelijk praktisch onoplosbaar en nopen tot enige bescheidenheid. In plaats van de illusie overeind te houden dat wat ik aantref representatief is, zie ik het als illustraties en soms best practices. Ik laat zien hoe dingen kunnen en waarom het soms goed of fout gaat, moeilijk is of vanzelf gaat. Daar is voldoende materiaal voor beschikbaar.

			Op die manier laat ik zien aan welke dilemma’s banken blootstaan, waar hun moeilijkheden uit bestaan en hoe ze daarmee omgaan. Daar hoeft niet altijd een scherpomlijnd oordeel op te volgen. Anders dan bij veel economische analyses wordt hier meer aan de lezer zelf overgelaten, al moet ik eerlijk toegeven dat ik me niet altijd kon inhouden.

		


		
			3 Bankiers zijn net mensen

			Vanaf nu gaan banken de klant vooropstellen! Dat was de portee van het Maatschappelijk Statuut van de Nederlandse Vereniging van Banken (nvb) uit 2014 en van de titel van het white paper voor de Monitoring Commissie Code Banken: Klant centraal in de bankensector. Bij pensioenfondsen en verzekeraars wordt u periodiek getrakteerd op soortgelijke slogans.

			Nu zou ik een cynisch betoog kunnen opzetten waarin ik vragen stel als: waarom was dit dan gisteren niet zo? Waarom de klant centraal en geen andere belanghebbenden? En welke klant dan? Die toevallig aan de balie staat of alle anderen? En waarom zo veel bombarie voor iets wat zelfsprekend geacht mag worden? Of ik kan net als sommige tv-programma’s boze klanten ten tonele voeren en diep verontwaardigd en zonder context doen alsof het altijd zo gaat. Maar cynisme is niet mijn kopje thee en voor activisme moet u bij anderen zijn. Ik kijk liever naar de onderliggende reden van de moeizame relatie tussen klanten en de financiële wereld. Om dat beter te snappen moeten we eerst even een – op het eerste gezicht vergezocht – uitstapje maken naar de gedragseconomie, meer in het bijzonder het boek Heerlijk oneerlijk van Dan Ariely, waarin hij talloze experimenten beschrijft in gewonemensentaal.

			Het verhaal van Ariely begint vrolijk. We blijken vaak eerlijker dan je misschien zou verwachten. Zo blijken taxichauffeurs en kooplui op de markt blinde mensen zelden of nooit te bestelen. Een belangrijk motief voor de eerlijkheid is dat we graag een zelfbeeld van een eerlijk mens willen hebben. We zijn maar een klein beetje oneerlijk, omdat we de spiegel dan nog net kunnen bedotten.

			Het mooiste experiment dat dit principe ontbloot is het volgende. We belanden in de wereld van de smorc (Simple Model Of Rational Crime). Onthoud die term. Een groep willekeurig gekozen studenten wordt in een klaslokaal onderworpen aan een aantal vrij simpele vragen. Afhankelijk van hoeveel vragen ze in tien minuten goed hebben beantwoord, krijgen ze een (relatief bescheiden) bedrag uitgekeerd.

			In experiment i wordt de studenten gevraagd hoeveel antwoorden ze goed hebben en mogen ze afrekenen bij de kassa. De onderzoekers keken stiekem mee en constateerden dat de meeste studenten smokkelen, maar zelden veel. Het fenomeen van lichte en tamelijk onschuldige vormen van opportunisme kent miljoenen toepassingen in het dagelijkse leven en is niet iets om wakker van de liggen. U doet het en ik doe het.

			Maar dan komt experiment ii. Het enige verschil tussen dit experiment en het vorige is dat de studenten nu niet meer direct uitbetaald worden maar plastic fiches krijgen die ze vervolgens voor geld (dezelfde bedragen als in experiment i) kunnen inwisselen in een naastgelegen klaslokaal. De opzienbarende uitkomst is dat studenten dan twee keer zoveel smokkelen als in experiment i.

			Wat is hiervan de relevantie voor Rabo? De uitkomst van experiment ii betekent dat als je een transactie verder wegduwt van de realiteit, bijvoorbeeld door uit te betalen in plastic fiches in plaats van geld, de drempel om te smokkelen lager wordt. Het voelt helemaal niet als smokkelen namelijk. Joh, het zijn maar een paar fiches! In veel onderdelen van de financiële wereld zijn de processen zo opgeknipt dat een groot deel van de medewerkers zelden of nooit klanten ziet. Het equivalent van de fiches zijn de spreadsheets en die praten niet terug. En als iedereen het doet, is het minder erg, een andere les van Ariely.

			Bankiers zijn net mensen, alleen mensen die met heel veel ‘fiches’ omgaan. Fiches die ook nog eens van iemand anders zijn. Dat legt de lat erg hoog als het gaat om het handelen in het belang van de klant, zeker als je in aanmerking neemt dat er vaak ook nog sprake is van voorsprong in informatie, kennis en juridische mogelijkheden. Dat wil niet zeggen dat bankiers daarmee graaiers en smokkelaars zijn. Dat beeld helpt niet. En het klopt ook niet. Er zijn allerlei manieren bedacht om smorc tegen te gaan. Om de kloof tussen banken en de maatschappij te verkleinen, is het beter te erkennen dat bankiers net mensen zijn die reageren op prikkels, met alledaagse menselijke onvolkomenheden die soms door het systeem worden vergroot.

			De eerste oplossing voor smorc sluit direct aan op Ariely. Zo ken ik een pensioenfonds dat in de ruimtes waar handelaren complexe financiële beslissingen nemen – met potentieel flinke gevolgen voor de hoogte van ons pensioen – grote foto’s van gepensioneerden aan de muur hebben hangen. Ze spelen dan wel met fiches maar zien op korte afstand waar die fiches voor bedoeld zijn. Het klinkt flauw, maar het werkt wel. In alle financiële instellingen kan actief gezocht worden naar manieren om de klant een gezicht te geven op plekken waar dat anders niet gebeurt maar wel heel belangrijk is. Dat ga ik in dit boek ook proberen.

			Spelen met fiches wordt gevaarlijker als de prikkels en cultuur ‘smokkelen’ aanwakkeren. Gedrag wordt onder meer bepaald door de manier waarop personeel gewaardeerd en beloond wordt, bijvoorbeeld op basis van de kpi’s (key performance indicators) van een bedrijf. Als die kpi’s de gevaren van het spelen met andermans fiches expliciet zichtbaar en tastbaar maken, is de kans groter dat het gedrag de goede richting op schuift. Naast directe prikkels wordt cultuur gevoed door het gedrag van de leiders. Hoe dat niet moet liet Wilfred Nagel onlangs nog zien.1 Met de foto’s van zijn zeiljacht aan de muur blikte hij terug op zijn carrière als bankier, onder andere bij abn Amro en ing. Een tenenkrommend interview waarbij de rol van banken in de crisis doodleuk gebagatelliseerd werd.

			Als onderkend wordt dat (en hoe) het financiële systeem last heeft van smorc (rationeel smokkelen) gaat het beter functioneren. Voor smorc zijn elegante oplossingen voorhanden die ingevoerd kunnen worden zonder dramatische veranderingen in cultuur of organisatiemodel. Mensen verander je niet zomaar, prikkels wel.

		


		
			Deel II. De lokale banken

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							Rabo heeft de laatste jaren een hoop gecentraliseerd. Wat is er eigenlijk nog over van de coöperatieve cultuur?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Die staat niet ter discussie. Rabo was, is en blijft een coöperatie. Niemand bij Rabo wil naar de beurs. En de invloed van ledenraden blijft de basis van onze coöperatie.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Hoe zit dan met die centralisatie?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Dat is de achterkant van de bank, it, compliance, riskmanagement. Het is handig en verstandig die dingen te bundelen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Dus lokaal is er niets veranderd?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Juist wel. Door digitalisering gaat fysiek klantcontact niet meer zo vanzelfsprekend als twintig jaar geleden. Maar het blijft natuurlijk belangrijk dat onze accountmanagers de boeren, mkb’ers of tuinders persoonlijk kennen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Maar hoe doe je dat dan? De gebouwen staan leeg want die boeren telebankieren ook.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Soms is dat een spagaat. Hoe ben je lokaal aanwezig zonder inefficiënt te zijn? Misschien moeten we meer balletdansers aannemen.

						
					

				
			

		


		
			4 Het oliemannetje

			In dit deel ga ik op pad naar lokale vestigingen. Verschillende thema’s zullen de revue passeren, van de invulling van de coöperatieve gedachte, de leegstand van gebouwen, de mate van onafhankelijkheid van ‘Utrecht’, tot de relatie met de klanten en de digitalisering.

			We beginnen in Woerden. Ik rij mee in de soepele auto van Denny van Drogenbroek, accountmanager en lokaal directeur (bij een bank heet trouwens iedereen die ook maar iets voorstelt directeur) naar Hendrik Jan Hoogendoorn, eigenaar en oprichter van De Boerinn, een woordspelige onderneming in het Groene Hart. Van Drogenbroek noemt zichzelf chef lintjes doorknippen en signalen oppikken. Als oliemannetje zorgt hij ervoor dat klantenrelaties goed blijven en eventuele problemen in een vroegtijdig stadium worden opgespoord, niet zelden tijdens lokale wijnproeverijen, Rotary-avondjes of een braderie. Lijkt mij een hartstikke nuttige functie, maar niet bij elke lokale Rabobank-vestiging loopt zo iemand rond, zo hoor ik.

			Van Drogenbroek is een oldskool bankier met als hobby buiten de lijntjes kleuren. In onze gemeenschappelijke cpb-tijd leerde ik van hoogleraar Eric Bartelsman ooit de mantra ‘beter om vergeving dan om toestemming vragen’. Een dergelijk sorry zeggen gaat Van Drogenbroek opvallend goed af, vaak tot tevredenheid van klanten en uiteraard soms tot afgrijzen van managers en juristen.

			Dat wil niet zeggen dat alle regeltjes onzin zijn. We kunnen romantisch doen over oldskool bankieren en deels is dat terecht. Maar sommige regels zijn juist ontstaan omdat de vrijheid wat te uitbundig werd gevierd en het handiger is om bepaalde zaken vast te leggen. Zo kreeg Van Drogenbroek tijdens de lunch een subtiel doch liefdevol tikje van zijn manager. Het was natuurlijk ‘fantastisch’ hoe hij opereerde naar de klanten (en de baas meende dat ook), maar het zou goed zijn als hij het wat vaker opschreef.

			Op weg naar de kleurrijke ondernemer hekelt Van Drogenbroek tussendoor nog even een ex-collega van Bijzonder Beheer die een aantal jaar geleden een goede maar wat opvliegende klant meende te moeten imponeren door te beweren: ‘Als we kwaad willen, zetten we zo verkoopborden in je tuin.’ Het is deze mentaliteit waarvan Van Drogenbroek hoopt dat Rabo afscheid heeft genomen.

			Hendrik Jan Hoogendoorn is zoon van een boer en eigenaar van een fors perceel van aanvankelijk 20 hectare, later door aanschaf van het perceel van de buren verdubbeld tot 40 hectare. Hij liet (net als zijn broers) zijn ouders na zijn examen weten geen koeien te gaan melken. Hij ging liever bedrijfskunde in Rotterdam studeren om later terug te komen als vennoot van zijn vader, niet in een boerenbedrijf maar in een onderneming voor bedrijfsuitjes en schoolfeestjes. Laat die verkleinwoorden maar even weg trouwens, want het bedrijf doet veel meer en kent maar liefst 40.000 betalende klanten per jaar, waaronder vele gerenommeerde bedrijven. Hendrik Jan is financieel niet zielig, zoveel is snel duidelijk.

			Wat ook niet zielig is, is de aanpak van Hoogendoorn. Hij is gewend de dingen ‘bij de naam te noemen’. Als hij een bankmedewerker competent acht, is hij beslist niet te beroerd voor een schouderklopje, maar als hij minder populaire collega’s van Van Drogenbroek kenmerkt vallen ook ‘blinde’ of andere weinig subtiele termen met enige regelmaat. Hoogendoorn laat mij met een brede grijns enige stevige mails zien die hij stuurde toen hij vond dat hem onrecht was aangedaan. Die mails zijn nu al klassiekers bij deze lokale Rabobank, al kan niet iedereen er even hard om lachen.

			Hoogendoorn heeft een lange historie bij Rabo, die al generaties terugvoert. Ontevreden is hij niet, maar hij merkt wel een zekere kentering. Als ondernemer begon hij in 1995 met kano’s en poldersport en vanaf 2001 zette hij dit als een eenmanszaak voort en breidde hij uit. Het bankenvak wordt na verloop van tijd wel taaier, vindt Hoogendoorn. In 2007 werd de boerderij naast zijn zaak nog met een timmermansoog getaxeerd en verliep de transactie soepel. Weliswaar werd hij behoorlijk in een swap-fuik geleid, maar dat ervaart hij niet als ‘door de bank genaaid’. Iedereen deed dat in die tijd en hij wist waaraan hij begon. Bovendien leek het goedkoper te zijn. Zeurt hij niet over.

			Dit voorval toont ook de keerzijde van het overigens weinig verheffende derivatendossier. Veel klanten wisten wel degelijk waar ze aan begonnen en leken ook voordeel te hebben bij de deal. Dat het achteraf allemaal wat anders lag, is inmiddels wel bekend. Waar Hoogendoorn minder over te spreken is dat hij een aantal jaren later een gigantische bijlage over derivaten ontving, met het verzoek dit even te tekenen. Hij schoot daar niets mee op, maar de bank zou dan gedekt zijn voor eventuele schade mocht hij alsnog bezwaar gaan maken, wat hij overigens helemaal niet van plan was. Typische juristenstreekjes. Mee ophouden.

			Ook de verbouwing van een woonhuis in 2008 verliep volgens ouderwets bankieren: er werd goed geluisterd, waarna een passend voorstel volgde. De risico’s van de bank waren erg klein en de klant kreeg waar hij op hoopte. Iedereen blij. Hetzelfde gold voor een lening voor een schitterend verbouwde hooiberg van drie verdiepingen uit 2010, waar we, as we speak, genieten van het uitzicht op de velden.

			Maar nu wil Hoogendoorn, die de aandelen van zijn bedrijf aan zijn broer heeft verkocht, het wat rustiger aan gaan doen en heeft hij een huis in Woerden gekocht. Hij werd de laatste jaren het slachtoffer van onhandigheid van de accountmanager, regels van de afm en een probleem waarvan we nog vele varianten gaan tegenkomen. Ik noem dat het voor- en achterkantsyndroom, ook wel Fawlty Towers genoemd.

			Even een uitstapje naar Fawlty Towers, de beste komedieserie ooit gemaakt. Fawlty Towers is een hotel gerund door Basil Fawlty (John Cleese) waar het nodige misgaat. Als een klant van het hotel zijn of haar beklag bij Basil doet, dan begint Basil vaak te klagen over zijn ober Manuel, die uit Barcelona komt, nauwelijks Engels spreekt en ‘moeilijker te trainen is dan een aap’.

			Nu wil ik allerminst beweren dat Rabo net zo gerund wordt als Fawlty Towers, maar het gaat me hier om het principe. Je wilt een klant (voorkant) niet lastigvallen met complexiteiten die intern of procedureel van aard zijn (achterkant). En dat gebeurt toch te vaak, ook met Hoogendoorn. Door de wat bijzondere aard van zijn bedrijf, de overdracht aan zijn broer, nog een technische-juridische verandering en de hypotheek op zijn nieuwe huis, is het niet 1-2-3 duidelijk in welk vakje hij past en hoe zijn redelijk klinkende wensen het best gehonoreerd kunnen worden. Een kastje en een muur doemen op.

			Daar komt bij dat zijn perceel met alles erop en eraan herhaaldelijk (en inhoudelijk volkomen onnodig) opnieuw getaxeerd moest worden. Op zich hoort daar wel een formeel verhaal bij waar Rabo ook niks aan kan doen, maar materieel is het onzinnig en de bank weet dat heel goed. Hoogendoorn had geen zin om een peperdure rekening van een broddelende makelaar te betalen en poppen gingen dansen.

			Uiteindelijk werd het allemaal wel bevredigend opgelost. Om de regelfetisj ter wille te zijn werden de nutteloze taxaties wel uitgevoerd maar betaald door Rabo zelf. Goed gedaan, want in het langetermijnbelang van iedereen. Maar voor het zover was, stroomde er heel wat troebel water door de rivier en stoomde bij de goedgebekte ondernemer de nodige rook uit de oren.

			Het is waar dat de bureaucratie soms onlogisch is en door lokale banken ook als knellend wordt ervaren. Wat betreft die taxaties? Ik ga niet eens proberen het uit te leggen. Formeel hebben lokale banken nog altijd de nodige discretionaire bevoegdheden om waar nodig af te wijken van de regels, en gelukkig maar. Regels mogen nooit een substituut voor nadenken zijn.

			Je kunt aan alles zien dat Rabo zijn best doet om de klantrelaties weer te verstevigen. Maar het blijft werken geblazen. Een medewerker noemde Rabo ‘de bank met goede bedoelingen’, een zeer rake typering omdat er twee dingen in zitten: de bedoelingen en de moeilijkheden om die te realiseren. Rabo blijkt een Elsschot-fan te zijn. ‘Tussen droom en daad staan wetten in de weg en praktische bezwaren.’ In dit soort gevallen (goede klant, laag risico) wordt uiteindelijk ook gewoon gebruikgemaakt van die bevoegdheden. Maar hoe ingewikkeld wil je het maken? Waarom moet een klant eerst allemaal interne onzin aanhoren of gejammer dat het ingewikkeld is of dat het misschien niet kan? ‘It is easier to train a monkey!’ Het kan allemaal wat slimmer gebracht worden zodat de klant ver gehouden wordt van zaken die vooral de achterkant van het bankgebouw betreffen. Het begrip bij de klant voor complexiteit is vaak groot, als je hem er maar niet mee lastigvalt en de lijntjes kort zijn.

			Dergelijk gedrag is overigens gewoon zwaar in het belang van de bank zelf. Deze klant is übermondig, beschikt over vermogen en netwerken en heeft – laten we dat niet vergeten – bovendien simpelweg een punt. Dan moet je gewoon niet zeuren en waar nodig je verlies nemen. Je pakt nog eens samen een biertje, klaagt wat over juristen en klaar is Kees. 

		


		
			5 Naar de klant luisteren

			Uit de gesprekken met vlotte prater Van Drogenbroek en het bezoek aan de accountants van Lekx Kok & Geerlofs, blijkt een simpele waarheid: de Rabobank hoeft niet zo heel veel te doen om de klanten tevreden te houden, zeker niet in het mkb-segment, waar weinig concurrentie van andere banken is. Het kantoor van de accountants is destijds van een andere bank naar Rabo geswitcht. Niet dat ze nu heel veel van doen hebben met de bank, maar ze hadden sterk het idee dat de andere banken zich geleidelijk aan het terugtrekken waren uit de markt voor mkb-financiering, iets wat Rabo zich met haar rijke historie niet kan permitteren.

			Dat terugtrekken verloopt ongeveer als volgt. Er wordt minder personeel aangenomen, de wachttijden voor klanten lopen op en uit alles blijkt dat de klant niet boeiend genoeg gevonden wordt. De accountants kozen eieren voor hun geld en gingen naar Rabo, met als voornaamste reden dat daar wel iemand oplette, de telefoon opnam en snel reageerde als er iets was.

			Een dergelijk sentiment voelden de accountants ook heel sterk bij hun eigen (mkb-)klanten en zag van Drogenbroek ook terug in zijn dagelijkse praktijk. De meeste klanten, zeker in dit segment, zijn nauwelijks geïnteresseerd in de details van een financiering of willen ook niet het onderste uit de kan halen als het om provisie of rente gaat.

			Zo is er een verhaal over een snackbareigenaar die in staat was een afgelost huis als onderpand aan te bieden bij een volledige zakelijk gefinancierd beleggingspandje, zodat hij een lagere rente kon krijgen. Inhoudelijk een abc’tje met laag risico voor de bank, maar in de praktijk blijken de loketten particulier en zakelijk op grote afstand van elkaar te staan, waardoor de communicatie traag verloopt, de ondernemer een paar weken buikpijn heeft en hij ondanks de goede afloop het gevoel heeft slecht geholpen te zijn. Wordt een accountmanager hierop aangesproken, dan is de reactie te vaak: ‘Maar hij heeft zijn financiering toch gehad?’

			Klanten willen maar drie simpele dingen: dat er naar ze geluisterd wordt, dat de lijntjes kort zijn en dat ze niet te lang moeten wachten als er iets speelt. Veel meer hoeft een bank niet te doen. Op zich is dat natuurlijk twijfelachtig, want je zou willen dat er meer concurrentie is waardoor er nog wel wat meer nodig is om klanten tevreden te houden, maar het is toch goed om te onthouden.

			We zien dit later terug bij de afdeling Bijzonder Beheer, waar de gevoeligheden nog groter zijn, maar ik hoor het bij iedere zakelijke klant terug. Het liefst willen ze een bank die ze kunnen bereiken, die snel schakelt als het nodig is en meedenkt als het moet. Daar willen klanten best voor betalen. Dat moet voor de toekomst van een bank toch een hoopgevende gedachte zijn.

			Dat communicatie soms belangrijker is dan al het andere vertelt ook het verhaal van Rory van het Schip, werkzaam bij Meijers, een groot assurantiekantoor (tweehonderd man). Rabo wil deze klant graag binnenhalen en ik mag samen met Eric Lücke en Herman van Seggelen van het kantoor in Amstelveen mee met een soort acquisitiegesprek alias nierproeverij. Herman heeft zich goed voorbereid. Dat is niet zo raar want het is een interessante klant voor de bank en je neemt niet elke dag zo’n gek als ik mee naar zo’n gesprek.

			Opvallend is dat het nauwelijks over Rabo gaat. Het gesprek houdt het midden tussen koetjes en kalfjes en een inhoudelijke discussie over innovatie en de business van Meijers. Later blijkt dat dit precies de bedoeling is. Het is nog helemaal geen tijd om zaken te doen en spijkers met koppen te slaan. Rabo moet laten zien dat ze deze business snapt en de klant belangrijk vindt zonder in slijmmodus te gaan.

			Lücke heeft dit vaker gedaan en vindt met het Innovation Board van Rabo, waar hij zelf in zit, een mooi haakje. Meijers wil vooral de it-omgevingen goed inzetten en zoekt een betrouwbare partner. Verzekeraars zijn nogal klassiek en conservatief. Als Meijers niet oplet gaan nieuwkomers en blockchainadepten er met de buit vandoor. Meijers heeft nu drie banken maar wil daarvan af. De keuze is simpel. Welke het best past biedt een combinatie van techniek en klantgerichtheid.

			Een ander verhaal over communicatie hoor ik van Ruud Gommers, directeur bedrijven in Zaltbommel. Hij heeft een heel goede klant die in zijn sector bij de wereldtop zit en nog wil groeien. Maar die ook een villa van 1,5 miljoen euro op Ibiza wil kopen. Ruud doet wat berekeningen. Hij koppelt terug: ‘Nou het kan hoor, dat huis. Maar ik denk dat je wel moet kiezen, want je neemt zo’n stevig risico dat je groeiambities in de ijskast komen te staan.’ De man kiest voor groei en laat Ibiza aan de partytijgers. Dit is wat klanten van bankiers willen: de consequenties van keuzes in kaart brengen en de klant zelf laten kiezen.

			Of zoals een klant van de lokale bank in Zaltbommel (die niet met naam genoemd wil worden) het verwoordt: het maakt alles uit of een bank naast je of tegenover je zit. De klant kent een voorbeeld van een teler die financiering wilde, wat ten onrechte werd geweigerd door (later toegegeven) fouten van de bank. Toen de klant verhaal kwam halen kreeg hij een ‘lulverhaal’. Klant boos, probleem nog steeds niet opgelost, verhoudingen verstoord.

			Hoe het wel kon zag hij een jaar later bij de nieuwe directeur. Er was weer een fout gemaakt. De directeur ging persoonlijk langs en zei onmiddellijk: ‘Als dit waar is, dan hebben we gefaald.’ Het is een simpele kwestie van attitude, en dat scheelt heel veel.

		


		
			6 Vroeger was alles anders

			De steeds weer terugkomende vraag is: hoe zag je leven er tien jaar geleden uit en wat is er veranderd? De vestigingen van de bank die ik bezoek zijn heel divers. Zo heeft die in Amstelveen veel start-ups en zakelijke klanten in de financiële dienstverlening, die in Woerden zit vooral in de diensten en het mkb, die in Zaltbommel doet aan chrysantentelers en die in de Kempen aan varkensboeren en pluimveehouders. Toch zijn er grote overeenkomsten in de antwoorden op de bovenstaande vraag.

			Maar ik begin met een relativerend, atypisch antwoord. Ik ontmoet Johan in ’t Veld in Woerden. Johan heeft een lang Rabo-verleden maar heeft in een tussenperiode als zelfstandig financieel adviseur gewerkt om zijn schoonvader te helpen. Op de vraag wat er veranderd is, zegt hij: ‘In hogere zin eigenlijk niet veel.’

			Natuurlijk snapt Johan als geen ander dat de omgeving veranderd is. De maatschappelijke perceptie van banken is geheel anders. Ik zat eens in de Thalys naast een vrouw die een tijdje geleden besloot bij een bank te gaan werken en van het ene op het andere moment door haar vriendenkring een graaier werd genoemd, terwijl ze niet eens meer verdiende dan ervoor. Maar perceptie en politiek doen ertoe. Zo zijn er Kamerleden die geen gelegenheid onbenut laten om te pleiten voor zero tolerance voor bonussen.2 Nu is variabele beloning overal in het bedrijfsleven (en zelfs in bepaalde mate bij de overheid) een normale praktijk, mits met mate en omkleed met goede (en niet zoals in het verleden perverse) prikkels. Politieke acties en publieke perceptie kleuren het bankenlandschap wel heel anders dan vroeger. De lokale bankiers, die nooit van die hoge en perverse bonussen kenden, hebben hier wel last van op feestjes. Prima als de perversiteiten uit het systeem gesloopt worden, maar je kunt ook doorschieten.

			Ook de regelgeving is natuurlijk heel anders, alsook het macro-economische klimaat. Maar wat Johan bedoelde is dat als je tien jaar geleden gewoon je werk deed, de klant goed informeerde en een hypotheek verkocht, iedereen daar beter van werd. En dat is nu nog steeds zo. En die relativering is wel eens aardig. Zo kunnen we gaan klagen over de berg documenten die klanten nu als gevolg van regelgeving moeten leveren voor ze een hypotheek toegewezen krijgen, anderzijds is het wel zo dat de klant een preciezer advies kan krijgen en de risico’s voor beide partijen beter zijn te beheersen. De transparantie is vergroot, maar paradoxaal genoeg is de complexiteit voor de klant toch groter, hoewel producten vanaf 2013 simpeler gemaakt zijn.

			Johan heeft een simpele tactiek. In plaats van te praten over documenten en regelgeving zegt hij tegen zijn klanten: ‘Zo, dit wordt je leven.’ Dan zien mensen zelf wel wat ze kunnen besteden en of ze dat leven eigenlijk wel willen.

			Ook anders is dat Rabo lange tijd te veel met zichzelf bezig is geweest. Na de Libor-schok in 2013, de boete en de aangescherpte regels is men uit angst voor nieuwe toestanden jarenlang heel passief en defensief geweest. Dat betekende dat kaders en regels vaak belangrijker werden dan klanten en de menselijke maat. Het is pas sinds een aantal jaren dat de bank weer schuchter uit haar schulp is gekropen. Het moet met minder mensen in een ander landschap, maar ook met een veranderende rol voor banken in het algemeen. Door de voortschrijdende technologie zijn er steeds minder kantoren en is er minder fysiek klantcontact met de bank.

			Op een druilerige dag kom ik bij een mooie locatie in Zaltbommel. Wat me meteen opvalt is de enorme lege ruimte. Dit heb ik vaker gezien bij Rabo-vestigingen, maar nooit zo extreem. Best bizar. Zaltbommel is een winstgevende locatie met veel chrysantentelers die het goed doen. Door tijdig optreden heeft de bank tijdens de crisis slechts weinig hoeven af te schrijven. Rabo heeft in deze regio meer dan 80 procent marktaandeel onder de telers en hoeft zich eigenlijk nergens zorgen over te maken. Toch moest een groot deel van het personeel de bank verlaten en daar sta ik even bij stil.

			Het is niet omdat mensen hun werk niet goed doen dat ze de bank moeten verlaten. We bankieren met zijn allen elektronisch en mobiel en daar zijn minder mensen voor nodig. Het is een merkwaardige gewaarwording om in een sector te werken waar je door externe omstandigheden gewoon je werk verliest, ook als je goed bent. Dat heeft impact op management, op ruimte, op de sfeer. Op alles eigenlijk. Zo hoor ik het verhaal van Aldert van der Molen, adviseur private banking in Zaltbommel. Heeft vooral hypotheken en private banking gedaan en functioneerde goed. Maar het leek er op een gegeven moment toch sterk op dat hij weg moest. Tot opluchting van Aldert besloot een collega van hem op te stappen waardoor hij kon blijven.

			Ik moet er altijd aan wennen, aan dat achterhaalde lifo (last in, first out) principe waar vakbonden zo dol op lijken te zijn. De lifo-methode stuwt de vergrijzing en is een rare manier om je verantwoordelijkheden te ontlopen. Een andere manier is om mensen aan te wijzen die het minst productief zijn. Dat is niet ongebruikelijk in commerciële omgevingen (niet bij de Rabo), maar het vereist een enorme managementinvestering, het maakt vakbonden wat opstandig en het gehele korps onrustig.

			Bij Rabo is het ergste leed inmiddels geleden. En zijn de meeste mensen dankzij een gunstige conjunctuur elders aan de slag. Dirk Duijzer was nauw bij de reorganisatie betrokken. ‘Ik zie veel zorginstellingen, verzekeraars, onderwijsinstellingen of ngo’s waar voormalige Rabo-mensen zitten. Vaak doen ze financieel een jasje uit maar onze financiële regeling heeft de pijn verzacht.’ En zo onnozel als bij de Belastingdienst gaat het hier gelukkig niet.3 Ook de slogan ‘Van Rabo naar pabo’ doet wat.4 Het gekwalificeerde personeel dat niet meer nodig is kan zich op kosten van de bank herscholen in dé sector waar dat bij uitstek nodig is: het onderwijs.

			En die gebouwen dan? Duijzer legt het uit. ‘Het probleem van de te grote gebouwen is dat die in een tijd gebouwd zijn dat ze nog nodig waren. Of we dachten dat ze nodig waren.’ In de jaren rond 2003-2005 was er een fusiegolf onder de lokale Rabobanken. Toen dacht iedereen: nu moeten we een nieuw gebouw! Er werden wel honderd panden betrokken, die al vrij snel allemaal te groot bleken. In die tijd werkten er 32.000 mensen bij lokale banken tegen 11.000 nu. En die zijn inmiddels ook niet meer gelijk verdeeld over de vestigingen door gecentraliseerde specialistenteams.

			Dit vraagt creatieve oplossingen, want een groot leeg gebouw maakt geen indruk op klanten. Duijzer is voorzitter van de werkgroep die hierover gaat. Er wordt niet meer gekocht, in sommige gevallen worden vestigingen bedrijfsverzamelgebouwen of wordt er gedeeld met het openbaar bestuur. In Zaltbommel doen ze semiludieke maar ook serieus bedoelde acties om bepaalde doelgroepen (zoals ouderen) toch te bereiken met retrobussen en pop-up stores. In Amstelveen lossen ze dat anders op door een poging te doen om op een hippe start-up te lijken, met spannende kleuren, tafeltennistafels midden in de bedrijfsruimte en andere creatieve uitingen.

			De digitalisering betekent ook dat het klantencontact anders wordt. Adviseurs moeten steeds vaker laten zien dat ze toegevoegde waarde leveren en geen broodjesverkopers zijn. Het simpele verhaal is dat de banken die daar de komende vijf tot tien jaar niet in slagen gewoon niet meer bestaan. Dat betekent een omschakeling van lokale banken. Ging vroeger de deur open en kwam de slager op de hoek om geld vragen en was het snel geregeld, nu gaat dat heel anders. Dit fenomeen is bij alle lokale bankiers die ik spreek overbekend, maar de een slaagt er beter in dan de ander om het in de praktijk te brengen.

		


		
			7 Lokale wortels en de afstand tot Utrecht

			Ik schuif op 26 september 2017 aan bij de ledenraad in Amstelveen. Zo’n ledenraad is een mooi voorbeeld van goede bedoelingen. Als de lokale bank zijn huiswerk goed doet, is een ledenraad een afspiegeling van de lokale stakeholders. In Amstelveen blijkt het een bont gezelschap van jong en oud, dik en dun, hoogopgeleid, lager opgeleid, met en zonder kleur. Precies wat je wilt. Dat was lang niet altijd zo, ook niet in Amstelveen. De ledenraad wilde nog wel eens ontaarden in een theekransje van witte mannen op leeftijd. Maar in Amstelveen beslist niet.

			De ledenraad bestaat uit een stuk of twintig leden, onder wie een secretaresse en een oud-bankier, maar ook een student die zegt vooral in de raad te zitten omdat hij niet wil dat de oudjes zijn online bankieren gaan frustreren. De voorzitter is Fred Ensel, ook een oud-bankier en thans tuchtrechter bij de verzekeringspoot van het Klachteninstituut financiële dienstverlening (Kifid), waar burgers met een klacht over een verzekeraar of bank terechtkunnen. Hij vertegenwoordigt de bank bij de centrale Algemene Leden Raad (alr), waarover zo meer. Tevens aanwezig zijn de (toenmalig) directeur Eric Lücke en enkele mensen van zijn staf.

			Door de aard van de bijeenkomst en de pluriformiteit heeft zo’n ledenraad wel wat trekjes van een Poolse landdag. Aan de andere kant hoort het erbij en geeft het lokale betrokkenheid een stem. De stemming is vrolijk en zelfs wat jolig. Het gaat lang niet altijd over grote dingen en er mag ook gelachen worden. Als ik word geïntroduceerd, krijg ik van één lid uit het niets een stevige vraag: ‘Wat weet u zelf eigenlijk van banken?’ Goede vraag. Met enig geluk zal dit boek een antwoord geven.

			Toen lokale banken nog een eigen banklicentie hadden, had de raad een formele rol. Nu dat niet meer zo is, kan de ledenraad alleen op informele wijze invloed uitoefenen of door de voorzitter met een boodschap naar Utrecht te sturen. Het is de vraag of de lokale raad werkelijk een tegenmacht vormt voor de directie van een lokale bank. Aan de andere kant kun je zeggen dat de tegenmacht nu juist meer gedeeld is tussen toezichthouders, commissarissen, ledenraad en de centrale aansturing uit Utrecht. The jury is still out.

			De kracht van een ledenraad zit hem vooral in het informele netwerken. Als de lokale bank het goed doet, functioneren de leden van de ledenraad als de ogen en oren van de bank in de buurt. Dat hoeft niet allemaal op tafel te komen in vergaderingen met een hoop mensen, maar kan er wel voor zorgen dat maatschappelijke signalen vroegtijdig worden opgepikt. Het is geen nieuws dat de afstand van een lokale bank tot ‘Utrecht’ vaak als groot wordt ervaren. De meeste medewerkers van een lokale bank hebben geen scherp idee wie er in de groepsdirectie zitten, wat die precies uitspoken, waarom ze verdienen wat ze verdienen, wie de woordvoerders zijn en wat dies meer zij. Veel Rabo-medewerkers van lokale banken hebben een houding van ‘laat ons maar met de klant bezig zijn, onze hypotheekjes verkopen, de klant informeren en dan loopt alles wel los’. Dat was vroeger zo, en dat is nu zo.

			Een ander groot thema is wat een lokale bank zelf mag beslissen en wat vanuit Utrecht of de regelgeving wordt opgelegd. Vroeger mocht heel veel, maar dat is niet alleen maar goed nieuws. Het strak aantrekken van de teugels bij lokale banken in reactie op de crisis leidde tot een jarenlange kramp. Alles moest volgens de regeltjes, afwijken werd gelijkgesteld aan fouten maken. Als gevolg werden bankmedewerkers bang en risicomijdend. Ze werden afgerekend op hun dossiers en of die wel op orde waren en hoeveel (of beter: hoe weinig) tijd ze in een klant stopten in plaats van of een klant tevreden was en goed geholpen was. Het is pas sinds een paar jaar dat er weer meer kan, wat ook door de accountants van Lekx Kok & Geerlofs wordt bevestigd. Mede geholpen door de economische wind in de rug kruipen bankmedewerkers eindelijk uit hun bunkers. Het werd tijd.

			Nog steeds is het een puzzel hoe de balans te vinden tussen ondernemend bankieren en zaken prudent verantwoorden. Goed uitleggen aan de klant waarom bepaalde regelgeving bestaat, gebeurt vaker dan vroeger, maar nog lang niet vaak genoeg. Hoewel klanten er veel begrip voor kunnen opbrengen als het gebeurt, komt het niet vaak voor dat een bankmedewerker gewoon zegt dat iets ingewikkeld is. Liever volgt er een leuterverhaal of reclameslogan als ‘vandaag hypotheek aanvragen, morgen binnen’, terwijl iedereen weet dat het niet zo simpel is.

			Een ander opmerkelijk voorval dat de afstand tot Utrecht weergeeft, kom ik tegen wanneer de ‘Week van de waarden’ bij alle lokale banken gepresenteerd wordt. Ik ben erbij in Amstelveen. De bank ontvouwt daar voor de medewerkers met verschillende kernwaarden haar visie op de toekomst. Een in Utrecht gemaakt filmpje moet het doen. Hoe kun je als bank ‘Growing a Better World Together’ vormgeven in het dagelijkse werk? Het idee is vandaag om medewerkers die bij de lokale vestiging in Amstelveen werken samen te brengen met medewerkers die in die regio wonen. Was nog niet gebeurd in 120 jaar, best grappig.

			Het filmpje is goed bedoeld maar oogt ook als een bank die op zoek is naar zichzelf. Niets bijzonders op zich. Alle heidagen van alle bedrijven gaan zo, is mijn ervaring. Als het werkt voor Rabo, prima. Opvallend is dat de food- en agrionderdelen veel beter zijn uitgewerkt dan andere onderdelen. Het is niet voor niets dat dit thema centraal staat in de wereldwijde campagne. Echt bedenkelijk wordt het als Rabo een visie ontvouwt op wat ze ‘het welvaartslek’ noemen. De gedachte is dat toekomstige generaties het allemaal veel slechter zullen hebben dan de huidige en dat Rabo ze daarbij gaat helpen.

			In de discussie die daarop volgt wordt geen enkele kritische vraag gesteld over dit onderdeel. Toen ik het later met de voorzitter van de ledenraad en de directeur besprak, zei ik: ‘Dat food- en agriverhaal zit goed in elkaar, maar dat welvaartslek is een zeperd van jewelste.’ Ze keken mij verbaasd aan, en zeiden dat dit van de economische onderzoekers uit Utrecht afkomstig was. ‘Kan wel zijn, maar het is onzin. Er is geen enkel bewijs dat er een welvaartslek ontstaat. De perceptie bij de buitenwereld zal zeker ontstaan dat dit een dubieus marketingpraatje is.’

			Je kunt het beter over veranderende sociale risico’s hebben. Dan klopt het verhaal wel en dooft het marketinggehalte. Allicht dat toekomstige generaties een andere relatie krijgen met werk, vrije tijd, sociale zekerheid, zorg of pensioen dan wij. En dat dit gevolgen heeft voor de rol van de bank is ook helemaal waar. Maar alsjeblieft, een ‘welvaartslek’ gepaard laten gaan met pathetisch sombere plaatjes over toekomstige generaties, dan snap je wederom niet hoe dit op de buitenwereld gaat overkomen.

			Soms kan ik de verleiding niet weerstaan en stap ik uit mijn rol als observator en vragensteller en geef ik commentaar. In een aantal gevallen vraagt de Rabo daar zelfs om. Moet je mee oppassen, maar hier en daar lijkt het geen kwaad te kunnen. De reden dat ik dit verhaal koppel aan de afstand tot Utrecht is dat een zaal met honderd intelligente mensen het kennelijk voor zoete koek slikt als er een gelikt onzinverhaal uit Utrecht komt met potentieel vervelende gevolgen voor de reputatie. Dat mag kritischer. Inmiddels heeft Rabo het welvaartslek begraven.

			Een andere invalshoek komt van eerdergenoemde Ruud Gommers uit Zaltbommel. Hij ziet wel de grote voordelen van de centralisering, maar is tevens beducht dat Utrecht op detailniveau meekijkt. Wat weet die man uit Utrecht nu op dat detailniveau? Dat is een gedachte die dan al snel opkomt. Micromanagement ligt op de loer. Wat Ruud ook niet zo ziet zitten is dat Utrecht invloed heeft op de inhoud van de personele bezetting.

			Dit is een algemeen terugkomend beeld: de controle is door centralisering juist verbeterd, waardoor er meer tijd is voor de klant. Maar Utrecht trekt soms een grotere broek aan dan lokale banken leuk vinden. Of zoals Aldert van der Molen, adviseur private banking in Zaltbommel, het verwoordt:

			Er is nu controle op controle. Waar vroeger een briefje volstond is er eerst het vierogenprincipe, dan ook nog first line monitoring door een interne controleur, steekproeven, dan second line monitoring en later ook nog steekproeven.

			Allemaal leuk en aardig en er zit ook logica in, maar je kunt ook te ver gaan als het duidelijk is dat je iets met gezond boerenverstand kunt zien.

		


		
			8 De pluimveehouder en zijn vliegen

			Vroeger, toen ik als stadsjongen met mijn ouders op het platteland kwam, hadden wij het over ‘landelijke geuren’, het bekende eufemisme voor wat eigenlijk gewoon gore mestlucht was. Ik moet daar vandaag aan denken. Ik ben op bezoek bij Harrie van Avendonk, een pluimveehouder uit Bladel met 182.000 leghennen. Ik ruik niets. Hetzelfde verhaal eerder die dag bij een grote varkenshouder. De wereld is echt veranderd en niet alleen maar slechter geworden, zoals sommige milieudoemdenkers ons willen doen geloven. In veel opzichten is boeren schoner, veiliger en gezonder dan vroeger.

			De welbespraakte Van Avendonk laat mij zien hoe mooi zijn vak is, maar ook hoe ingewikkeld sommige beslissingen kunnen zijn. In de tijd van zijn vader waren het weer en de markt de grote onzekere factoren. Later kwamen daar bedreigende pandemieën bij. Die risico’s bestaan nog steeds, maar staan in de schaduw van een groter risico: politieke onzekerheid. Van Avendonk, die vaak tekeningetjes maakt als hij iets uitlegt (‘dan snappen de mensen het tenminste’), zegt dat hij beslissingen moet nemen die vereisen dat hij tien, soms twintig jaar vooruitkijkt, maar de beleidscyclus telt maar vier jaar en daarna moet de nieuwe minister zijn of haar plas weer doen. En daar zit je als boer dan met je investeringen, terwijl alles weer anders moet.

			De beleidsomgeving rond vergunningen en duurzaamheid is sowieso curieus. Voor een pluimveehouder is het een complexe strategische afweging waar je precies een vergunning voor moet aanvragen en wanneer. Uiteraard moet je aan de minimumeisen voldoen, anders ben je gewoon niet legaal aan het boeren, maar er kan straf staan op het beste jongetje van de klas zijn en dat is pervers. Zo kan het gebeuren dat je alle denkbare maatregelen neemt om emissies te reduceren, maar dat de vergunningverlener op een zeker moment gaat meten. In plaats van een gewenst niveau of een gemiddeld niveau als uitgangspunt te nemen, wordt vaak gewerkt met de uitkomst van dat moment. Ben je een vervuilend bedrijf, dan is dat gunstig, want je kunt de vereiste maatregelen gewoon zonder al te veel zweet nemen. Maar heb je alles al gedaan, dan is je groei afgeknepen. Dat moet slimmer kunnen, want zo lijden de goeden onder de slechten.

			Toch heeft Van Avendonk het nodige gedaan om de overlast te verminderen. Dat was in eerste instantie gewoon uit eigenbelang. Hij wilde zelf ook niet in de stank zitten en opgezadeld worden met een berg vliegen van hier tot de Peel. Het waren vooral die vliegen die Van Avendonk irriteerden. Hij besloot een ingenieus systeem te bouwen om de mestoverlast te reduceren. Van Avendonk tekent zijn op een knikkerbaan gelijkende constructie. De warme lucht uit de stal wordt benut door de mest droog te blazen. Het mes snijdt aan alle kanten: in plaats van een kostenpost levert de schone mest hem nu geld op. De stank is afgenomen en de vliegen zijn verdwenen. Ik kan de stal of de knikkerbaan desgewenst met eigen ogen bekijken maar dan moet ik eerst door een uitgebreid doucheprotocol omdat de hygiëne dat voorschrijft. Daar pas ik vandaag maar even voor. Gelukkig zijn de tekeningen er nog.

			En hoe past de Rabobank in dit verhaal? Vroeger kon Harrie dingen gewoon regelen via een simpel handjeklap met zijn lokale bankier en berustte vertrouwen op elkaars blauwe ogen. Dat was heus niet altijd beter dan nu, want deze informaliteit kan snel leiden tot willekeur en vriendjespolitiek. Het is daarom niet gek dat de regels zijn aangescherpt. Rond 2009 heeft Harrie nog met Rabo te maken gehad in een periode dat de bank het volgens de pluimveehouder ‘moeilijk had’. Hij wilde een specifieke financiering voor een cruciale uitbreiding die scherp was maar inhoudelijk goed. De bank ging toen moeilijk doen, dus Harrie ging ook maar eens met ing praten, waarna de vredespijp snel werd gerookt. Nu is de relatie tussen Van Avendonk en de bank in rustiger vaarwater gekomen. Het bedrijf kan gezien de wet- en regelgeving niet meer zinvol uitbreiden, zit verder goed in de slappe was en de bank is ook rustiger geworden. Maar wel rustiger met een vinkjescultuur, voegt Harrie toe.

			Ik hoor die vinkjes later terug in mijn gesprek met Rabo-accountmanagers Hans Hunnekens en Karin van Geel van de Rabobank in Bladel. Integriteit als breed fenomeen is een groot onderwerp geworden, mede door de nodige affaires links en rechts, waaronder mestfraude. Dat integriteit nadrukkelijk op de kaart staat is een goed idee, maar kan ook leiden tot ondernemen op een heel klein tegeltje, zoals Hans het uitdrukt. Ondernemen op een tegeltje, hoe doe je dat? En wat gebeurt er als je de euvele moed hebt van dat tegeltje af te stappen? Het zal in het hiernavolgende nog uitgebreid aan de orde komen.

			De digitalisering dwingt banken om processen efficiënter in te richten. Zo vertellen Karin van Geel en Hans Hunnekens dat financieringsaanvragen tegenwoordig in Eindhoven beoordeeld worden. Vroeger, toen elke lokale bank zijn eigen vergunning had, gebeurde dat lokaal, maar dat is inmiddels geregionaliseerd. Op zich niets mis mee. Maar laatst was Hans in Eindhoven en toen zag hij dat die collega in een naargeestige fabrieksomgeving langs de snelweg zat. Hij werd daar niet vrolijk van.

			Bankieren met een spreadsheet. In het inleidende hoofdstuk ‘Bankiers zijn net mensen’ zagen we welke gevaren dat met zich meebrengt. Karin en Hans geven me een voorbeeld. Normaal gesproken komt een financieringsaanvraag met een waslijst aan vragen uit Eindhoven. Soms zuchten de accountmanagers dan, want sommige vragen zijn logisch maar andere gaan ver en lijken vrij onnodig. Maar goed, je springt door het hoepeltje en klaar. Maar laatst had Hans een aanvraag waarover geen enkele vraag werd gesteld, terwijl dat inhoudelijk heel goed kon. Hoe kwam dat?

			Bij aanvragen die voor de accountmanager rechttoe rechtaan zijn omdat het verhaal klopt, ze de klant kennen en alles op rolletjes loopt, kan het zijn dat een getal niet goed in een hokje past. En iemand die langs een snelweg een spreadsheet bekijkt, kent de details van de klant zelden of nooit en gaat dan allerlei vragen stellen. Soms tot op het hinderlijke af. Zit het getal toevallig wel in het goede hokje maar zijn er inhoudelijk allerlei vragen, dan weet dat spreadsheet dat niet. Regels zijn geen substituut voor nadenken, zo blijkt keer op keer.

		


		
			9 Kent u die grap van dat varken? Hij stinkt niet!

			Ook bij de varkenshouderij van Sjef van Gisbergen (hij verkoopt 120.000 biggen per jaar) is de stank precies nul. Net als bij Van Avendonk is het thema milieu en dierenwelzijn hier aan de orde. Beide boeren vinden dat de discussie te veel op emotie en te weinig op inhoud wordt gevoerd. Neem dierenwelzijn. Het is onmiskenbaar dat een biologische varkenshouderij beter is voor dierenwelzijn dan een grootschalige stal, maar er wordt volgens van Gisbergen wel veel onzin beweerd. Bijvoorbeeld dat groot per definitie slechter is voor dierenwelzijn dan klein. Alsof het varkens wat kan schelen met hoeveel ze zijn. Het enige wat telt is de ruimte, het voedsel en de omgeving van het varken zelf, en daar doet schaal er minder toe. Voor sommige aspecten is schaal juist handig omdat je dan kunt investeren in bepaalde milieubesparende faciliteiten.

			Van Gisbergen moet schamper lachen om mensen die het frame van ‘varkensflats’ hanteren als ultieme bewijs hoe slecht het allemaal voor de dieren is. ‘Een bejaardenflat mag wel maar een varkensflat niet.’ Niet logisch, vindt Sjef. En voor het milieu is grootschalig ook beter omdat de emissie per varken dan kleiner is. Omdat het voor zo’n grote stal rendabel is te investeren in technologie die de lucht filtert, zijn grote stallen beter voor het milieu dan kleine stallen. Voor voedselveiligheid geldt hetzelfde. Het is misschien niet ‘hipsterproof’ om dit te zeggen, maar het klopt wel. Nu kun je best een boom opzetten of het in de wereld wenselijk is om zo veel vlees te eten, maar daar heeft Van Gisbergen uiteraard niets mee te schaften. Zijn klanten zijn Duitsers en het is niet aan de boer om te gaan bepalen dat die minder vlees moeten gaan eten.

			Nederland is logistiek en technologisch zo goed dat we het tweede exportland in de wereld zijn. Best bijzonder, eigenlijk. Waarom kunnen die Duitsers de basis van hun geliefde worsten niet zelf leggen? Van Gisbergen legt het me uit. Traditioneel houden Duitse boeren van gemengde bedrijven en het liefst zitten ze op hun trekker. Varkens hebben ze erbij, maar jonge biggen houden is heel intensief werk. Net als bij kleuters en peuters bij mensen, kan daar het nodige misgaan. Het is mensenwerk waar, aldus Van Gisbergen, je ‘al je zintuigen voor nodig hebt om te checken of alles nog goed gaat. Soms ben je meer manager dan boer.’

			Voor de Duitsers gaat het verzorgen van de jonge biggen ten koste van hun geliefde akkerbouw. Dus halen ze de biggen uit Nederland en mesten ze die zelf af, want dat doen ze in de ochtend en in de middag kunnen ze dan lekker op hun trekkers rijden. Arbeidsverdeling is soms cultureel bepaald.

			Pluimveehouder Van Avendonk vraagt zich af hoelang dit nog doorgaat. ‘Mijn zoon misschien nog wel, maar daarna? Ik weet het niet hoor. Je kunt onze kennis ook in het buitenland benutten.’ Maar accountmanager Hans Hunnekens nuanceert dit verhaal. ‘Het is waar dat er in het buitenland meer ruimte is, en soms soepelere regelgeving, maar het probleem is vaak sociaal. Andere taal, andere cultuur en andere regelgeving, de meeste boeren trekken dat toch niet. Ik heb relaties zien stukgaan op die manier.’

			Voorlopig is het Nederland wat de klok slaat. Met milieueisen hebben boeren eigenlijk geen grote moeite, het is de houding van sommige ngo’s waar boeren als Van Gisbergen en Van Avendonk niet zo heel veel mee ophebben. Die voeren de discussie te veel op basis van emotie en zijn overtuigd van hun eigen gelijk. Sowieso vindt van Gisbergen dat de consument leidend moet zijn. Willen die alleen nog biologisch? Dan volgen de boeren wel. Maar gekrakeel door politiek en gedoe, daar houden de boeren niet zo van.

			En de bank dan? Kan die het verschil maken? Van Gisbergen laat een tegengeluid horen. De maatschappelijke tendens is dat ook banken hun verantwoordelijkheid moeten nemen en boeren moeten bijstaan in hun transitie richting duurzaamheid, maar voor de varkenshouder is een bank er vooral voor financiering op basis van toekomstig rendement en moet die niet op de stoel van de politiek gaan zitten. Voor de bank een lastig dilemma. Het zal een terugkerend thema blijken te zijn.

		


		
			Deel III. Utrecht Centraal

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							Over naar Utrecht, waar alle macht is.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Nou, die ligt bij Rabobank uiteindelijk bij de leden hoor.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Wat is er in Utrecht veranderd de afgelopen tien jaar?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Heb je even? Rabobank gaat door een enorme transitie en die is wellicht nooit af.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Nooit af?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Dat denk ik niet. Onze omgeving verandert in een hoog tempo. En het gaat steeds sneller.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Veel mensen denken dat er in essentie niets is veranderd bij de banken.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Dan moeten ze maar eens langskomen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Het idee is dat ik dat nu doe.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							En, wat denk je er zelf van?

						
					

				
			

		


		
			10 Moderne Hanze

			Van de lokale banken gaan we over naar Utrecht. Op het hoofdkantoor vinden allerlei activiteiten plaats die onderling niet altijd samenhangen maar waarvan besloten is dat het handiger is die centraal te verrichten in plaats van lokaal. Ik begin dit deel met – in zekere zin – twee uiteinden van een spectrum. Eén waarvan het evident is dat de bank waarde toevoegt en een ander waarvan dat minder het geval is.

			Aan het einde van de Middeleeuwen besloten Noord-Europese steden het Hanze-verbond te sluiten om de handel tussen steden te vergemakkelijken. Dat was nodig, onder meer om kooplieden en koopvaarders te beschermen tegen rovers op land en piraten op zee en om onwillige en inhalige vorsten op afstand te houden. De financiering van de handel was rudimentair. De veiligheidsrisico’s werden weliswaar ondervangen door eigen Hanze-legers en men had door ervaring en onderlinge afspraken een beeld over de mogelijke afzet van de goederen, maar de risico’s waren nog altijd groot.

			Het verhaal van koopman Hildebrand Veckinchusen uit Lübeck is illustratief voor de risico’s uit die tijd. In 1418 ontving hij een vervelend briefje van zijn broer en zakenpartner Sievert uit Keulen. ‘Beste broer,’ schreef Sievert, ‘de zes partijen vis en het kistje met pelzen zijn hier goed aangekomen. Maar ik denk dat we ze niet makkelijk zullen verkopen. Niemand is bereid om 28 gulden voor rakelvysch te betalen en voor die pelzen wordt echt geen tachtig gulden in contanten betaald, niemand koopt hier waren in contanten. Afgaande op je brief, denk ik dat je te veel voor de vis hebt betaald.’5

			Om de risico’s af te dekken vormden handelslieden zoals Veckinchusen een soort coöperatie. Ze konden kapitaal inbrengen en eventuele verliezen werden onderling verrekend. Dergelijke financiële constructies waren nuttig maar bleven beperkt en kwetsbaar. Uiteindelijk stortte het imperium van de Hanzesteden in. Daar lagen allerlei economische en politieke redenen aan ten grondslag, maar ook een praktische reden: het was moeilijk om de financiële risico’s goed af te dekken.

			Als ik op 8 november 2018 het Rabo-kantoor betreed, maak ik kennis met de moderne variant van het Hanze-verhaal: Trade and Commodity Finance. Ik begin dit deel over Utrecht met een onderbelicht onderdeel van de bank om te laten zien waar bankieren over zou moeten gaan: het toevoegen van waarde in de samenleving. Want het moderne bankwezen zorgt zonder dat iemand er ooit iets over leest voor een soepel verloop van de wereldwijde handel. En dat gaat niet om klein bier. In 1955 werd er wereldwijd voor 505 miljard dollar gehandeld, tegen 8164 miljard dollar in 2004. Sindsdien is de handel alweer ruim verdubbeld. Het is niet absurd om te stellen dat een geoliede financiering belangrijk heeft bijgedragen aan deze enorme groei.

			Maar hoe gaat dat precies in zijn werk? Esther Berkelaar, die leidinggeeft aan de Trade and Commodity Finance Agri groep, en haar collega’s leggen het me uit. Ze tronen me mee naar het scherm van Ronald Tange, wiens dagelijkse werk het is om handelstransacties in goede banen te leiden. We bekijken één enkele transactie van een Oekraïense handelaar, een grote jongen in die regio en Rabo-klant. Ik zie op het scherm dat die onlangs 20.000 ton graan heeft gekocht. Oekraïne is de graanschuur van Europa en daarom is dit helemaal geen bijzondere transactie, maar praktisch dagelijks werk.

			De handelaar wil graag van Rabo weten of ze akkoord gaat met deze transactie. Die behelst de verkoop van de voorraad aan een klant van die handelaar, in dit geval een Amerikaanse agro-industriële reus. Voordat Rabo die toestemming geeft, is goed te zien dat de transactie wordt opgeknipt. Eerst is er de aankoop van de handelaar van het graan van de boer. Dan het transport van de boer via de binnenschepen over de rivier. Dan de opslag in de havenstad Odessa. Vervolgens het overladen van de voorraad op het schip dat de Zwarte Zee oversteekt en uiteindelijk in Portugal aanmeert.

			Hoewel zowel koper als verkoper een bekende klant van Rabo is en de customer due diligence daarom een routinehandeling is, is het fascinerend om te zien welke handelingen de bank moet verrichten. Elke fase kent een eigen risico en daarom ook een andere vorm van financiering. Als het graan eenmaal veilig in het ruim van het schip op de Zwarte Zee zit, is het risicoprofiel voor de bank (en voor de handelaar) lager dan wanneer de vracht nog op het binnenschip zit. Je weet nooit wat er kan gebeuren met dichtvriezende rivieren, corrupte douaniers of Russen met een ongezonde expansiedrift. Al die risico’s zijn op zichzelf misschien niet groot (er vertrekken elke dag van dit soort schepen en Oekraïne is enorm afhankelijk van deze handel), maar je weet maar nooit.

			Ronald Tange navigeert behendig door zijn it-systeem. Dat laat eerst zien dat ene Svetlana hem een mail heeft gestuurd met het verzoek tot goedkeuring. In die mail staat wat voor product het is, hoeveel is aangekocht, tegen welke prijs het gekocht is, wie de afnemer is, wat de verkoopprijs is, met welke schepen er gevaren wordt, wat de vaarroute is en wat de bestemming is. Verder bevat de mail tal van officiële documenten die de handelaar verplicht is te leveren om de boel in gang te zetten en om te laten zien dat er voldoende onderpand is.

			Ronald kan alles vrij vlot checken. De prijzen kan hij controleren op basis van dagelijkse rapporten van onafhankelijke analisten en de kwaliteit van de opslag wordt tweewekelijks gecontroleerd door een bedrijf dat door Rabo wordt ingehuurd. Ik zie de foto’s van de opslagtanks inclusief een selfie van de controleur om te laten zien dat hij ze niet even van internet geplukt heeft. Hierna wordt het schip gecontroleerd via een apart systeem waarin je onder meer kunt zien wie de eigenaar van het schip is, onder welke vlag het vaart en zelfs waar het op dat moment vaart. Voordat Ronald de transactie goedkeurt, komt het vierogenprincipe nog aan de orde en moet een collega meekijken voor hij op de zendknop mag drukken. Een andere collega handelt vervolgens de praktische kant af met Credit Suisse, in dit geval de bank ‘aan de andere kant’. Hoewel er vrij veel handelingen zijn, talloze contracten, en een waaier aan checks and balances, verlopen deze transacties doorgaans vrij vlot. Het kost de bank beslist een aantal uren werk, maar de hele transactie is van kop tot staart in een weekje gepiept.

			Dat kan anders worden als de parameters verschuiven, leer ik later van Esther en haar collega’s. De transactie van zojuist was eigenlijk een standaardverhaal. Weliswaar zijn er enige risico’s aan het land Oekraïne verbonden, maar ook weer niet overdreven veel en men kent zijn pappenheimers daar. Het product is compleet standaard, de klant staat bekend als solide, alsook de afnemer en diens bank. Het schip is koosjer, de vaarroute ongevaarlijk en de bestemming onschuldig.

			Binnen elk van deze parameters afzonderlijk kan het risico groter zijn. Dat betekent dan meer werk voor de bank (alleen al het customer due diligence-traject kan flink uit de hand lopen, zoals we in hoofdstuk 33 zullen zien), een ander prijskaartje voor de klant en in sommige gevallen zelfs een njet, omdat de klant op een of andere verboden lijst staat, er een sanctiebeleid dat geldt voor een land geschonden dreigt te worden, of omdat er gevaren wordt met een schip van twijfelachtige reputatie.

			Maar het kan ook simpeler. Ondanks het beperkte risicoprofiel van deze transactie zijn de risico’s ook wel zodanig dat de bank het werkkapitaal dat ze aan de handelaar verschaft één op één afstemt met elke fase van deze transactie. Dat ligt anders bij veel multinationals. Terwijl de individuele handelaar zich beperkt tot een paar producten uit Oekraïne, opereert de multinational aan de bovenkant van diverse markten en is deze een klant van vrijwel alle in dit segment actieve banken in de wereld. Zo’n multinational is zo groot en gediversifieerd dat het voor de banken en de klant inefficiënt is om net zoals bij die handelaar voor elke transactie een circus op te tuigen. Misschien belangrijker: het risicoprofiel van een multinationaal maakt het onnodig om de financiering op te hangen aan elke schakel van een individueel transport. Voor dit soort klanten hebben de banken een syndicaat opgetuigd waarbij een van de banken als penvoerder optreedt en de andere banken kunnen ‘instappen’.

			De rest van de ochtend hoor ik dat de Trade and Commodity Finance-afdeling toch echt ook ‘agile’ is, zich met duurzaamheid bezighoudt en innovatie hoog in het vaandel heeft. Ik wil hier niet badinerend over doen. Zo snap ik wel dat het reuze handig is wanneer je via financiering toch contact hebt met grote klanten om het over duurzaamheid te hebben. We komen dat nog later tegen in deel vii over duurzaamheid en ethische dilemma’s.

			En zo wil ik van innovatieman Fatih Agirman ook best horen dat Rabo een van de initiatiefnemers is van Komgo, een nieuw platform om werkkapitaal te stroomlijnen waar alle partijen in de keten gebruik van kunnen maken. Dit is vereist om te voorkomen dat er onnodig hoge kosten worden gemaakt en door gebrek aan automatisering risico’s worden gelopen. Maar daar ben ik vandaag niet voor gekomen. Ik ben gekomen om te zien dat er ook afdelingen van een bank bestaan waar nooit iemand over leest, waar gewone mensen van over de hele wereld in gewone kleren rondlopen (ik zag zelfs iemand in een Pixies-t-shirt) en die gewoon hun werk doen. Werk waarvan het evident is dat het welvaart oplevert. Werk waar niemand in de wereld schade van ondervindt. Werk waar men zelden of nooit last heeft van knellende regelgeving, apenrotsen of politiek gedoe.

			En ook werk waarvan Esther Berkelaar nog steeds aan haar vader (sinds jaar en dag lid van Rabo) kan uitleggen wat het behelst en waarom het nuttig is. Laat dat de les van vandaag zijn. Als alle medewerkers van Rabo aan hun oude vader of moeder kunnen uitleggen wat ze doen en waarom het nuttig is voor de maatschappij, dan gaat er iets goed. Bij speculatieve nulsomspelen is dat knap lastig, maar hier is het down to earth bankieren wat de klok slaat, zoals het vroeger in de Hanzetijd ook ging. Maar dan wel slimmer, goedkoper en veiliger en over de hele wereld.

		


		
			11 Zuigen de banken ons leeg?

			Zagen we in het vorige hoofdstuk hoe nuttig handelsfinanciering is, dit hoofdstuk beziet een kant van de bank waar de toegevoegde waarde minder evident is.

			Stories of Capitalism is het boek met de meest misleidende titel die ik in tijden zag. Het is geschreven door de Zwitserse financieel antropoloog Stefan Leins en is in vele opzichten het omgekeerde van dit boek. Is Leins een antropoloog die het economische pad betreedt, bij mij is het omgekeerde het geval. Leins schrijft over een zakenbank, ik over een algemene bank. Bij Leins is alles (inclusief de bank zelf) en iedereen anoniem, bij mij is (op een enkele uitzondering na) alles transparant. Leins schrijft over een curieuze en weinig gehoorde ‘misstand’, ik kijk gewoon wat er in de bank gebeurt.

			Deze contrasten diskwalificeren het boek van Leins allerminst. Het is een boeiende zoektocht naar de wereld van wat Leins ‘financial analysts’ noemt. Leins mocht deze analisten in alle vrijheid een paar jaar observeren bij een Zwitserse bank. Hij doet dat allereerst als antropoloog, waarbij hij veel oog heeft voor details zoals zaken die analisten met elkaar bespreken in de kroeg, hoe de man-vrouwverhouding is, welke kleren ze dragen, hoeveel bier ze drinken et cetera. Maar in tweede instantie bekijkt Leins deze groep als econoom. Zijn de activiteiten van deze groep eigenlijk wel nuttig? Dragen ze bij aan een of ander maatschappelijk of privaat doel? Leins deinst er niet voor terug de hele economische theorie door elkaar te schudden om de ratio van de activiteit van de doelgroep te onderzoeken. Zijn eerste conclusie is dat wat deze doelgroep doet eigenlijk niet bijzonder nuttig is, behalve voor de bank zelf.

			Wat doen deze financial analysts dan? Ze presenteren zich intern – en ook vooral naar klanten toe – als experts van een sector. In het bijzonder houden ze zich bezig met het doen van voorspellingen over hoe een sector in de nabije toekomst zal presteren, met name om investeringsbeslissingen van klanten te steunen. Met een narratief doen ze klanten geloven dat bepaalde sectorontwikkelingen niet random zijn en dat ze de markt kunnen ‘verslaan’ of op zijn minst beter kunnen doorgronden. Investeerders zijn vaak erg onzeker. Met de analisten kopen ze een stuk ‘rust’ en – laten we er geen doekjes om winden – schijnzekerheid.

			Een klein detail: de financieel analisten kunnen de markt helemaal niet verslaan, omdat niemand de markt kan verslaan (if you are so smart why aren’t you rich?). Er is geen economische theorie – noch klassiek noch modern – die het werk van de financieel analisten inhoudelijk rechtvaardigt. Leins maakt in duidelijke termen gehakt van dit stiel. Zo biedt bijvoorbeeld de neoklassieke theorie (nog steeds een dominant paradigma in economenland) de analisten geen hulp. Luister naar Chicago-econoom en Nobelprijswinnaar Eugene Fama:

			The primary role of the capital market is allocation of ownership of the economy’s capital stock. In general terms, the ideal is a market in which prices provide accurate signals for resource allocation: that is, a market in which ﬁrms can make production-investment decisions […] under the assumption that security prices at any time ‘fully reﬂect’ all available information.

			Fama – en met hem veel economen daarna – rennen achter dit ideaalbeeld van een markt aan. Er valt niets zinnigs te voorspellen, want alle informatie zit al in de prijs. Nu zijn er wel wat pogingen gedaan om gaten in deze theorie te schieten. Maar ook de modernere gedragseconomie komt de analisten niet te hulp. Nobelprijswinnaar Kahneman, toen hij gevraagd werd of hij financieel analisten geloofde:

			There are domains in which expertise is not possible. Stock picking is a good example. And in the long term […] forecasting, it has been shown that experts are just not better than dice throwing monkeys.

			Dat laatste was een verwijzing naar een wereldberoemd verhaal. Tussen 2003 en 2009 publiceerde de Chicago Sun-Times aandelenkoersvoorspellingen van de ‘investeringsexpert’ Adam Monk. Toen bleek dat deze Adam een aap was die met zijn baasje aan het dobbelen was geslagen. Zijn voorspellingen bleken niet slechter te presteren dan die van de echte experts. Een paar van die ‘echte experts’ werden toen boos. Jim Cramer, een bekende analist van het tv-netwerk cnbc, pakte de handschoen op en probeerde te bewijzen dat hij toch echt beter was dan Adam. Vergeefs. In Engeland bleek een kat hetzelfde geintje uit te halen.

			Vreemd is dat niet. Economen kunnen nu eenmaal niet goed voorspellen (zie box, gebaseerd op recent opinieartikel in het fd).6 En als analisten hun klanten de illusie willen geven dat ze het wel kunnen, hebben ze om te beginnen de economische wetenschap niet aan hun zijde.




			Economische voorspellingen

			Economen kunnen niet voorspellen en daarom zijn ze als wetenschap(pers) niet serieus te nemen. Het is een bericht dat geregeld in de media verschijnt, waarbij vaak vergelijkingen met weersvoorspellingen worden gemaakt.

			Voorspellingen komen in Nederland vaak van het Centraal Planbureau (cpb). En inderdaad, economen kunnen niet voorspellen, althans niet in de zin dat het waarschijnlijk is dat voorspellingen over een jaar uitkomen. Het cpb is altijd open over de grote onzekerheden waarmee voorspellingen omgeven zijn. Zo is in het Centraal Economisch Plan (cep) te lezen wat de onzekerheidsmarges zijn of hoe de cpb-voorspellingen scoren ten opzichte van voorspellingen van anderen.

			Blijft de vraag waarom economen voorspellen. De weerman waagt zich immers ook niet aan het weer van volgend jaar. De reden is dat onze regering jaarlijks plannen moet maken en een begroting moet opstellen. Dat doet zij op basis van voorspellingen van het cpb. Nu kun je daarvoor ook je vinger in de lucht steken of de voorspelling van vorig jaar als benadering nemen. Statistisch scoor je dan niet slecht, maar je mist wel wat. Een voorspelling van het cpb is op macromodellen gebaseerd. Dat maakt het mogelijk om beleidswijzigingen of beleidsvarianten door te rekenen. Ook maakt het cpb het de regering moeilijker om opportunistisch te handelen door beleidsmaatregelen bijvoorbeeld te rooskleurig voor te stellen.

			Het vervelende is dat voorspellingen onveranderlijk als quasiwaarheden worden geponeerd. De ramingen krijgen daardoor te veel gewicht, waardoor de econoom het aura van een orakel krijgt als hij het een keer goed heeft en dat van een charlatan met een glazen bol als hij miskleunt.

			Ook zijn er economen werkzaam in de financiële sector die voorspellingen gebruiken (of misbruiken) om financiële producten te verkopen. Dat zegt meer iets over de prikkels in die wereld dan over de beroepsgroep of de waarde van voorspellen. Het is voor iedereen beter om ramingen te gebruiken waarvoor ze zijn bedoeld: als ondersteuning voor beleid en begrotingen.




			Wat voor de macrovoorspellingen van het cpb geldt, geldt ook voor de analisten van de bank. Het voorspellen van de markt is te complex omdat er te veel fundamentele onzekerheden zijn. Is het werk van deze mensen daarmee volkomen nutteloos? Nee, ook dat niet volgens Leins. Leins heeft het over de mensen die denken koersen te begrijpen en/of te voorspellen, soms met fundamentele analyse, soms met lijntjes doortrekken, soms met dingen die niet sterk te onderscheiden zijn van sterrenwichelarij. Maar andere analisten zijn bezig jaarverslagen door te ploegen, sectoranalyses te lezen, naar jaarvergaderingen te gaan en daar verslag van te doen. Dit soort analisten is waardevoller en niet te vergelijken met de sterrenwichelaars van Leins. De aap die koersen voorspelt, heeft niet veel van doen met het werk van deze analisten, die veel meer vergelijkbaar zijn met het Economisch Bureau van de banken.

			In de praktijk zal het werk van analisten een beetje ertussenin zitten: van opportunistisch ‘de markt voorspellen’ tot het helpen van vermogende klanten in het goed beheren van hun vermogensportefeuilles. Investeerders hebben met fundamentele onzekerheden te maken en daarom is het prettig dat banken analisten hebben (bij Rabo bijvoorbeeld op het gebied van food en agri) die een coherent narratief kunnen schetsen over de ontwikkelingen in de markt. Dat zorgt ervoor dat investeerders in plaats van speculatieve gokjes te wagen wat meer vaste voet onder de grond hebben, of in elk geval denken te hebben.

			Daarmee zijn financieel analisten niet in dezelfde categorie te plaatsen als sommige bankiers in de City die geen waarde aan de reële economie toevoegen en ten behoeve van hun eigen rekening alleen speculatieve markten in stand houden. Bovendien vragen de klanten erom, andere banken leveren deze diensten ook, en het is geen balletje-balletje of dubieus financieel product wat hier aan de orde is.

			Maar er is wel iets aan de hand met die analisten. Er is namelijk geen verband tussen de status die ze hebben en wat ze daadwerkelijk leveren in temen van maatschappelijk toegevoegde waarde. Econoom Hans Stegeman (Triodos, ex-Rabo) vertelde me: ‘Als je carrière wilt maken bij een bank moet je analist worden!’ Hij bevestigde dat analisten een overschatte status hebben: hun rol is niet onnuttig en commercieel verklaarbaar, maar daar is dan ook alles mee gezegd. Ook uit het boek van Leins blijkt dat analisten hoger in aanzien staan dan de werknemers in andere onderdelen van de bank, zoals handelsfinanciering.

			Dat banken op aarde zijn om waarde te creëren in de reële economie, is een belangrijk punt. En dat vele mensen denken dat dit niet gebeurt, is ook even waar. Zo zei Rutger Bregman van nieuwsplatform De Correspondent onlangs in The Guardian:

			Bankers […] a new breed of rentiers are at the very top of the pyramid and they’re sucking the rest of us dry […] In other words, a big part of the modern banking sector is essentially a giant tapeworm gorging on a sick body. It’s not creating anything new, merely sucking others dry. Bankers have found a hundred and one ways to accomplish this. The basic mechanism, however, is always the same: offer loans like it’s going out of style, which in turn inflates the price of things like houses and shares, then earn a tidy percentage off those overblown prices (in the form of interest, commissions, brokerage fees, or what have you), and if the shit hits the fan, let Uncle Sam mop it up.7

			Dat zijn stevige beschuldigingen van de invloedrijke historicus. Maar klopt het wel? Bregman beroept zich op rapporten van het imf en de bis (‘not exactly leftist thinktanks – have revealed that much of the financial sector has become downright parasitic’).8 Nu staat dat helemaal niet in die rapporten (het imf-rapport gaat over ongelijkheid, niet over banken; het bis-rapport is geen bis-rapport maar een verslag van een conferentie die over centrale banken gaat) maar dat doet niets af aan het sentiment dat Bregman beschrijft. Voegen banken waarde toe of zuigen ze ons leeg?

			Je zou best kunnen betogen dat banken meer waarde zouden moeten toevoegen en dat daar meer op gestuurd zou moeten worden. Maar leegzuigen? Het is inderdaad onbevredigend dat onderdelen van de bank waar evident waarde wordt toegevoegd (bijvoorbeeld handelsfinanciering) lager in de ‘pikorde’ staan dan onderdelen waar dat minder het geval is. Het is ook niet consistent dat de status van een bankier met Growing a Better World Together minder afhangt van de mate waarin deze slogan wordt waargemaakt dan van de harde wetten van de markt. Waarvan akte.

			Maar dat maakt de sweeping statements van Bregman nog niet waar. Ik ben vrij blanco aan dit project begonnen. ‘Laten ze me maar zien wat er veranderd is’ was mijn houding. Maar op dit gebied heb ik me wel een beetje verkeken. Ik dacht dat er meer delen van de bank van het type analist (‘bullshit jobs’) waren dan er in werkelijkheid zijn en dat Bregman bij de Rabo toch ook wel een punt had. Nu zit er best lucht in het systeem, maar de meeste onderdelen zijn toch wel van het type handelsfinanciering. Met een vleugje analist, dat dan weer wel.

		


		
			12 Tone at the top

			De rest van de activiteiten die centraal worden georganiseerd zullen zich tussen de uiteinden van dit spectrum afspelen. Sommige zijn evident nuttig, bij andere activiteiten kun je meer vraagtekens plaatsen. Een evidente taak van Utrecht Centraal is leidinggeven aan de bank.

			Ik ben twee keer bij de groepsdirectie op bezoek geweest. Eén keer om mijn voorlopige bevindingen te bespreken en één keer mocht ik een hele dag aanschouwen hoe dat leidinggeven nu gaat bij de directie van een bank. Het spreekt voor zich dat er op zo’n dag vertrouwelijke informatie wordt uitgewisseld waarover ik niet kan rapporteren. Dus gaan de ramen zelfs hier wijd open, want men gaat er gewoon van uit dat ik dat niet zal doen. ‘Men’ is in dit geval de groepsdirectie zelf, want net als bij de Commissie Ethiek (waarover ik later schrijf), zijn de Rabo-juristen nog niet zover en proberen ze me het een en ander te laten tekenen. De groepsdirectie stak daar een stokje voor, want vertrouwen is vertrouwen en papier is geduldig.

			De groepsdirectie vergadert eens in de twee weken een hele dag. ‘In de ochtend leiden we en in de middag besturen we de bank,’ noemt voorzitter Wiebe Draijer dat. Grofweg komt er in de ochtend een aantal inhoudelijke thema’s langs en worden in de middag besluiten genomen.

			De man-vrouwverdeling in de tienhoofdige directie is vandaag fiftyfifty (er zijn twee mannen afwezig). Persoonlijk geloof ik erg in gemengde teams en ik meen dat de diversiteit aan de top beslist bijdraagt aan de sfeer bij en de kwaliteit van de directie van Rabo. Op andere dimensies van diversiteit is het nog behelpen, maar je moet ergens beginnen. Ik tel tevens nul stropdassen en twee pullovers, ook een teken des tijds.

			We beginnen de dag met een zogeheten stand-up. De bedoeling is dat alle leden gaan staan en in het kort vertellen wat de afgelopen keer is besproken, wat nog actueel is en welke punten nog openstaan. Hierna gaan we weer zitten en gaan we het hebben over een ‘kompas meeting’. De afkortingen, Engelse termen en kantoorjargon vliegen me vandaag om de oren. Als ik het niet begrijp, legt men mij geduldig uit wat erachter zit. Meestal is het niet zo ingewikkeld als het klinkt, dus dat gaat prima.

			Terug naar de kompas meeting, die elk kwartaal wordt ondersteund door Evelien Stienstra (senior transitiemanager). Dit is het onderdeel van de vergadering dat de juristen vanwege mijn aanwezigheid zenuwachtig maakte, want men wisselt op strategisch en operationeel niveau met elkaar uit waar men risico’s en kansen ziet en hoe men aankijkt tegen de business in den breedte. Ik heb best begrip voor die zenuwen, want ‘Feind hört mit’. Concurrentiegevoelige informatie is natuurlijk niet voor de openbaarheid, dus daar doen we niet moeilijk over.

			Men experimenteert vandaag met een ludiek ogende smileymethode. Het ene oog van de smiley staat voor de prestaties van het bedrijf, het tweede oog voor de gezondheid van de organisatie. Het idee is dat elk lid van de groepsdirectie die ogen open of dicht kan tekenen, al naargelang hun inschatting. De mond van de smiley staat voor grote projecten, hoe die lopen en of je in control bent. Dat kan een lachende of huilende smiley opleveren. De neus staat voor leiderschap van de groepsdirectie zelf. Het is een creatief-met-kurkvariant van het overbekende stickers plakken, en waarom niet, want je moet wat. En bovendien lijkt het te werken. Gezien de variatie in tekentalent in de groep ontvouwt zich al snel een aantal koddige gezichten. Dat geeft hilariteit, maar al snel volgt een serieuze inhoudelijke discussie over de koers van Rabo, de kansen en de risico’s.

			De directieleden kleuren de gezichtjes allemaal wat verschillend, maar uiteindelijk blijkt dat eerder een persoonlijke weging van factoren en risico’s te zijn (of een reflectie van de mate van optimisme in het karakter) dan dat het op hoogoplopende meningsverschillen duidt over de actuele stand van zaken of de te volgen koers. Die verschillen lijken me alleen maar gezond en zo’n smiley is een instrument om die verschillen snel op te sporen en bespreekbaar te maken. Je kunt natuurlijk lacherig doen over zo’n smileymethode (‘wat zitten ze bij die bank een beetje met poppetjes te pielen!’), maar het visualiseren van strategische kansen en risico’s verloopt efficiënt. Verzin maar iets anders om dit beter te doen, als je uitgelachen bent.

			Aangekomen bij ‘de neus’ in het gezicht noemt een aantal leden de sfeer in de directie zelf als iets opvallend positiefs. Ik maak een grap over neuzen die dezelfde kant opstaan. Een van de leden gaat zo ver te claimen dat hij vijf tot tien jaar geleden nooit bij de Rabobank zou hebben kunnen werken. Ik kan inderdaad beamen dat de sfeer in de groep ontspannen is. Dat is niet overal in Europa hetzelfde. Tijdens de lunch vertel ik het verhaal van een Duitse bank die door de toezichthouder gedwongen werd psychologen in de directievergadering toe te laten opdat die iets konden rapporteren over de cultuur in de top. Rabo en de andere Nederlandse banken hebben op initiatief van De Nederlandsche Bank iets dergelijks ondergaan. Bij Rabo no big deal, maar die Duitsers gingen helemaal spacen van zo’n idee. Bleken ze de gehele vergadering letterlijk van a tot z gescript te hebben. Nou, als daar vandaag ook sprake van was dan mag de groepsdirectie van de Rabobank van mij gerust een Oscar krijgen.

			Vervolgens passeren de auditrapporten van q4 2018, die voor de directie geen verrassingen opleveren. Wel moet ik stiekem lachen over de zeventien key messages van de auditor. Toen ik bij de Europese Commissie werkte was de standaardgrap: als je zo veel prioriteiten hebt, heb je geen prioriteiten. Hierna gaan we door met de coöperatie en communicatie, waarover meer in het volgende hoofdstukken en we sluiten af met Bouwfonds Property Development. De discussie gaat over de vraag hoe deze volle Rabo-dochter kan bijdragen aan het oplossen van het gat tussen sociale woningbouw en koopwoningen in het middensegment van de woningmarkt. Zonder meer boeiend, maar meer kan ik er om redenen van vertrouwelijkheid niet over vertellen.

			Als de vergadering is afgelopen vraagt Draijer me naar de ‘connect’ tussen wat zij aan het doen zijn en wat de rest van de organisatie doet. Een belangwekkende vraag, waar ik even over moest nadenken. Natuurlijk is die connectie er. Het is beslist niet zo dat deze directie in splendid isolation een koers uitstippelt waar de rest van de organisatie haar schouders over optrekt. Er mag best wat ruimte zitten tussen hun ambitie en wat de organisatie daadwerkelijk kan realiseren, maar dat gaat over het tempo. De richting staat niet ter discussie.

			De reden dat ik aarzel heeft te maken met dat vermaledijde kantoorjargon. Zou Japke-d. Bouma van nrc hier bij zijn geweest, dan zou ze een heel katern van de krant kunnen vullen. Eenheid over de koers van de bank is natuurlijk vele malen belangrijker dan het gebruikte jargon, maar het oor wil ook wat. Mijn buurman tijdens de vergadering, Dirk Duijzer, secretaris van de directie, is iemand met een agrarische achtergrond en evident wars van dikdoenerij. We kijken elkaar soms veelbetekenend aan als er weer iemand ‘off site gereload’ moet worden.

			Nu heeft elke sector zo zijn eigen jargon. Als iemand van Rabo een willekeurige vergadering van een overheidsinstelling zou bijwonen, zou het hem of haar vermoedelijk ook gaan duizelen. Maar hier gaat het wel erg ver. Ik wil beslist niet suggereren dat het een langgerekte bullshit bingosessie was, want achter al die rare woorden schuilen reële initiatieven die vaak ook heel nuttig zijn. Maar toch. Draijer vraagt me naar de connectie met de rest van de organisatie. En dan doet jargon ertoe. De Dirk Duijzers van deze wereld, daar zijn er bij de Rabobank heel veel van, bij lokale banken, hun klanten en in het buitenland. Die denken vast stiekem: ‘Mag het een onsje minder?’ Maak daar bij nader inzien maar een kilo van. Vandaar dat ik het volgende sprookje aan Dirk en ‘de Dirken’ opdraag. Letterlijk alle erin gebruikte termen kwamen in een paar uur voorbij.




			Het sprookje van de squad – voor Dirk en de Dirken

			Er was eens een squad. Ze leefde in een crossfunctioneel bos samen met de andere squadjes. Terwijl ze net wilde beginnen aan haar daily dare werd ze in een moon shot pardoes oranje-blauw gespoten. Voor ze van de schrik bekomen was tuimelde ze in een open space waar ze aan haar grow kon werken, terwijl haar baas in the moment haar learnings aan het pinpointen was.

			De squad verzamelde al haar moed, want die middag zou ze off site een real life health check krijgen. En voor je het weet beland je dan in een sale suite met warme leads of word je gereboard in een live lab.

			Door die overshoot miste de squad wat care. Gelukkig vroeg de ober net of hij een pe-sessie mocht uitserveren. ‘Vind je het goed dat ik die meeneem naar mijn back log van de sprint?’ vroeg de squad poeslief. De ober bleek bereid dit af te dichten. Geheel weer op haar gemak keek ze toe hoe collega’s via een deep dive door de why getrokken werden om de coöperatie te loaden.

			Dat was net op het nippertje, want anders dreigde het vervaarlijke onboarden op de daily digital. En dan ligt renaming toch op de loer, om van het plukken van de kip-ei maar te zwijgen.

			Terwijl haar wangen langzamerhand amberish begonnen te kleuren, dacht ze hoe fijn het zou zijn als ze weer eens agile zou insourcen in de warehouse facility. En vandaar snel unplugged samen met de gd-1-transformers reloaden in het social lab. En ze zweefde nog lang en ongelukkig.

		


		
			13 De coöperatie

			De coöperatie wordt niet alleen lokaal vormgegeven door de ledenraden. Er is ook een centrale pendant, de algemene ledenraad. Eerst nog even over de coöperatie als sturingsmechanisme. Wat kenmerkt een coöperatie? De Engelse filosoof John Stuart Mill bleek een groot aanhanger van coöperaties:

			The form of association, however, which if mankind continue to improve, must be expected in the end to predominate, is not that which can exist between a capitalist as chief, and work-people without a voice in the management, but the association of the labourers themselves on terms of equality, collectively owning the capital with which they carry on their operations, and working under managers elected and removable by themselves.9

			Mills woorden moeten in de juiste historische context worden geplaatst, zoals mijn leermeester Neil de Marchi in The Success of Mill’s Principles doet.10 Denk aan Engelse arbeiders die in het begin van de industriële revolutie in dickensiaanse taferelen belandden, en je wordt spontaan fan van coöperaties. Ik laat de filosofische of historische scherpslijperij over Mill hier even buiten beschouwing, feit is dat een coöperatie sinds Mill een soort socialistisch kapitalisme is. Ook in het moderne tijdgewricht is er ruimte voor deze organisatievorm. Of misschien wel júist in deze tijd.

			Het ligt voor de hand dat de coöperatie zowel de voor- als nadelen van kapitalisme en socialisme kent. En zoals met alle hybride systemen: je kunt een variant bedenken waar je vooral de voordelen van beide systemen combineert en een variant waar het omgekeerde geldt. In het ideaaltype zorgt het kapitalistische deel voor ondernemerschap en kapitaal, terwijl het socialistische deel ervoor zorgt dat de opbrengsten goed verdeeld worden en de beslissingen een mate van prudentie en langetermijnbelang in zich hebben. Het omgekeerde scenario bestaat ook. De socialistische kant veroorzaakt eindeloze discussies die elke vorm van ondernemerschap en eigen verantwoordelijkheid onderdrukken en ook tot traagheid en ambiguïteit over de te volgen koers leiden, terwijl het kapitalisme geen goede controles heeft en tot willekeur en misbruik leidt.

			Waar staat de Rabo in dit spectrum? Dat is niet helemaal duidelijk. Ik kan veilig concluderen dat het pessimistische scenario zich niet voordoet. Er zijn genoeg controles om ongebreideld kapitalisme en willekeur in toom te houden, deels door de manier waarop de coöperatie feitelijk functioneert en deels door allerlei vormen van toezicht.

			De voordelen van een coöperatie zijn soms evident en soms subtiel. Een voordeel, althans in sommige opzichten, is dat de bank geen aandeelhouders kent en daarom minder last heeft van de ellende van dagkoersen, in de sport genaamd ‘scorebordjournalistiek’. Een ander voordeel is dat de eigenaren (in feite de leden) meer betrokken zijn en minder uit zijn op snel geld verdienen dan aandeelhouders op de beurs. De Rabobank heeft wel certificaten die op de beurs verhandelbaar zijn. Die certificaten zijn deels in handen van institutionele beleggers, maar het grootste deel is sinds de beursnotering in handen van particulieren (leden). De certificaten lijken op aandelen dividenduitkeringen van de andere grootbanken, zodat het verschil tussen de besturingsvormen wat genuanceerd kan worden. Toch is er een verschil.

			Een subtiel, maar in mijn ogen wezenlijk voordeel van de coöperatie is cultureel van aard. Hoewel de coöperatie niet in alle geledingen van de bank overal even aanwezig is, vertegenwoordigt zij wel een basisgevoel dat ertoe doet. Vrijwel alle mensen die ik spreek delen die zienswijze, zowel medewerkers als leden als klanten, zelfs bij de onderdelen in het buitenland die strikt juridisch niet eens onderdeel zijn van de coöperatie. Het gevoel deel uit te maken van een familie, van een bedrijf dat niet alleen maar op de wereld bestaat om winst te maken. Het klinkt soft misschien, maar het doet ertoe.

			Maar het optimistische scenario is nog lang niet bereikt, want er zijn ook nadelen aan de coöperatieve structuur. Ondernemerschap en snelheid worden aangejaagd door de druk van aandeelhouders. Soms duurt het bij een coöperatie wel erg lang voor besluitvorming tot stand komt. De bank worstelt met de manier waarop de coöperatie in de huidige context het best bestuurd kan worden. Ik zag dat bij de lokale banken en ik zie dat ook in Utrecht.

			Zo mag ik bij een bijeenkomst van de algemene ledenraad zijn, het hoogste orgaan bij de bank, formeel gesproken. Daar mag ik eigenlijk helemaal niet bij zijn, want er mag simpelweg niemand bij zijn. Dat hebben ze namelijk expliciet zo afgesproken. De honderd leden hebben allemaal een verklaring moeten tekenen of de bankierseed moeten afleggen. Men wil graag dat ik ook een verklaring teken voor deze gelegenheid, opdat ik de vertrouwelijkheid niet schend en geen koersgevoelige informatie op straat gooi. Aan de ene kant curieus, want ik heb voor de rest van het boek zo’n contract niet getekend (we werken op basis van vertrouwen, ik herhaal het maar nog een keer). Aan de andere kant snap ik wel dat als men bij wijze van uitzondering een toehoorder toelaat die hetzelfde behandeld dient te worden. Ik teken zonder morren. In de praktijk wordt het soepel opgelost. Wiebe Draijer legt aan het begin van de vergadering uit dat ik er vandaag bij ben en dat hij dat belangrijk vindt. De leden mogen mij desgewenst wegstemmen, maar niemand doet dat.

			De algemene ledenraad bestaat uit de voorzitters van de raden van commissarissen van de lokale Rabobanken en bestaat in deze vorm sinds begin 2016 toen de nieuwe governance van Rabobank van kracht werd. De raad (chargerend: honderd witte mannen van rond de zestig) heeft iets dubbels. Je merkt aan alles dat zowel de leden als de groepsdirectie nog zoekende zijn om een dergelijk gremium goed op te tuigen.

			Je wilt er geen Poolse landdag van maken, maar te veel top-down leidt tot terecht gemor. In deze meeting moet de jaarlijkse begroting worden goedgekeurd, wat na de stemming door de voorzitter bij wijze van grap wordt afgedaan met ‘een keurig Noord-Koreaans percentage’, na overigens een indrukwekkend heldere uitleg van de (toen nog) relatief nieuwe Chief Financial Officer Bas Brouwers. Heel ingewikkelde en technische materie wordt quasiachteloos in gewonemensentaal gepresenteerd. Dat mag gezegd worden, want ik zie dit niet vaak in ons land. Maar je voelt aan de ondertoon van de vragen dat men hoopt op een meer interactieve bijeenkomst. Kan dit gremium in deze vorm als het moet wel echt zijn tanden laten zien?

			Je kunt het ook omdraaien. Hoe gaat dat bij een aandeelhoudersvergadering bij abn of ing? Zijn dat dan zulke doortastende en activistische meetings? Vermoedelijk niet en waarschijnlijk slechter, gok ik. Zo kan het glas ook halfvol zijn, al liggen er nog duidelijke kansen op verbetering op het gebruiken van de kennis en ervaring van de honderd leden. En alle leden van de lokale achterban in het verlengde daarvan. Het onderwerp heeft op dit moment ook de volle aandacht van de groepsdirectie. Wat eruit komt is afwachten. Er lopen allerlei initiatieven en er is momentum, ook bij de leden. Laat ons voor de bank hopen dat goede bedoelingen ook tot goede acties leiden.

		


		
			14 Growing a Better World Together: de valse start

			Wat ook centraal wordt bepaald is de strategie. Het is november 2017. Een heel team reclamemakers van naam en faam is bij elkaar gebracht om een nieuwe Rabo-campagne vorm te geven. De campagne is prachtig vormgegeven, met een hoofdrol voor de slogan ‘Growing a Better World Together’. Een afwisseling van markante gezichten van boeren, burgers en buitenlui laten de verschillende aspecten van voedsel zien. Er wordt zwaar ingezet op reclame op tv.

			Stel je eens voor, genoeg eten voor iedereen, zonder de aarde uit te putten, zonder dat mensen moeten vluchten, zonder verspilling. En stel je eens voor dat een bank, een bank opgericht door en voor boeren, zich daar sterk voor maakt. Stel je eens voor dat je samen meer bereikt. Stel je eens voor dat we slimme innovaties kickstarten (‘kickstarten’?? Doe eens normaal, Rabo en laat ‘voedselissues’ er ook even buiten).

			Ho even, zeggen veel mensen nu. Is het Rabo soms een beetje naar de bol gestegen? Nou nee, dit onderdeel van de campagne is heel bewust. Rabo wil niet meer het imago hebben van het sufferdje dat geassocieerd wordt met keuterboertjes en Jochem de Bruin (de held uit de vorige reclameserie). De bank wil uitstralen dat ze in food en agri een speler is op mondiaal niveau. Dat roept weerstand op, vooral in het calvinistische Nederland (doe maar gewoon dan doe je al gek genoeg), maar deze strategie is heel bewust gekozen en deze weerstand is ingecalculeerd. Het grappige is dat Rabo daadwerkelijk een wereldspeler is in het food- en agridomein, zoals te lezen valt in het volgende deel. Zo is Rabo in de vs als je naar het balanstotaal kijkt een kleine speler, maar 37 van de 40 grootste voedselbedrijven zijn wel klant van Rabo. Eat that!

			Rabo wil zich niet verstoppen voor haar strategie, maar deze juist heel bewust uitstralen. Anders dan tijdens en vlak na de crisis wil de bank zich in het buitenland uitsluitend op food en agri richten en niet investeren in activiteiten die buiten dit domein vallen. Rabo plukt immers nog steeds de wrange vruchten van activiteiten uit het verleden die niet bij het kernbedrijf pasten, zoals we in het deel over de schandalen kunnen lezen. Deze strategie is naar mijn inschatting uitstekend en prachtig vormgegeven. Het past goed bij de historie van Rabo en voelt de tijdgeest aan. Je zou zelfs kunnen beweren dat het in een moeilijke tijd de enige manier is om als bank op de langere termijn te overleven.

			Maar dan. Ben je als kijker nog nauwelijks hersteld van het kickstarten en de voedselissues, komt de bank aanzetten met ‘Stel je eens voor dat we samen het wereldvoedselprobleem oplossen.’ Toen ik deze zin hoorde stuurde ik meteen een app naar Rabo-woordvoerder Hendrik Jan Eijpe. ‘Welke dolgedraaide marketeer heeft hier weer aan de knoppen gezeten?’ Ik blijk niet de enige te zijn die over dit zinnetje struikelt. Toen hij hem voor het eerst zag wilde Wiebe Draijer hem er meteen al uithalen, liet hij me weten toen we elkaar tijdens de algemene ledenraad even spraken. Later moest hij wel omdat de Reclame Code Commissie niet gediend is van groteske claims, zelfs als ze niet zo bedoeld zijn.

			En zo wordt een campagne die eigenlijk meesterlijk in elkaar zit door één zin verpest. Nou niet echt, volgens Rabo zelf, want in het buitenland doen ze helemaal nergens moeilijk over. Het mogen wijsheden zijn uit de communicatielogica, voor mij is het een perfect voorbeeld van de bank van goede bedoelingen. Goede mensen doen goed werk. De basisgedachte en uitvoering zijn goed, maar het is het toch net niet. En net niet is soms niet zo erg, maar soms is net niet helemaal niet.

		


		
			15 Van buiten naar binnen

			In een epische aflevering van mijn geliefde Fawlty Towers (‘Communication Problems’) krijgt de Spaanse ober Manuel strikte instructies van de broddelende hotelbaas Basil Fawlty. Basil draagt hem op wanneer hem iets gevraagd wordt ‘I know nóthing, I am from Barcelona,’ te zeggen. Wanneer banken met een probleem worden geconfronteerd moet ik soms stiekem aan Basil en Manuel denken. Het patroon is vaak: eerst negeren, dan ontkennen (‘I know nothing’), vervolgens schielijk toegeven maar direct bagatelliseren (het is toch niet zo heel erg), dan de context verzachten (andere banken doen het ook), vervolgens de mededeling dat men de ‘ophef’ had onderschat en tot slot de langzame maar pijnlijke stap richting realiteit.

			In het hoofdstuk over derivaten zal blijken hoeveel tijd en moeite het de banken kostte om in de oplossingsmodus te geraken. Ook met de Growing a Better World Together-tv-reclame zagen we net dat het op één onderdeel goed misging. Nu hoeft niet elk incident uitvergroot te worden, maar de reden waarom die grote organisaties moeite hebben met communicatie is het onderzoeken waard. Rabo is echt niet het enige bedrijf dat dit ingewikkeld vindt.

			Het is voor alle grote organisaties lastig om adequaat te communiceren. Dit komt door de grote stroom informatie en de hoeveelheid betrokken partijen. In het ‘platte’ Nederland wil iedereen altijd zijn zegje doen en dat geldt in sterke mate voor een coöperatie als de Rabobank. Zeker wanneer het nieuws van ‘buiten’ komt (bijvoorbeeld wanneer het door een journalist op een onverwacht moment wordt onthuld) is het moeilijk snel te schakelen. Een fout ligt dan al snel op de loer. Kijk maar naar het sjoemelsoftwareschandaal van Volkswagen, toch een bedrijf met een tot dan toe – zeker in de publieke perceptie – onberispelijke reputatie van Duitse degelijkheid. En dat terwijl het ooit door de nazi’s met gestolen vakbondsgeld werd opgericht. Nu kan communicatie geen ondeugdelijk beleid (zoals bij Volkswagen) ongedaan maken, maar je kunt het wel erger maken door om de hete brij heen te draaien. Meestal werkt dat als wrijven in een vlek.

			Daar komt nog bij dat banken – net als alle grote kennisorganisaties – van nature de neiging hebben inhoudelijk naar kwesties te kijken en onvoldoende oog hebben voor publieke percepties. Ook hier is het derivatenprobleem een goed voorbeeld en het Hamers-verhaal een dramatisch voorbeeld. Jeroen van der Veer, de voorzitter van de raad van commissarissen van ing, bleef het maar herhalen in de Tweede Kamer: de peers verdienen ook keiveel, het was allemaal afgestemd met Financiën dus waar hebben we het eigenlijk over.

			Olaf Sleijpen, de directeur van de divisie Toezicht van dnb, dacht hier toch wat anders over, want hij verwees in dezelfde bijeenkomst doodleuk naar de Code Banken,11 die bepaalt dat een beheerst beloningsbeleid vereist dat het maatschappelijk draagvlak moet worden getoetst. Best bijzonder dat dit in een code moet worden vastgelegd, maar vooral dat dat kennelijk niet genoeg is. Bij communicatie gaat het lang niet altijd om de inhoud maar ook om perceptie. Maar genoeg nu over ing. Dit boek gaat immers over Rabo.

			Ik spreek over communicatie in het befaamde Rotterdamse café Loos met Leendert Bikker, sinds 2017 hoofd communicatie bij de Rabobank. Een dag eerder heeft hij de communicatiestrategie en -filosofie van Rabo – Growing a Better World Together – uit mogen leggen voor zijn soortgenoten van andere banken en toezichthouders, alwaar ik parmantig door de gastheer nvb werd geïntroduceerd als fly on the wall.

			Dat Bikker deze baan heeft, was allerminst vanzelfsprekend, niet in de laatste plaats voor hemzelf. Bikker is een type handen-uit-de-mouwen-Rotterdammer die vóór zijn Rabo-baan nooit een salaris ontving. Hij runde een succesvol communicatiebedrijf, was woordvoerder van Feyenoord City en initiatiefnemer van de World Expo 2025 Rotterdam. Het faillissement van zijn vliegbedrijf Air Taxi, dat hij runde met zijn zoon, die piloot is, bracht hem bij een bank aan de andere kant van de tafel. En dat was niet altijd feest, vertelt hij, want ook hij kreeg plotseling te maken met (mijn woorden) ‘een snotneus’ van Bijzonder Beheer die hem probeerde uit te leggen hoe de wereld in elkaar stak. Voor Bikker is het door die ervaringen wel veel gemakkelijker om zich in klanten te verplaatsen. Hij is daarmee eigenlijk een voorbeeld voor arbeidsmarktbeleid waar hij zelf heel erg in gelooft. Hij vindt dat je mensen niet primair moet aannemen op basis van bewezen ervaring en succes, maar op basis van significantie en relevantie. Nu kun je Bikker geen succes en ervaring ontzeggen, maar een bankier is hij allerminst en hij heeft ook de andere kant van het ondernemerschap gezien.

			Als zoon van een havenman en echtgenoot van een ‘aardappeldochter’ (zijn vorige echtgenote was – zijn woorden – een ‘tomatendochter’) heeft hij wel echte Rabo-genen. En als iemand die van nature tegelijk participant en observator is, staat hij met één been binnen en één been buiten de bank. Bovendien houdt hij ervan risico’s te nemen als het moet. Toch niet iets waar bankiers om bekendstaan. En Bikker snapt dat het nodig is om soms risico’s te nemen omdat banken zonder een goed verhaal over tien jaar gewoon niet meer bestaan. Vandaar dat hij aan de klus begonnen is.

			Ik vraag Bikker of hij de invloed van juristen niet als obstakel ziet voor effectieve communicatie. Zij zijn immers niet gewend te denken in termen van publieke percepties, maar zijn vooral bezig met het afdekken van risico’s en het reduceren van toekomstige schadeclaims. Snel toegeven dat er iets is misgegaan, staat in die wereld gelijk aan vloeken in de kerk. Als we toegeven dan zijn we schuldig en hangen we in de rechtszaal, is de gedachte. Ik herken dat. Toen ik eens in een zaal voor mededingingsjuristen beweerde dat de wet moest worden aangepast omdat er iets idioots in stond, was de wereld te klein. ‘Jurisprudentie weg!’, ‘rechtsonzekerheid!’. Als de wereld geleid zou worden door juristen hadden we nu nog in berenvellen rondgelopen.

			De vraag is of de juristen van Rabo ook zo in elkaar zitten. Wat vindt Bikker van die juristen? Hij snapt het verhaal wel maar waarschuwt ook voor de andere kant. Hij vindt het veel te gemakkelijk dat communicatiemensen zich verschuilen omdat iets van de juristen niet zou mogen. Je hebt ook een eigen verantwoordelijkheid immers.

			Als ik Bikker met de nieuwe slogan confronteer, legt hij uit dat het niet eenvoudig was om een aansprekend verbindend thema te kiezen. Rabo is een diffuus merk, aldus Bikker. Een algemene bank zonder veel franje, voor het mkb een betrouwbaar merk, voor boeren en grote voedselspelers een must, voor ngo’s soms wat makkelijker benaderbaar dan abn en ing, maar voor het buitenland een premium brand in de food- en agribusiness. Je zou Rabo met een beetje fantasie de Heineken van de bankenwereld kunnen noemen.

			Bij zo’n diffuus merk krijg je niet zomaar alle mensen in het gareel. De lokale banken zijn van nature gewend hun eigen broek op te houden. Door alleen wat bevoegdheden te centraliseren, ga je niet plotseling alle neuzen dezelfde kant op krijgen. Ik heb meerdere gesprekpartners de vergelijking met de andere grootbanken horen maken. Die worden volgens hen meer als militaire organisaties gerund. Als de marsorders dan van boven komen, dalen die vanzelf de organisatie in.

			Een organisatie met een decentrale historie als de Rabobank kent zijn charmes, maar soms is het niet zo makkelijk. Hiërarchie zit sowieso niet erg in het dna van de coöperatie. Bikker gelooft niet dat de oplossing van zo’n complex gegeven ligt in proberen het proces beheersbaar en controleerbaar te maken, maar juist in het terug te brengen tot de essentie.

			En die essentie is waar het allemaal mee begonnen is: een coöperatie van en door boeren. Om elkaar te helpen, omdat het in je eentje niet lukt. Maar we leven niet meer in de negentiende eeuw. Rabo moet dus iets verzinnen dat recht doet aan de afkomst maar tegelijkertijd getransponeerd wordt naar de moderne tijd. Dat is het simpele verhaal.

			Bikker is een van de architecten van Growing a Better World Together. De reden voor deze nogal ambitieus klinkende slogan en dito campagne is dat het voor een grote bank enorm belangrijk is om een motto te vinden dat voor alle onderdelen werkt en tegelijk uit te stralen waar de bank voor staat. Voor je het weet ben je met zo veel mensen aan het overleggen dat er alleen nog iets overblijft waar iedereen mee kan leven. Je moet wel zorgvuldig zijn. ‘Maar een campagne waar iedereen het over eens is, is een slechte campagne,’ aldus Bikker. Het moet wel ergens schuren. Zonder wrijving geen glans.

			Terwijl Bikker zowel bevlogen als relativerend over deze campagne praat, begint mij iets te dagen. Voor een bank als Rabo is zo’n campagne in zekere zin cosmetisch voor de buitenwereld, zeker in Nederland. Natuurlijk, ook de buitenwereld heeft het recht te weten waar Rabo voor staat, maar in Nederland weten veel mensen dat wel. En dat Rabo ook in het buitenland actief is, is voor de meeste Nederlandse klanten misschien nieuw, maar tegelijk helemaal niet zo boeiend.

			Bakkers maken reclame omdat ze meer broodjes willen verkopen. Rabo maakt reclame omdat dat helpt een interne strategie uit te rollen. In Nederland zijn er ook niet veel meer Rabo-broodjes te bakken. Naast elke drie euro in Nederland verdient Rabo nu al één euro in het buitenland. Over een aantal jaren zal die verhouding veranderen. De groei zit immers niet in Nederland, maar elders in de wereld. Niet alleen omdat de bevolking daar harder groeit dan hier, maar omdat het potentieel van food en agri voor Rabo zelfs met de huidige populatie nog lang niet is uitgeput.

			Maar veel medewerkers in Nederland weten vrijwel niets van de buitenlandse avonturen van Rabo, behalve als zaken verkeerd gaan zoals bij Libor of in Californië. Dat beeld doet geen recht aan de huidige situatie en zeker niet aan de toekomst. Eigenlijk zegt Rabo met de campagne tegen zijn Nederlandse medewerkers: de toekomst ligt elders. Wen er maar vast aan en zorg dat je er klaar voor bent.

			In dat licht bezien doet het ‘gepruttel’ of Rabo al dan niet in zijn eentje het wereldvoedselprobleem gaat oplossen er niet zo heel veel toe. Het leidt af en de woordvoerders hebben het er maar druk mee, maar voor de hoofdboodschap intern zal het niet al te veel uitmaken, zeker niet in het buitenland. Het naar buiten uitdragen van de boodschap dwingt de bank zichzelf intern te committeren.

			En die hoofdboodschap is er een van frappez toujours. Als het merk diffuus is, het aantal spelers groot en ook nog verspreid over de hele wereld, ontstaat een interne informatiekloof. Doe je daar niets mee dan gaat iedereen maar wat doen en is er geen gemeenschappelijke taal om elkaar aan te spreken als iemand een kant op gaat die niet de bedoeling is. Die gemeenschappelijke taal maakt dialogen mogelijk over de wens om in de hele voedselketen duurzaam te produceren, dierenwelzijn te respecteren en voedselverspilling tegen te gaan. Growing a Better World Together klinkt daarom wollig en over de top – inclusief reclameporno als kickstarten, opschalen en voedselissues – maar is feitelijk een managementinstrument om de activiteiten intern beter in lijn te krijgen met de manier waarop de bank wil bankieren.

		


		
			Deel IV. Rabo slaat de vleugels uit

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							Gaat Rabo het voedselprobleem in de wereld oplossen?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							(Lacht). Nee, niet alleen natuurlijk. Wij zijn een bank, geen boer, supermarkt of transporteur.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Maar jullie uiten wel grote ambities op dat terrein.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Die hebben we ook. Omdat wij in alle schakels van de keten over de wereld actief zijn, kunnen we meer doen dan andere banken. En die ambitie willen we ook graag tonen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							De bank als ontwikkelingswerker?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							De wereldpopulatie groeit. Alle mensen moeten eten en het welvaartsniveau stijgt. Commercieel is het ook niet verkeerd om te investeren in food en agri.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Dus nog meer megastallen?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Het moet natuurlijk wel duurzaam. Dat is sowieso de toekomst.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Ik ben benieuwd, want dat lijkt me nog niet zo simpel.

						
					

				
			

		


		
			16 Bankieren in Azië: een verhaal met twee gezichten

			Op weg naar Australië heb ik een tussenstop in Hongkong, waar Rabo een ‘hub’ heeft voor haar activiteiten in Zuidoost-Azië. Klanten zal ik hier niet spreken, want die zitten niet in Hongkong maar vooral in China en andere landen (Thailand, Japan, Singapore, India). Dat is te veel gedoe voor die paar dagen die ik hier heb. Als thema kies ik een verhaal met twee gezichten omdat dit in alle gesprekken in meer of mindere mate naar voren kwam, of ik nu sprak met de traders, mensen met grote zakelijke klanten, de treasury, de directeur of communicatie.

			Ik loop inmiddels al lang genoeg mee binnen Rabo om te zien dat de mensen die ik spreek allemaal een onmiskenbare ‘Rabo-kleur’ hebben. De econoom Michael Every, die bij een agressieve investeringsbank in Londen heeft gewerkt, noemt Rabo een golden retriever. Het schijnt dat golden retrievers betrokken willen worden bij alledaagse bezigheden en graag deel uitmaken van het gezin. En de golden retriever blaft weinig. Hoe Rabo kun je het krijgen?

			In Australië ga ik nog even door op dit hondenthema. Een eigenaar van een golden retriever zegt dat ze inderdaad erg lief en loyaal zijn, maar ook erg goed voor zichzelf zorgen. Daar wil je als bank misschien toch niet mee geassocieerd worden. De investeringsbank noemt Every daarentegen een wolf. Dat past goed bij de goede bedoelingen. Een wolf bijt harder, maar is niet zo lief. Maar voor ik begin nog iets over de rol van een bank, dan is het verhaal straks wat begrijpelijker.

			Economische activiteiten leveren alleen welvaart op als ze gericht zijn op het creëren van wederzijds voordeel. We zagen dat al scherp in het hoofdstuk over handelsfinanciering en de financieel analisten. Wederzijds voordeel is gemakkelijker te realiseren als partijen verschillend zijn, want dan kan winstgevende ruil ontstaan. Een bank is typisch een instelling die ontstaan is om verschillen te benutten. Consumenten willen graag een huis kopen maar hebben niet voldoende eigen middelen om het huis te financieren. Bedrijven willen ondernemen en hebben daar meer kapitaal voor nodig dan ze zelf kunnen ophoesten. Zowel bedrijven als consumenten willen ook een veilige haven voor hun verdiende geld hebben.

			Zie daar de win-win: banken zijn een veilige haven voor het geld. Omdat consumenten en bedrijven niet allemaal tegelijk hun spaargeld zullen opeisen, kan de bank met het surplus de activiteiten van huizenkopers en ondernemers betalen. Iedereen wint daardoor. En omdat een goede bank geld stopt in projecten die voldoende kansrijk zijn, zorgt het systeem ervoor dat middelen terechtkomen op die plekken waar ze het best renderen. Een goede bank verkoopt alleen producten die in het belang van de klanten zijn. Op die manier ontstaat het vertrouwen dat nodig is om het hele systeem overeind te houden. Dat is de theorie en heel veel ingewikkelder is het niet.

			Maar hoe werkt dit voor een bank als Rabo in Azië? Ik begin met de moeilijke kant van het verhaal. Paul Chen, die bij Rabo onder meer verantwoordelijk is voor de grote zakelijke klanten, vooral in China, vertelt het moeilijke verhaal het scherpst. En laten we China even als voorbeeld nemen. Rabo is geen gewone commerciële bank in China, zegt Chen. Sommige westerse banken hebben geprobeerd dat land op die manier te veroveren (‘China is de toekomst!’), maar het is een kansloos verhaal. Je komt er gewoon niet tussen. Westerse banken hebben als commerciële bank geen geloofwaardige business case in China. Rabo ambieert ook helemaal niet om hier verandering in te brengen, want de algehele internationale strategie is op food en agri gericht.

			Maar om te bankieren in een land als China, waar je de mores niet zo goed kent, waar de overheid een enorme invloed heeft op het reilen en zeilen van de economie, en waar Rabo in essentie maar één product aanbiedt aan klanten die ook nog allerlei andere financiële producten willen, is geen sinecure. In andere Aziatische landen geldt iets soortgelijks. En er zijn nog veel meer hobbels die Rabo moet nemen voordat ze succesvol kan zijn in Azië. In een land als China is sprake van een gigantische ‘disintermediatie’, een lelijk woord voor het fenomeen dat Chinezen alles online kopen (via Alibaba) en per telefoon betalen. De helft van de wereldwijde retailverkopen is Chinees.12 Bedrijven gebruiken of de overheid als financier of onderlinge netwerken of familierelaties.

			Als Chinezen al iets met banken doen, dan vertrouwen ze liever op Alibaba of zelfs ‘Google Bank’ of ‘Starbucks Bank’ dan op traditionele westerse banken. En in 2020 wordt het nog extremer, want dan wordt het Social Credit System (scs) gelanceerd dat elke Chinese burger of bedrijf een credit score toekent op basis van zijn financiële en zelfs sociale gedrag. Wij in het Westen vinden privacy een dingetje, maar de Chinezen zitten heel anders in de wedstrijd.

			De winnaars van dit spel zijn fintechbedrijven die slim inspelen op deze trends in China. Rabo is zeker niet de speler die zich in dit geweld gaat mengen. Volgens Rabo-econoom Michael Every is Rabo op dit vlak sowieso ‘a bit late to the party’, dus moeten ze het van iets anders hebben.

			De genoemde trends hebben ook indirecte effecten op de kansen van Rabo om te groeien in Azië. Hebben banken in Nederland nog een status die ze in staat stelt goede jonge mensen aan te nemen, in Azië vinden jonge mensen banken gewoon niet sexy. Op de arbeidsmarkt is dat wel even slikken voor Rabo. Vandaar dat de medewerkers voor een relatief groot deel uit Nederland komen of niet zo jong meer zijn.

			Ook vergrijzing is op de wat langere termijn een obstakel. Vooral China en Japan vergrijzen in rap tempo. China laat nog wel mooie economische groeicijfers zien, maar de vergrijzing zal zijn tol gaan eisen, linksom of rechtsom. Bepaald geen wenkend perspectief voor een bank die zich wil invechten in lokale markten. En dan heb ik het nog niet over het feit dat China’s 31 regio’s allemaal verschillende reguleringseisen hebben en bovendien maandelijks kruiwagens vol gedetailleerde documenten van de bank eisen.

			En nu ik toch bezig ben met die obstakels: de dilemma’s die in deel vii over duurzaamheid en ethiek worden beschreven, komen hier in volle glorie naar voren: in Azië hechten ze namelijk niet zo aan mensenrechten of dierenwelzijn, is corruptie een serieus gevaar en staat de discussie over duurzaamheid nog in de kinderschoenen. Het toepassen van Nederlandse standaarden en ambities in landen waar ze daar in hogere zin niet in geloven, levert regelmatig dilemma’s op.

			Je begint je na dit geweld af te vragen wat Rabo eigenlijk nog te zoeken heeft in deze regio. Maar er is ook een andere kant van het verhaal. Mohan Desai, die onder meer verantwoordelijk is voor fusies en overnames en herstructurering van bedrijven, zegt het simpel: als je als bank een mondiale food- en agristrategie hebt en ambieert de beste bank op dit gebied in de wereld te zijn, dan heb je geen keuze. In Azië wordt – zeker op termijn en ondanks de vergrijzing – het meeste voedsel geconsumeerd en ook een hoop geproduceerd. In plaats van te miepen over alle obstakels, waar Mohan heus niet blind voor is, moet je als Rabo gewoon zien wat je wél kunt doen. Want het halfvolle glas is gevuld met een smakelijke cocktail. Die bestaat onder meer uit het feit dat er naast vergrijzing ook allerlei landen zijn met stevige bevolkingsgroei zoals India, Vietnam en Indonesië. In geen van deze landen heeft Rabo een stevige positie, maar dat kan veranderen.

			De belangrijkste troef die Rabo heeft, ook in Azië, is dat ze klanten kunnen bedienen die geen helder alternatief hebben. Dat zijn grote food- en agrispelers die handelen met de rest van de wereld. Die spelers hebben weinig aan lokale banken of de overheid, want die zijn niet (voldoende) aanwezig in de landen waar die spelers handelen. Een tweede belangrijke troef is er een die uitstijgt boven de simpele beschrijving van de rol als intermediair van hierboven. Rabo beschikt als internationale food- en agribank over kennis en een netwerk waar klanten wat aan hebben en die andere banken niet zomaar kunnen kopiëren. De Chinese klanten opereren uiterst zakelijk. Heeft Rabo een propositie waar zij beter zaken mee kan doen in de rest van de wereld? Dan is Rabo binnenboord.

			Op deze manier kan Rabo zich onttrekken aan veel van de hierboven beschreven obstakels. Leuk dat al die Chinezen met hun mobiel betalen en zich suf Alibaba’en, maar Alibaba doet geen food en agri in Afrika of Brazilië. En als jij in China een grote jongen bent in die wereld moet je wel weten hoe de financiële hazen lopen in de landen waarmee je handelt. Ziedaar het businessmodel van Rabo. Hoewel het soms een nadeel is dat ze voor dezelfde klanten niet andere financiële producten kan leveren, levert de bank wel dat ene product dat er voor die klant toe doet. Als Rabo in Azië wil groeien moet ze stapje voor stapje actiever worden in Vietnam, Indonesië en India, en dan alleen zakendoen met grote internationaal opererende klanten, want de rest van de markt is moeilijk te bedienen. Het kan, maar de obstakels zijn niet zomaar uit de weg geruimd, dat wordt tijdens dit bezoek ook wel duidelijk.

			En het bredere fenomeen komt hier ook mooi naar boven drijven. De rol van de bank zal over de hele wereld veranderen van een intermediair tussen bedrijven en consumenten naar een kennismakelaar en manager van netwerken. Voor de traditionele diensten van de bank zijn of komen er mogelijk alternatieven waarvoor consumenten niet langer bereid zullen zijn flink te betalen.

		


		
			17 Rabo down under

			Wiebe Draijers enige voorwaarde voor toestemming voor dit boek was dat ik naar Australië en Afrika zou gaan. Zonder die reizen zou ik Rabo internationaal niet begrijpen en zonder Rabo internationaal kon ik Rabo niet begrijpen. Fair enough. Op 5 mei 2018 kom ik vanuit Hongkong aan in Sydney, alwaar ik de lokale staf van Rabo ontmoet, alsook de klanten in Australië (bijna allemaal boeren) en ngo’s. Het is niet voor niets dat Draijer me hierheen wilde hebben, want Australië staat alom bekend als het paradepaardje van Rabo. Het is niet representatief voor de rest van de bank, maar het is wel interessant om te analyseren wat hier gebeurt en wat we daarvan kunnen opsteken.

			Zo’n 24 jaar geleden kocht Rabo de agribank Primary Industry Bank Australia (een voormalige staatsbank) voor een prikje op. Heel veel klanten had die bank niet, maar Rabo zag er vooral toekomst in omdat de boeren in Australië warm leken te kunnen lopen voor de propositie die Rabo heeft. Mede door toedoen van Rabo Australië-baas van het eerste uur Neil Dobbin werden snel meters gemaakt. Zo werden er meteen een stuk of vijftien bankiers aangenomen die Rabo op de kaart moesten gaan zetten. Stuk voor stuk bankiers die de mores bij de grote vier commerciële banken in Australië moe waren. De vier commerciële banken in Australië zijn impopulair en niet alleen bij het algemene publiek. De huidige regering heeft de banken jarenlang de hand boven het hoofd gehouden. Maar omdat de meerderheid van de regering slonk, voelde men zich in 2017 genoodzaakt een Royal Commission (een beetje zoals onze parlementaire enquête) bijeen te roepen die schoon schip moest maken.

			Tijdens de verhoren van die commissie kwamen bizarre verhalen bovendrijven, zoals banken die vrolijk rekeningen bleven innen van mensen die allang dood waren. Zo kreeg cba, een van de grootste banken van Australië, de volle laag omdat ze volgens de commissie in slaap waren gedut door de forse winsten die ze jaar op jaar realiseerden.13 De econoom Hicks zei het al: ‘The best part of a monopoly is a quiet life.’ Met dat rustige leventje toucheerde de baas van deze club in 2016 nog wel even een smakelijke 12,4 miljoen Australische dollars (zo’n 8 miljoen euro). Nederlandse parlementariërs met opgestoken vingertjes: even opletten, 8 miljoen.

			Met Hicks in gedachten: een monopolie? De grote jongens vragen hier een fee van tegen de 20 procent voor creditcards. Jaar in jaar uit, ook met de heel lage rente en zonder dat renteschommelingen impact hebben op de fees. En hoe kun je nu jaar op jaar zulke winsten produceren? Zijn die bedrijven zo innovatief en efficiënt dat hun klanten bereid zijn zulke forse premies te betalen? Niet volgens de Royal Commission in elk geval. Als ik de Australische mededingingsautoriteit was, zou ik daar maar eens een kijkje gaan nemen. Maar de autoriteit lijkt net als de overheid weinig belangstelling voor de sector te hebben.

			Het ‘geluk’ voor Rabo is dat ze geen gewone commerciële bank is in Australië. Ze is daardoor niet onderhevig aan dezelfde prikkels, heeft een ander soort klanten en producten en een andere reputatie. The good guys, volgens de boeren. En op de arbeidsmarkt werkt het precies zo: Rabo weet door de combinatie van scherpe profilering op food en agri en de status van coöperatieve bank mensen aan te trekken die zich thuis voelen in die omgeving.

			De combinatie van een goede start, ontevreden klanten bij commerciële banken, het vermogen de juiste mensen aan te kunnen trekken (waarvan de meerderheid ook nog een agrarische achtergrond heeft) en de scherpe focus op boeren die welwillend staan ten opzichte van een coöperatieve bank die door boeren is opgericht, is de verklaring voor het succes van Rabo in Australië en Nieuw-Zeeland. Het resultaat is zeer tevreden klanten, tevreden personeel en een flinke winst, jaar op jaar. En een marktaandeel dat in dit segment in relatief korte tijd naar 25 procent is gestegen, met kans op meer.

			Glenn Wealands, de baas van de researchafdeling hier, legt me uit hoe die klanttevredenheid ingezet wordt als managementinstrument. Ze gebruiken daarvoor de Net Promoter Score (nps), een mondiaal systeem bestierd door een onafhankelijke club (Bain) waar u en ik steeds vaker ‘last’ van hebben. Stukje vlees gekocht bij de lokale slager? Als je niet uitkijkt krijg je dezelfde middag per mail een vragenlijst waarop je kunt invullen hoe tevreden je bent. Het idee achter dit systeem is dat het bedrijf kan focussen op heel tevreden klanten (de promotors, die minstens een negen geven) en de ontevreden klanten (die lager dan een zes geven). De sleutelvraag die gesteld wordt is: ‘Hoe waarschijnlijk is het dat u ons zult aanbevelen aan een vriend of collega?’ Dit systeem wordt door meer dan twee derde van alle grote bedrijven in de wereld gebruikt.

			De nps is nuttig maar ook een tikkeltje riskant omdat door te veel te focussen op extremen het gemiddelde uit het oog verloren dreigt te worden. Want het is leuk dat je ontevreden klanten weer tevreden worden en dat je de promotors voor marketing en mond-tot-mond reclame kunt inzetten, maar je wilt ook gewoon minimaal een 7,5 scoren. Dat meet dit systeem niet, ook al omdat het geen aselecte steekproef is maar op vrijwillige deelneming is gebaseerd.

			Erg wetenschappelijk is deze methode daarom niet. Je moet hem niet inzetten als voorspeller voor omzetgroei, zoals sommige goeroes beweren.14 Maar als managementinstrument kun je hem wel gebruiken. De score is simpelweg het percentage klanten dat minimaal een 9 geeft minus het percentage van klanten dat onder de zes zit. Rabo Australië zit op 58 procent, een bijzonder hoge score (een positieve score is al goed, boven de vijftig is een droom). De lokale agriconcurrenten tippen hier niet aan, om maar te zwijgen van de vier grote commerciële banken, die nauwelijks boven de nul uitkomen.

			Ter vergelijking: rond het Libor-schandaal ging de nps van Rabo Nederland richting nul, al moet gezegd worden dat de gang naar boven sindsdien gestaag verloopt. Te veel waarde moet je hieraan ook niet willen hechten want de nps vertelt ons niet waarom mensen (on)tevreden zijn en het is maar één specifiek aspect van klanttevredenheid. Het handige van de nps is wel dat je een heel rijke dataset krijgt, zodat je op regionaal niveau, op productniveau en zelfs op klantniveau kunt beoordelen wat waar aan de hand is en daar desgewenst individuele accountmanagers op kunt aanspreken. Het is ook nuttig als vergelijking met andere banken of zelfs andere sectoren of landen.

			Peter Knoblanche, de baas van Rabo Australië en Nieuw-Zeeland, legt mij uit wat hierachter zit en waarom boeren in Australië zo gevoelig zijn voor het type bank. Boeren zijn doorgaans nogal bescheiden in hun uitingen, type no-nonsense, gewend als ze zijn aan het harde leven met zware natuurverschijnselen als overstromingen, bosbranden, droogte of aanvallen van irritante dingo’s op hun kuddes. De boeren voelen zich vaak achtergesteld ten opzichte van de ‘folks in the city’.

			Peter debiteert een oneliner: ‘Australische boeren kunnen tot aan het hek ruiken als iemand aankomt met verkooppraatjes, en het hek kan 60 kilometer van hun huis af liggen’. Het is inderdaad bizar hoe groot de boerderijen hier zijn. Ooit sloot Rabo een deal met een boer. De deal was van dien aard dat het hoofdkantoor in Utrecht toestemming moest geven. Alles was dik in orde hoor, zeiden ze in Utrecht, maar in de oppervlakte zat het contract een nulletje mis. Het erf zou toch niet groter dan heel Nederland zijn? Dat was het wel.

			Terug naar de verkooppraatjes. De commerciële banken bieden het hele pakket aan financiële dienstverlening aan. De verkoopmannen verschijnen dan vanzelf aan het hek met hun superzaakjes. En we weten wat er dan gebeurt. Rabo heeft die prikkel niet, eenvoudig omdat zij maar een beperkte rol heeft, maar die rol erg goed matcht met de behoefte die klanten hier hebben. Om deze reden liggen de belangen van Rabo en de klant op een natuurlijke manier meer dan elders in het verlengde van elkaar, waarbij het ook helpt dat Rabo mensen met een boerenachtergrond in dienst heeft, die ook ‘Hi mate’ tegen hun klanten zeggen. Alle klanten die ik spreek (wederom geen aselecte streekproef, maar toch: 58 procent nps is 58 procent nps) zeggen dat ze met Rabo een bank hebben die de boeren begrijpt, wat verreweg het belangrijkste voor hen is. De rest is detail.

			De vraag is of dit model repliceerbaar is in andere landen. Ja en nee. Eerst de nee. De combinatie van factoren die het succes hier mogelijk maken is meestal niet aanwezig in andere landen. Of de boeren zijn niet van hetzelfde slag als hier, of de overheid maakt het moeilijk voor Rabo om te groeien door protectie (vs), of er heerst corruptie (veel plekken in de wereld) of verstikkende regelgeving. Of Rabo slaagt er niet op dezelfde manier als in Australië in om op de arbeidsmarkt haar slag te slaan door die mensen aan te trekken die precies de juiste aanpak en genen hebben om grote boeren als klant aan te trekken.

			En dan zijn er ook nog economische factoren. Australië kent een zeer lange reeks jaren van stabiele economische groei, en de grond- en huizenprijzen stijgen gestaag, waardoor de banken relatief weinig risico lopen op hun portefeuilles. In een land als Brazilië, met grote fluctuaties en periodes waarin de inflatie helemaal door het dak gaat, is dat een ander verhaal.

			Dan de ja. Hoewel ik het niet zie gebeuren dat dit model één op één wordt gedupliceerd in een ander land, zijn er wel bepaalde parallellen te trekken. Zo kunnen in landen als Brazilië en Argentinië elementen van het Aussie-succes worden gekopieerd, en wie weet ook in de vs als de Trumps protectionistische wind wat gaat luwen.

			Els Kamphof, verantwoordelijk voor wholesale, denkt dat overal waar je wholesale en ‘rural’ bankieren combineert het Rabo-model in beginsel uitgerold kan worden, zij het dat de resultaten sterk zullen afhangen van lokale situaties. Dat klinkt me wat realistischer in de oren dan de hosannaverhalen van sommige andere bankiers hier die denken dat wat hier werkt overal zou moeten kunnen werken. In elk geval gaat dit in Afrika of Azië niet in dezelfde mate werken, eenvoudig omdat de condities daar niet aanwezig zijn en het ook niet denkbaar is dat die er snel zullen komen. Dat wil niet zeggen dat Rabo ook in die continenten niet succesvol kan bankieren en bepaalde lessen kan trekken.

			Een verrassende les kwam juist uit een achterstand die Australië heeft ten opzichte van Nederland. Marc Oostdijk, mijn liaison in Australië en tevens actief met ledenraden en duurzaamheid, legt het mij uit. In Australië is Rabo om pragmatische en juridische redenen geen coöperatie. Maar ze willen wel het idee van een coöperatieve bank zoveel mogelijk proberen te repliceren. Daarom hebben ze ledenraden opgericht, net als in Nederland, hoewel dat hier strikt gezien geen eis is. De charme van een ledenraad is dat deze ook echt stemrecht heeft op bepaalde onderdelen van de bank. Het is geen vrijblijvende praatclub. In Australië heeft Marc bedacht dat de leden (die als doelgroep ook veel homogener zijn dan in Nederland) een eigen budget mogen verdelen over verschillende onderdelen waar die leden zelf van hebben gezegd dat die voor hen van belang zijn. Ook hebben ze inspraak in de acties die de bank moet entameren om iets aan die thema’s te doen.

			Op deze manier hebben de leden in Australië invloed, hoewel hun rol hier strikt formeel eigenlijk niet bestaat. Het zorgt er tevens voor dat de schoolreisjessfeer die ledenraden een beetje aankleeft, kan worden verminderd. Want het gaat om echt geld.

		


		
			18 De uitdagingen in Australië

			Het succes van Rabo in Australië is overzichtelijk en is ontstaan door een combinatie van gelukkige omstandigheden en goed bankieren. Het is een mooi verhaal, maar ik heb het net iets te vaak gehoord en het begint me daarom op deze reis behoorlijk tegen te staan.

			Ik ben op weg naar de Beef Week in Rockhampton, een event dat één keer per drie jaar wordt georganiseerd en waar maar liefst 100.000 bezoekers een hele week alle facetten van beef met elkaar doornemen. De koeien zelf ontbreken uiteraard niet op dit evenement. De Beef Week is een feestje voor Rabo want al haar klanten zijn daar. Wat ook goed uitkomt is dat uit de nps blijkt dat de veehouders uit Queensland van alle klanten het meest tevreden over Rabo zijn. Die klanten zijn een natuurlijke marketingmachine voor de bank.

			Deze Beef Week is ook heel handig voor mij want om klanten te ontmoeten moet ik mij het schompes reizen in dit gigantische land. Om een idee te geven: de eerste grote klant in de buurt van Sydney is op meer dan drie uur rijden. Bovendien is hij natuurlijk present bij de Beef Week, dus heb ik er niets aan daarheen te rijden.

			Mijn reisgenoot van Rabo Australië tijdens de Beef Week, een collega van Marc Oostdijk, kent zijn zaakjes, maar lijkt verder op een wandelende reclamefolder in repeatstand. Na de vijfde keer de winstcijfers, de klanttevredenheid en niet te vergeten de personeelstevredenheid aangehoord te hebben, zucht ik ostentatief, maar dat zal een zesde keer niet weten te verhinderen. Het heeft iets aandoenlijk naïefs. Alsof ik positiever zou gaan schrijven als het maar vaak genoeg herhaald wordt. Niet iedere Rabonees is een golden retriever, kennelijk. Het is mooi dat Wiebe Draijer graag wil dat zijn mensen wat meer trots en ambitie uitstralen, maar in Sydney hebben ze geen aanmoediging nodig.

			De Beef Week begint voor mij met een diner, waar ik naast klanten ook de baas en de voorzitter van de raad van toezicht van Rabo Australië zal ontmoeten. In pak en nette schoenen gestoken stap ik in de suv van de lokale Rabo-manager. Dom. Het diner vindt niet in een restaurant plaats, maar in een grote stal op het festivalterrein. Door de regen is het terrein modderig. Pinkpop is er niets bij. Het is typisch Australisch. Een meer dan fatsoenlijk diner met bankiers en boeren met de allerbeste beef. En dat in een stal. Niemand vindt dat raar en dat spreekt vóór ze. De koeien kijken nog net niet toe hoe hun familieleden geconsumeerd worden, maar het scheelt niet veel. Ik maak al snel kennis met een zelfs voor Australische begrippen lompe boer. Hij grist binnen een minuut op vaardige wijze drie verschillende blikjes bier en een glas champagne van een dienblad. Hij vraagt me in een taal die heel in de verte op Engels lijkt wat ik hier kom doen. Ik moet dat verhaal natuurlijk heel vaak vertellen. Om mezelf een plezier te doen varieer ik een beetje. Ik kies er dit keer voor om te openen met de zin dat ik een hekel aan populisme heb. Geen goed begin. ‘Sorry mate, I don’t know what populism is.’ Ik red me eruit door te zeggen dat hij als boer in de media door ngo’s van het overtreden van allerlei milieu-eisen wordt beticht terwijl het in de praktijk vaak genuanceerder ligt. Voor banken geldt een beetje hetzelfde. De boer is weer bij en geeft me een stevige klap op de rug. Voor ik mijn verhaal kan vervolgen, schieten zijn ogen alweer naar het dienblad en schuif ik discreet een paar plaatsjes op om voor de rest van de maaltijd naast een andere boer te belanden. Deze blijkt net die week met zijn helikopter te zijn gecrasht, gelukkig zonder persoonlijke gevolgen.

			De bedrijven zijn hier zo enorm dat ze heli’s gebruiken. De lompe boer van het dienblad moet daar keihard om lachen en zegt dat het dom is met helikopters te vliegen met al die bomen. Hij gebruikt zelf drones. Denk niet dat dit primitieve keuterboertjes zijn die van toeten noch blazen weten. Ze geven leiding aan zeer professionele miljoenenbedrijven die hun meeste vlees naar Japan, de vs, Zuid-Korea en de rest van de wereld sturen omdat men daar een premie betaalt voor dit vlees.

			Het bijzondere van het bankieren voor Rabo is dat de uitdagingen van de boeren hier haast parallel lopen met de uitdagingen van de bank. Handig, want dan staat de bank minder bloot aan verleidingen om te veel in haar eigen belang te handelen. Een verleiding die we maar al te goed kennen van andere landen en andere domeinen. En omdat ik na een paar dagen al moe word van alle juichaapjes, gaat dit hoofdstuk vooral over de uitdagingen. Die blijken talrijk, want het boerenleven is zwaar, zeker in een land als Australië. En dus moet Rabo in het verlengde van die hardships wel bij de les blijven om die boeren goed te kunnen bedienen.

			Ik spreek met Marcel van Doremaele, een bevlogen boerenzoon uit Brabant, die na een aantal omzwervingen nu in het executive team van Rabo Australië zit. Hij voorziet de uitdagingen van een context. Volgens hem is er eigenlijk maar één show in town voor Australië, zeker op de langere termijn: organic, organic, organic. Deze term moet je breed interpreteren. Australië moet als land een merknaam worden voor producten die niet alleen een hoge kwaliteit hebben, maar waarbij consumenten erop kunnen rekenen dat de productie op een menswaardige, diervriendelijke en milieuvriendelijke manier plaatsvindt, aldus Marcel.

			Alles wat niet aan die standaard voldoet, is uiteindelijk gedoemd te sneuvelen hetzij door overnames, hetzij door concurrentie van lagelonenlanden. Ik zie parallellen met segmenten in Nederland, bijvoorbeeld de rozenkwekers die alleen voor het topsegment gaan.

			Hoewel iedereen dit in hogere zin best snapt, zijn er de nodige obstakels om ook daadwerkelijk met enige urgentie deze kant op te gaan. Want urgentie voelen, dat is hier nog wel een uitdaging, aldus Els Kamphof. Rabo streeft ernaar alle spelers in de keten, van supermarkten tot grote agribedrijven tot boeren, te helpen om deze ambitie te realiseren. Al die partijen zijn namelijk nodig om die ambitie te realiseren. En hoe beter de partijen het doen, hoe beter het voor de bank is.

			Je kunt de uitdagingen groeperen in ‘economie’, ‘sociaal’ en ‘milieu’. Van die drie categorieën is economie het minst urgent. Uiteindelijk is natuurlijk alles economie. Denk maar aan boeren die failliet gaan omdat ze niet aan milieueisen voldoen. Wat ik bedoel is dat de onderliggende economische factoren zoals technologieadoptie, macro-economische schommelingen, voedselprijzen of kapitaalbehoeften zo nu en dan knellen maar door banken en boeren niet als urgent gevoeld worden. Dat ligt anders voor sociale problemen, die in verschillende verschijningsvormen de kop opsteken. Boerderijen zijn hier zoals gezegd enorm en liggen vaak ver weg van de bewoonde wereld. Boeren zijn van nature erg gehecht aan de ‘local community’ en hebben die gemeenschap ook nodig. Maar die gemeenschappen dreigen naar de stad te trekken, hun kinderen willen niet altijd meer het harde boerenleven (de gemiddelde boer in Australië is inmiddels 58 jaar oud), eenzaamheid en andere geestelijke gezondheidsklachten liggen op de loer en gekwalificeerde arbeid is niet altijd voorhanden. Door de geografie van het land zijn veel rurale gebieden verstoken van goede internetverbindingen. Daardoor raakt de boerengemeenschap niet alleen verder sociaal geïsoleerd maar is er ook minder goede toegang tot e-learning en e-health, cruciale substituten voor de fysieke varianten voor hen die ver weg van de rest van de wereld wonen.

			Tijdens de Beef Week loop ik tegen een stand van het bedrijf hse aan, waar vader, zoon en schoondochter mij trots vertellen wat ze bedacht hebben. Het is briljant. De familie Harrington heeft enkele tienduizenden dollars geïnvesteerd om een glasvezelaansluiting te kopen. Met behulp van ingenieuze technologie lossen ze verschillende problemen tegelijk op voor de boeren. Ten eerste leggen de Harringtons met masten zelf een verbinding tussen de glasvezel en de boerderijen. Door de snelle toegang tot het internet reduceren ze het sociale isolement van de boeren en kunnen hun kinderen aan de e-learning en hun ouders aan de e-health. Vervolgens installeren ze een monitorsysteem waardoor de boeren real time data krijgen over hun watervoorziening, de locatie van hun veestapel of de status van het gras. De sociale en economische kant komen zo mooi samen. De Rabo-man kijkt geïnteresseerd mee, want misschien wil de bank de verdere uitrol van dit puike idee wel financieren.15

			Sociale problemen zijn pittig, maar milieuproblemen misschien wel nog pittiger. Vlak voor ik hier kwam was er een felle discussie tussen het Wereld Natuur Fonds en de boerengemeenschap over het behoud van vegetatie. Boeren zitten dubbel in de milieudiscussie. Aan de ene kant zijn het echte natuurmensen die met veel respect (mede uit eigenbelang) omgaan met hun grond en de natuur. Aan de andere kant snappen ze de harde lijn (in hun perceptie) niet die ngo’s soms volgen. In een land als Australië leidt het kappen van een paar bomen echt niet tot een milieuramp, vinden de boeren.

			Ik betreed het hoofdkantoor van het Wereld Natuur Fonds in Sydney. De kantoortuin is op melige wijze in een soort oerwoud veranderd. Je verwacht het niet. Ik spreek daar met de milieu-econoom Joshua Bishop en later per telefoon met Ian McConell uit Brisbane, zelf ook veehouder. De wnf-mannen leggen me fijntjes uit waarom het moeilijk is om doorbraken te realiseren op milieugebied. De boeren zijn op zich van goede wil maar haten ngo’s. Dat gaat zo ver dat wnf niet eens op de Beef Week durfde te verschijnen. Die haat wordt allereerst opgewekt omdat boeren er niet van houden dat anderen (wie dan ook) zich met hun business bemoeien. Ze zien zichzelf als autonoom en loyaal aan de natuur en laten zich niet door anderen vertellen wat ze aan de natuur moeten doen. Wat in het geval van de veehouders ook niet helpt is dat ze erg gefragmenteerd zijn vertegenwoordigd, waardoor niemand het leiderschap toont dat nodig is als er echt knopen moeten worden doorgehakt.

			Er is nog een tweede, meer verrassende reden voor de antipathie. Boeren, zeker in Queensland, zijn doorgaans niet hoogopgeleid en krijgen hun informatie maar via een paar kanalen. Lokale kranten en sociale media zijn belangrijk, maar beide kanalen worden geteisterd door nepnieuws. Er zijn radicale boerenorganisaties actief die maar een heel klein deel van de populatie vertegenwoordigen en die deze kanalen voortdurend misbruiken om boeren op te stoken.

			Volgens Ian McConell zijn er maar drie partijen die regelmatig op het erf verschijnen: de veehandelaars, de inspecteurs en de bank. Hij denkt dat Rabo, als echte food- en agribank, hier mogelijk een belangrijke rol kan spelen. De bank wordt door de boeren beter vertrouwd dan de ngo’s en heeft er zelf ook belang bij dat de boeren duurzaam produceren.

			Als ik aan Joshua vraag wat hij zou doen als hij de minister van Economie, Landbouw en Milieu tegelijk zou zijn, moet hij even lachen. ‘Ach, heel ingewikkeld is het ook weer niet. We hebben over de hele wereld in vele sectoren goede ervaringen met certificering en auditing. Boeren krijgen als ze aan de voorwaarden voldoen een hogere prijs of gegarandeerde toegang bij grote supermarkten. Waar een wil is, is een weg. En ja, de bank kan daar een prima rol spelen als tussenpersoon.’

			Wie had dat gedacht, de bank als oliemannetje om het milieu te redden. In het licht van het wenkend perspectief van organic, organic, organic, moet de bank aan de bak, want we zijn er nog lang niet. Marc Oostdijk laat zien dat de bank bereid is hier ver in te gaan. Ze schieten van iedere klant een ‘milieufoto’. Die is niets meer of minder dan een beoordeling van de klant op een aantal duurzaamheidscriteria. Komt de klant met de score in de gevarenzone, dan is dat aanleiding voor een stevig gesprek. Is de klant niet bereid maatregelen te nemen, dan kan er een afscheid volgen. Het komt niet vaak voor, maar soms toch wel. En Rabo weet dat mensen die in dat soort situaties geen maatregelen nemen vaak sowieso slechte klanten zijn. Een belangrijkere rol van de foto is dat het een instrument is voor kennisdeling. Er zijn genoeg boeren die wel bereid zijn om meer duurzaam te produceren maar niet weten hoe ze kunnen opschuiven van een c (voldoende) naar een b (goed) of zelfs a (heel goed). Rabo functioneert dan als kennismakelaar, want door de foto weten ze precies wie van de collega’s een a heeft gescoord en welke maatregelen daartoe hebben geleid. Of zoals Marcel van Doremaele het zegt: financieren kan iedereen. Als de bank in dit land een toekomst wil hebben, dan zal zij meer moeten doen dan dat. De rol als kennismakelaar en beheerder van netwerken is niet alleen logisch maar ook existentieel.

			Een heel ander milieuprobleem is droogte. Het is eigenlijk meer een klimaatprobleem. Boeren in dit land zijn heus wel gewend om om te gaan met periodes van droogte, maar door de opwarming van de aarde zijn die periodes tegenwoordig soms zo lang dat traditionele methodes niet langer meer werken.

			Tijdens de Beef Week spreek ik met Tony en Dianne Hauff, die het erg slecht getroffen hebben de laatste jaren. Vroeger hadden ze nog een gediversifieerd bedrijf met zowel koeien als schapen, maar de schapen werden opgevreten door dingo’s en dat probleem konden de boeren niet echt goed oplossen, mede omdat ze zo gefragmenteerd zijn. Om de lange periode van droogte effectief te doorstaan hadden ze een bank nodig die meedenkt. Niet alleen verwacht zo’n boer van Rabo dat ze niet bij de eerste beste hick-up de stekker eruit trekt. Ook hier is de rol van kennismakelaar van de bank cruciaal, want er zijn honderd dingen die je kunt bedenken, van irrigatie, bijvoeren en technologie om water beter op te vangen tot het vee beter verspreiden. De bank kan haar kennis van best practices elders in de regio of zelfs uit andere regio’s of landen benutten om die boeren te helpen. En zo hoort het ook. Dat is misschien wel de belangrijkste les van mijn Australische reis. Ook in Nederland moeten banken zich steeds vaker bewijzen als kennismakelaar. Ook hier geldt dat allerlei platte vormen van financiering prima door andere partijen gedaan kunnen worden. Consumenten worden daardoor veeleisender.

			Willen banken overleven, dan moeten ze toegevoegde waarde leveren door diensten aan te bieden die klanten als nuttig herkennen. In Australië gaat dat redelijk vanzelf, maar in Nederland is dat harder werken. Maar ook hier is er maar één show in town. Anders worden consumenten net als de boer van Peter Knoblanche: ze ruiken de verkooppraatjes van veraf en zwaaien de bank bij het hek uit.

		


		
			19 Tanzania: van technologisch wonder tot minibank

			Van Australië naar Tanzania is een grote stap. Een stap van handelsfinanciering, duurzaamheid en het boerenleven in een groot land als Australië waar weinig over bekend is naar het even onbekende moderne betalingsverkeer in Afrika. Rabo Tanzania laat mij binnen een halve dag al kennismaken met beide uiteinden van een spectrum, allebei een verrassing voor me. Aan de ene kant zien we dat het land op technologisch gebied in een aantal opzichten belangrijk voorligt op Europa. Tanzanianen, van jong tot oud en van noord tot zuid, betalen in toenemende mate met wallets op hun telefoon, snel, veilig en goedkoop. Tanken door je telefoon langs een qr-scan te halen, daar halen ze hun neus echt niet voor op. atm is nu al bijna oldskool in Tanzania. Bankieren doen Tanzanianen zelden door naar een lokale branche te lopen, maar veel vaker door naar een wakala te gaan. Er zijn duizenden en duizenden van deze laagdrempelige ‘winkels’, waar je dingen voor je telefoon kunt regelen, maar ook simpele bankzaken zoals het storten van geld. Toen ik in de middelgrote provincieplaats Bukoba reed, was in de hoofdstraat bizar genoeg vrijwel elke tweede winkel een wakala. Ze bedienen meerdere banken. De combinatie van mobiel en de wakala’s vormt een ideale manier om financiële producten en transacties ook in afgelegen gebieden laagdrempelig te faciliteren.

			Verder hebben banken allerlei andere speeltjes geïntroduceerd ten behoeve van financiële inclusie. Dat is nodig, want de overgrote meerderheid van de Tanzanianen heeft geen bankrekening. Zo heeft de grootste bank van het land, nmb Bank Plc (waar Rabo grote minderheidsaandeelhouder is), de ‘nmb-click’ gemaakt om het voor kleinere klanten heel gemakkelijk te maken een bankrekening te openen zonder naar een bankfiliaal te gaan, namelijk via de mobiele telefoon. En om een lening te krijgen moet de bank toch minimaal iets weten van de betalingshistorie. Voor de bank opent de technologie een nieuw klantenbestand. In een land waarvan de populatie in 25 jaar ruim verdubbeld is, is dat heel belangrijk. Die technologische revolutie heeft ongekende gevolgen op de samenleving en ook op het bankwezen, en meestal in positieve zin.

			Voor de samenleving leidt de revolutie tot een betalingsverkeer dat niet alleen goedkoop is, maar ook veilig. Voor een land waar geld onder de matras de norm was, is dat niet minder dan een revolutie. En dan hebben we het alleen nog over spaargeld. De gewone man uit Dar-es-Salaam die vroeger geld wilde overmaken naar zijn moeder in Morogoro moest gokken dat een bevriende vrachtwagenchauffeur het geld na een urenlange hobbelige rit netjes over de eindstreep loodste. Nu drukt dezelfde man lachend op een knop en lacht zijn moeder een paar honderd kilometer verderop een paar seconden later terug.

			De technologische revolutie heeft nog veel meer gevolgen. De toenemende financiële inclusie van het deel van de bevolking dat wel wat te besteden heeft maar nog niet bankable is, leidt tot een daling van armoede. Daarnaast wakkert het ondernemerschap aan, omdat mensen sneller in aanmerking komen voor een lening. Het is goed voor het milieu, omdat het onnodig transport voorkomt. En voorts zijn ook de handel, het terugdringen van criminaliteit of het innen van belasting gebaat bij een goed betalingsverkeersysteem. Door een Nederlandse bril gezien besef je helemaal niet hoe belangrijk het is om een geolied betalingsverkeer te hebben omdat wij niet anders gewend zijn. Omdat je in Tanzania in korte tijd een transitie hebt gezien van een uiterst primitief naar een geavanceerd systeem opent dat de ogen voor de maatschappelijke baten die erdoor gerealiseerd worden.

			Ook voor banken is het een revolutionaire tijd. Zo kunnen zij door de techniek beter beoordelen wat de financiële geschiedenis van klanten is en kunnen ze risico’s bij zakelijke klanten beter inschatten, vooral omdat recentelijk ook nog een soort landelijke kredietregistratie is ingevoerd. Geholpen door andere interne technologische verbeteringen leidt dit alles uiteindelijk ook tot beter risicobeheer en daarmee lagere kosten en tarieven. En als spin-off van de technologische veranderingen zijn banken ook actief geworden in het verbeteren van het definiëren van eigendomsrechten, vooral van land. Cruciaal voor de ontwikkeling van een land.

			De snelle veranderingen en de opkomst van wakala’s dwingt banken ook scherper en sneller te handelen in relatie tot hun concurrenten. Te meer daar het voor consumenten makkelijk is om de dienstverlening van banken onderling te vergelijken als ze in een wakala staan. De alomtegenwoordigheid van laagdrempelige toegang tot klanten biedt zo veel kansen dat het land de komende jaren nog heel wat te wachten staat. De technologische veranderingen zijn waardevol en kleuren het bankenlandschap, maar wat gebeurt er dan met de mensen in het segment ‘daaronder’, om het oneerbiedig te zeggen? Ik reis met een paar bankmedewerkers via dramatisch slechte zandwegen (African massage noemen ze dat hier) naar een arme door golfplaten gedomineerde buitenwijk van Dar-es-Salaam om een groep village community bankers (vicoba) te bezoeken. Er zijn duizenden van deze vicoba’s in het land.

			Varianten van vicoba’s bestonden al in de tijd van de oude Egyptenaren. Met hulp van de Tanzaniaanse overheid en vooral twee ngo’s, Care International en sedit (Social and Economic Development Initiative of Tanzania), schieten de vicoba’s als paddenstoelen uit de grond, zeker nadat een parlementslid haar schouders hieronder heeft gezet.16 De vicoba’s zijn indrukwekkende organisaties, en niet alleen omdat ze fungeren als ingenieuze minibankjes. Ze zijn effectief in het bestrijden van armoede, fungeren als natuurlijke springplank naar verdere financiële inclusie en vormen een rolmodel voor de lokale gemeenschappen.

			De mensen die ik bezoek zijn allemaal lid van een overkoepelde associatie van 250 vicoba’s die buta vicoba heet. Ik spreek de mensen zo’n twee uur en ben verbaasd hoe ingenieus dit informele systeem functioneert. De gemiddelde vicoba bestaat uit dertig mensen die streng geselecteerd worden, vooral op morele criteria zoals betrouwbaarheid, en vrijwel zonder uitzondering afkomstig zijn uit dezelfde lokale gemeenschap. Het zijn vaak vrouwen (sommige vicoba’s hebben zelfs alleen vrouwen), maar niet altijd. Niet zelden krijgen aspirant-leden eerst een training voor ze toegelaten worden. De vicoba’s fungeren als een vereniging met leden, een voorzitter, secretaris en penningmeester en een uitgebreid reglement. De doelen van de vicoba zijn armoedebestrijding, mensen financieel wijzer maken, sparen bevorderen en solidariteit organiseren in een land waar de overheid wat dat betreft niet al te veel te bieden heeft. En indien succesvol kan de vicoba voor de leden ook nog een opstap vormen voor ondernemerschap.

			De leden leggen geld in en kunnen aanspraak maken op een hele waaier aan financiële producten. Zo kunnen ze een lening afsluiten en bij calamiteiten aanspraak maken op een uitkering. Ook kennen sommige vicoba’s een overlijdensverzekering. Elk lid heeft een portefeuille, want naast financiële producten aan elkaar aanbieden, gebuikt de groep ook kapitaal om bepaalde projecten te financieren. De inleg is wekelijks en dan vindt ook het overleg plaats waaraan doorgaans iedereen meedoet. Zowel de inleg als de leningen zijn aan strenge regels onderworpen. Zo zijn er forse boetes als leden de inleg overslaan, hebben leden aandelen in de groep en wordt dividend uitgekeerd op de eventuele winst van projecten. Een lening mag maximaal drie keer het bedrag van het aandeel bedragen en moet door minimaal vier andere leden gesteund worden. En die vier leden zijn niet toevallige vriendjes, want ze moeten ook garant staan als het lid in de problemen komt met het terugbetalen van de lening.

			nmb Bank Plc werkt samen met de ngo Care International en enkele vicoba’s om een product genaamd ‘Pamoja account’ te ontwikkelen. Pamoja betekent ‘samen’ in het Swahili. Het samen sparen en lenen van een vicoba kan in plaats van met cash nu via een Pamoja account bij nmb. Daarnaast ziet de bank de vicoba’s in de toekomst als mogelijke opstap naar individuele rekeningen van de leden. Zij overweegt haar activiteiten uit te breiden in de vorm van trainingen en andere kennistransfers.

			Ik kan niet nalaten de groep op het laatst mee te geven dat de grootste food- en agribank van de wereld ook als een soort vicoba is begonnen. Daar krijgen de leden de slappe lach van. We nemen afscheid met de onvermijdelijke foto.

			De wonderlijke combinatie van technologische aardverschuivingen en basaal bankieren kleurt Tanzania. Voor een bank als nmb vormen de technologische mogelijkheden een enorme kans om effectief te bankieren in een land met een snelgroeiende bevolking. En hoe beter de vicoba’s presteren, hoe meer mensen uiteindelijk in het vizier van de bank kunnen komen.

		


		
			20 Hoe bankiert Rabo in Afrika?

			Afrika is geen land. De verschillen tussen pakweg Zuid-Afrika, Tanzania, Marokko en Senegal zijn fenomenaal groot. Toch is de strategie van Rabo ‘Afrikaans’. Dat komt omdat veel Afrikaanse landen voor Rabo overeenkomstige kenmerken hebben die afwijken van de kenmerken in andere werelddelen en daarom zo’n strategie rechtvaardigen. En overigens is Rabo in lang niet alle landen van Afrika even actief.

			De ideale route voor de bank verloopt ongeveer als volgt. Eerst biedt Rabo technische assistentie aan in de vorm van trainingen, consultancy en managementcapaciteit, vooral aan andere financiële instellingen in het betreffende land. Op die manier wordt de financiële infrastructuur verbeterd, maar het stelt de bank vooral in staat het land te leren kennen en eventueel op zoek te gaan naar een geschikte partner.

			Wil je in Afrika zakendoen in de food- en agribusiness, dan kun je het vergeten om dat als buitenlandse bank in je eentje te doen. Een lokale partner is een must. Door cultuurverschillen en andere factoren is het niet altijd eenvoudig voor Rabo om een geschikte partner te vinden. Meestal verleent zij technische assistentie, maar soms (zoals in Tanzania) lukt het om te bankieren met een minderheidsaandeel. In Tanzania is dat in 2005 na een aanbesteding van de overheid tot stand gekomen in de vorm van een belang in de geprivatiseerde staatsbank nmb. In veel andere landen is dat (nog) niet gelukt.

			Rabo is met zo’n 34 procent de grootste aandeelhouder van nmb, op de voet gevolgd door de Tanzaniaanse overheid met 32 procent. De rest van de aandelen is verspreid. Aandelen? Rabo was toch de trotse coöperatie die geen last had van het kortetermijngehijg van de beurs? Het curieuze geval doet zich voor dat een coöperatie de grootste aandeelhouder van een beursgenoteerd bedrijf is. Deze cliff laat ik nog even hangen.

			Per 1 januari 2017 heeft Rabo haar Afrikaanse strategie nog verder ingekleurd met een vehikel dat Arise heet. Zij heeft 24,9 procent en het machtige Noorse staatsfonds Norfund en de ontwikkelingsbank fmo hebben de rest. Het ontstaan van Arise is in eerste instantie gedreven door regelgeving, omdat vooral de Amerikaanse regels (die merkwaardig genoeg ook doorwerken hier) het lastig maakten om meer dan 25 procent in een bank te bezitten, waardoor Rabo meteen met de algehele verantwoordelijkheid zou worden opgezadeld. Idiote regels van die Amerikanen, vind ik eigenlijk, maar goed, geen fijn perspectief voor een bank om blootgesteld te worden aan dergelijke risico’s in het immer onstabiele Afrika. Norfund en fmo zijn fijne partners voor Rabo. De drie partijen delen dezelfde visie op de ontwikkeling van een gezonde financiële sector in sub-Sahara Afrika. Arise maakt het Rabo daarmee gemakkelijker om minderheidsbelangen in Afrikaanse banken te nemen. Door alle veranderingen hebben banken ook een belangrijke rol gekregen in de maatschappij, vertelt Salie Mlay, bij nmb waarnemend hoofd van retail en business. Vroeger kon je gewoon gewassen verbouwen op je land en daarvan leven. Met alle veranderingen ook op het gebied van klimaat is meer kapitaal nodig en komen de banken vanzelf in beeld.

			nmb begon als vrij bescheiden bank. Het idee was om wat aan microfinanciering te doen (nmb betekent oorspronkelijk National Microfinance Bank, maar omdat de bank nu een full-service commerciële bank is geworden is de naam in 2017 officieel veranderd in nmb Bank), maar dat liep in de praktijk heel anders. In ruim tien jaar is de bank gegroeid naar de grootste bank van het land, met 220 vestigingen en ruim 2 miljoen klanten. Zonder slag of stoot loopt dat niet. Tanzania kent als land een aantal stevige uitdagingen. De eerste heeft te maken met de geschiedenis en de cultuur. Oervader Julius Nyerere heeft er weliswaar op bewonderenswaardige wijze voor gezorgd dat Tanzania als een van de weinige Afrikaanse landen niet gebukt gaat onder eeuwigdurende stammenstrijd, zijn communisme kende wel de gebruikelijke hoge prijs in de vorm van lage groei, armoede en het fataal onderdrukken van ondernemerschap en initiatief.

			Nu ligt de tijd van Nyerere al meer dan 30 jaar achter ons, een heel ondernemend volkje kun je de Tanzanianen toch niet noemen. Het meest kenmerkende van deze erfenis is dat ondernemers in Tanzania zich niet zo snel aanpassen aan nieuwe omstandigheden en het ingewikkeld vinden om adequaat en transparant om te gaan met tegenslagen. Daarnaast hebben de mensen relatief zwak ontwikkelde planningsvaardigheden en houden ze van pole pole, Swahili voor ‘rustig aan’. Maar laten we vooral niet te lullig doen. De clichématig klinkende en generaliserende beschrijving van de Tanzaniaan doet geen recht aan de grote variaties die het land kent. Maar net als we in het hoofdstuk over Australië zagen, wordt het clichébeeld wel elke dag talloze malen bevestigd.

			De beschrijving schiet ook tekort door eenzijdig de beperkingen te benoemen. Tegenover de genoemde eigenschappen staat dat Tanzanianen enorm vrolijk, warm en optimistisch zijn. Het humeur van die mensen is gewoon niet stuk te krijgen. Als verwende Nederlanders die halve dagen kwijt zijn met gezeur over vijf verdwaalde gele hesjes terwijl ze in een van de meest welvarende landen van de wereld wonen, is deze attitude van de Tanzaniaan in vele opzichten verfrissend.

			Maar goed, pole pole dus. Het levende bewijs wordt meteen geleverd als ik maandagochtend op het bureau sta van nmb’s ceo Ineke Bussemaker. Ineke had weken geleden een business manager aan het werk gezet om een programma in elkaar te draaien. Maar als ik aan mijn espresso nip, lijken voor die dag maar twee gesprekken te zijn geregeld. Gelukkig grijpt Bussemaker kordaat in en begin ik mijn avontuur met een volle dag met gesprekken om de Tanzaniaanse context beter te begrijpen. En hoewel het hele programma gekenmerkt wordt door zware improvisaties ervaar ik het bezoek als rijk en inspirerend.

			De context waarin de bank opereert begint onvermijdelijk met de politiek. In oktober 2015 werd Magufuli tot president gekozen. Zijn eerste optreden in het openbaar was veelbetekenend: hij ging naar de haven en observeerde de binnenkomende containers. Wat bleek? Van veel containers waren de papieren niet in orde en de overheid liep mede daardoor een hoop belastinggeld mis. De toon was gezet. Corruptie tegengaan en belasting heffen zijn de grote thema’s van deze president, die al snel de bijnaam ‘de bulldozer’ kreeg, want zachtzinnig gaat hij niet te werk.

			Maar hoe raakt dit de bank? In vele opzichten en soms heel praktisch. Als klanten van nmb allemaal meer belasting moeten betalen, komen er meer in de financiële problemen. Ook het tegengaan van ‘spookarbeiders’ doet pijn. In Tanzania waren veel mensen die of overleden waren of niet meer in dienst van de overheid waren, maar waarvan de salarissen gewoon doorbetaald werden. Een ander vooral voor nmb pijnlijke categorie waren mensen die met gepimpte of valse kwalificaties aan het werk waren, Magufuli ontsloeg maar liefst 11.000 van hen. De bank lijdt vervolgens schade als die mensen hypotheken of andere leningen hebben lopen.

			Van belasting betalen en het tegengaan van spookarbeiders kun je zeggen dat het in het landsbelang is om hier wat aan te doen en dat de bank gewoon even op de blaren moet zitten. Zijn deze politieke realiteiten hooguit tijdelijk wat vervelend voor de bank, andere ontwikkelingen zijn zorgelijker. De klok wordt behoorlijk teruggezet als het gaat om rechtszekerheid met betrekking tot buitenlandse investeringen en als het gaat om democratische verworvenheden en persvrijheid. Dat maakt ondernemers en buitenlandse investeerders zenuwachtig.

			Nog zenuwachtiger worden ondernemers van het handelsbeleid van de nieuwe president. Zo is er plotseling een importverbod gekomen op een aantal producten uit buurlanden, waarbij trumpiaanse logica regeert. Als Tanzania minder importeert dan kan dat goed zijn voor de lokale productie, zo is de gedachte. Uiteraard werkt handel niet zo. Zo’n importverbod betekent dat ondernemers met hogere kosten worden opgezadeld en soms zo afhankelijk zijn van de import dat ze hun business moeten sluiten. Veel ondernemers komen door de acties onnodig in economisch zwaar weer, vooral omdat ze ook nog de tijdelijke schok van de extra belastingen moeten opvangen. De combinatie van een democratische winter en trumpiaans handelsbeleid is ook voor de bank geen feest. Daar waar het aan de consumentenkant draait als een tierelier, moeten op de kredietportefeuille van de bedrijven vaker rode cijfers worden geschreven dan wenselijk geacht wordt.

			Hoe kan de bank zich beschermen tegen de politieke willekeur? Tot op zekere hoogte lukt dat niet, omdat de politiek machtig is en sommige zaken nu eenmaal anders lopen dan in Europa. Soms moet de bank slikken en pole pole doen. Rabo heeft Ineke Bussemaker daarom voorgedragen als ceo. Zij is gepokt en gemazeld in diplomatie en presentatie. Het lijntje waarop je moet lopen om én de overheid voldoende tevreden te houden én je onafhankelijkheid te bewaren is echt flinterdun en dat weet Bussemaker als geen ander. Want er zitten wel grenzen aan het opportunisme. De Rabobank heeft als gezegd 34 procent van nmb tegen 32 procent van de Tanzaniaanse overheid. Leidt het eigendom van de overheid niet tot extra gevaarlijke situaties waarbij die overheid in de verleiding komt het aandeelhouderschap te benutten voor transacties die onder een normaal marktregime minder waarschijnlijk zijn?

			Nee hoor, bezweren al mijn Tanzaniaanse gesprekspartners. De overheid is een strategische aandeelhouder, bemoeit zich minder met de manier waarop een bank dagelijks gerund moet worden en is bovendien zelf ook afhankelijk van uitkeringen van dividend. Dus ze kijken wel uit met commercieel onverantwoorde risico’s.

			Mijn Tanzaniaanse gesprekspartners zijn zonder uitzondering open over hun uitdagingen, de politieke constellatie of de dilemma’s die ze tegenkomen. Toch blijkt deze ene vraag een brug te ver, merk ik als ik de dag doorneem met Ineke Bussemaker. Want hoewel hun verhaal in vele opzichten klopt, is er één domein dat voor nmb delicate situaties kan opleveren. Er zijn overheidsprojecten, zoals een aparte busbaan in Dar-es-Salaam met een snelbusservice, die gefinancierd moeten worden. Eigenlijk is een aantal van de risico’s van dit soort projecten niet goed te overzien en zijn ze soms commercieel niet rendabel, maar net zoals Rabo in Nederland wel eens projecten financiert die niet puur commercieel gedreven zijn, kan nmb dat in Tanzania net zo goed. Soms passen de gerealiseerde publieke doelen die met een project bereikt worden bij de bredere maatschappelijk context zoals vervat in de Rabo-slogan Growing a Better World Together en pakt de bank zijn verlies. Op andere momenten kan het in de relatie met de overheid een beetje geven en nemen zijn.

			Dat is allemaal niet zo opzienbarend, maar waar ligt de grens? En wat als de overheid die grens bewust opzoekt? Dat dit gebeurt, lijdt geen twijfel. En dan wordt het ingewikkelder. Want als nmb alle verliezen op dubieuze overheidsprojecten mag afboeken gaat de lol van bankieren er wel vanaf. Op een zeker moment moet de bank kunnen zeggen: tot hier en niet verder. Dan blijken er twee aspecten te zijn die voor een natuurlijke begrenzing zorgen. De eerste is niet zo verrassend.

			De Tanzaniaanse overheid vindt het wel plezierig dat een mondiale speler als Rabo met al haar food- en agrikennis in het land investeert. Niet dat Rabo nu ultra-actief omgaat met het aandeelhouderschap. Het beperkt zich tot de naam, boardlidmaatschap en toezicht, managementcapaciteit en technische assistentie. Het coöperatieve karakter speelt een beperkte rol. Meerdere mensen vertelden me dat nmb niet veel anders gerund zou worden als die 34 procent in handen zou zijn geweest van abn of ing. Maar ere wie ere toekomt: die doen dat niet. En de naam van een grote Europese bank zet uiteindelijk een rem op het opportunistische gedrag.

			Het tweede aspect is verrassender: het feit dat nmb een beursgenoteerd bedrijf is. Tanzania wil als land een serieuze kapitaalmarkt ontwikkelen en beurshandel realiseren met obligaties en aandelen van nationale bedrijven. nmb is een van de grootste, daar kan de overheid niet zomaar omheen. Bovendien kan nmb de overheid wanneer het spannend wordt wijzen op het feit dat ze zich aan de strenge beursregels moet houden en ook afrekenbaar moet zijn op hoe ze aandeelhouders behandelen. Dat zal niet altijd helpen, maar soms ook wel. En zo blijkt de ‘harde wereld’ van de markt in de omgang met de overheid en het tegengaan van commercieel onverantwoorde risico’s onverwachts voor checks and balances te zorgen.

		


		
			21 De koffieman

			Nu we de context van Tanzania en de rol van nmb een beetje kennen, wordt het tijd om op pad te gaan. Ik vergezel een delegatie onder leiding van Tom Borghols, de chief credit officer van nmb, een aantal van zijn medewerkers en lokale bankiers op een trip naar Bukoba en Mwanza, twee plaatsen aan het Victoriameer. Over die trip hieronder meer, maar één bezoek is zo indrukwekkend en veelbetekenend dat ik dit eruit licht.

			In Bukoba, een heel vruchtbaar gebied, ligt de fabriek amimza van Amir Hamza, die oploskoffie produceert. De stevige delegatie, waaronder zo’n tien bankiers (vergezeld van een amateur-antropoloog), krijgt eerst een rondleiding. Om het belang van deze fabriek te begrijpen, moet je eerst weten dat het vrij afwijkend is voor Tanzania om verwerkingsindustrie te hebben. President Magufuli wil dit wel heel graag, want hij ziet met lede ogen aan dat waardevolle grondstoffen voor lage prijzen het land verlaten om vervolgens voor leuke marges in andere landen verwerkt te worden. En geef hem eens ongelijk. In Tanzania worden heel goede koffiebonen verbouwd, maar veel verder dan het schoonmaken van die bonen komen ze vaak niet. Zelfs het branden gebeurt doorgaans elders. Maar het kan wel.

			Amir Hamza is een gepassioneerd ingenieur die min of meer per ongeluk in de koffie is beland. Uit alles in dit bezoek wordt duidelijk dat we hier te maken hebben met een uitzonderlijk goede ondernemer. De man gaat ons zelf voor en laat het bedrijf zien. Zonder een spoor van aarzeling toont hij aan dat hij zijn hele bedrijf in alle aspecten snapt. Technologisch, sociaal, financieel, ecologisch, you name it, deze man snapt dingen. Met trots en zonder te overdrijven of op te scheppen. Na de indrukwekkende rondleiding gaan we naar de boardroom want er moeten ook zaken gedaan worden.

			(Terzijde: ik word in de boardroom vrij pijnlijk geconfronteerd met wat ik maar even reverse neokolonialisme noem. Terwijl ik toch niet veel voorstel in Tanzania, wordt mij op elk moment van de dag duidelijk dat ik als mzungu (blanke) niet alleen op alle denkbare manieren ongevraagd en volkomen onnodig voorgetrokken word, maar zelfs niet zelden als trofee wordt tentoongespreid. Zo bezoek ik in Dar-es-Salaam een loyale mkb-klant die mij moet gaan vertellen hoe geweldig nmb is. Dat soort bezoekjes snap ik best, maar ken ik nu wel. In dit geval – en anders dan in Australië – is dat bezoek ook nog eens statusverhogend voor de klant in kwestie. De resulterende foto’s worden weer gedeeld met Jan en alleman en de bank zet die foto weer in voor netwerken en marketing. Een beetje moe word je hiervan.)

			In dit geval worden de enige twee mzungus (Tom en ik) aangespoord op de stoel te zitten die evident voor de baas zelf bedoeld is. Tom en ik weigeren resoluut. Als compromis worden we aan weerskanten van hem geplaatst. In het geval van Tom is dat logisch, want hij is de belangrijkste man. In mijn geval is het vrij bizar, want ik ben van iedereen aan tafel misschien wel de minst belangrijke. Het weigeren van een dergelijk verzoek zou evenwel als belediging worden ervaren. Het blijft ingewikkeld, dit soort dingen.

			Terug naar de oploskoffie. Waarom moet er zo’n topzware bankendelegatie opgetrommeld worden om iets met een zakenman te bespreken die niet alleen commercieel, maar ook op alle andere denkbare manieren succesvol is? Naast zijn commerciële activiteiten legt de goede man wegen aan, traint de lokale bevolking gratis, is hij voorzitter van de landelijke koffiebranchevereniging geweest en op dit moment voorzitter van de prestigieuze coffee board, die direct door de president wordt benoemd. Daarnaast doet hij precies wat de president wil: verwerkingsindustrie van hoge kwaliteit beheren en exporteren over de hele wereld.

			Hamza wilde graag uitbreiden. Dat wilde hij al langer en hij heeft daar zeer goede argumenten voor die door niemand werden betwist. Als bank verschaft nmb de fabriek vooral werkkapitaal, maar voor langlopende investeringen is die meestal huiverig omdat langetermijnfinanciering niet onbeperkt voorhanden is en de risico’s doorgaans te groot zijn. In algemene zin is deze situatie overigens niet erg bevredigend. Veel investeringen in agrarische sectoren hebben van nature een langetermijnkarakter, terwijl nmb vooral kortetermijnfinancieringen doet. Je kunt je dan ook afvragen of nmb het food- en agri-imago wel in alle opzichten kan waarmaken. Vandaar dat Hamza voor zijn uitbreiding succesvol aangeklopt heeft bij de nationale ontwikkelingsbank tib, die min of meer voor dit soort projecten is opgericht. Die bank is dan ook enthousiast in dit project gestapt, maar toen puntje bij het paaltje kwam en Hamza halverwege de uitbreiding was, beweerde men bij tib dat het geld ondanks harde toezeggingen op was. Dat is het nadeel van banken die door de overheid worden gerund: hun toezeggingen blijken niet altijd evenveel waard. Wij kijken met de delegatie dan ook naar de treurige aanblik van de helft wel opgeleverde machines, waar Hamza natuurlijk niets aan heeft.

			Op deze manier maakt de overheid het ondernemers wel verdomd lastig. In wanhoop klopte Hamza bij nmb aan met het verzoek om de lening van tib over te nemen. En hoewel nmb deze klant beslist niet in de steek wilde laten en de zaken uiteindelijk zijn opgelost, een klusje dat je wel aan Tom Borghols kunt overlaten, gebeurt hier toch ook wat geks.

			Terwijl de mannen van tib schaapachtig aan tafel zitten, heerst bij nmb een heel andere stemming. Het sentiment dat aan die tafel heerst is dat nmb deze trouwe klant en betrouwbare ondernemer heeft ‘gered’. Ook Hamza is blij dat de bank hem in deze netelige situatie blijft ondersteunen en de lening van tib overneemt zodat hij verder kan. Maar de ondernemer zou ook een heel ander sentiment kunnen hebben. Want wat is dit voor absurde manier van doen? In plaats van de bankiers van tib te trakteren op een smakelijke lunch had Hamza in morele zin het volste recht gehad om ze de mantel uit te vegen. In Nederland had Hamza tib gewoon voor de rechter gesleept, maar een broddelende overheidsbank aanpakken in Tanzania is niet alleen kansloos maar ook commerciële zelfmoord. Aan tafel vonden de mannen van tib het zelfs niet nodig excuses aan te bieden voor hun wangedrag. Zelfs bij nmb zou wat meer nederigheid niet geheel misplaatst zijn geweest. Want hoewel nmb geheel geen schuld had aan de ontstane situatie en de ondernemer de gewenste lening verschafte, duurde het allemaal wel krankzinnig lang, ook bij nmb, terwijl de commerciële logica, zelfs voor een leek als ik, evident was.

			Deze sfeer zal ik op de reis nog vaker tegenkomen. Vooral omdat de overheid ondernemers het leven zuur maakt, zijn ze afhankelijk van banken om te overleven. Deze afhankelijkheid leidt niet zelden tot een ongelijke machtssituatie die aan tafel elke keer weer voelbaar is. Dat wil niet zeggen dat nmb daar misbruik van maakt, maar het voelt wel ongemakkelijk. Voor hetzelfde geld zou je kunnen betogen dat het zwaar in het belang van nmb is om deze klant te bedienen, ook in deze voor de bank ongewone configuratie, en dat ze gefaald hebben dit eerder te doen. Excuses in plaats van champagne. Hoewel ook dat overdreven zou zijn, is het voor het machtsevenwicht wel nodig deze nuancerende observatie te plaatsen.

			Eind goed, al goed en in plaats van champagne te ontkurken gebeurt er iets waar ik mij vanaf het begin van het bezoek al zorgen over heb gemaakt. We gaan de koffie proeven. Het toeval wil dat ik erevoorzitter ben van de oploskoffiehaatclub. Ik had al wat appjes van de fabriek met mijn dochter gedeeld die in Wageningen levensmiddelentechnologie en voedselzekerheid studeert en een bijbaantje heeft in zo’n hippe koffietent. Dochter was zich al append vrolijk aan het maken over het feit dat ik dat bocht onmogelijk kon weigeren. Ze appte me op het moment suprême dat ik moest zeggen dat het de lekkerste oploskoffie was die ik ooit gedronken had. Grappig genoeg was dat nog waar ook, al werd ik er nog steeds niet vrolijk van. De list van dochter werkte als een zonnetje, want de oplosmannen waren dolblij met dit curieuze compliment.

		


		
			22 Op pad met de modelbankier alias fotofetisjman

			De reis met Tom Borghols en zijn collega’s was een enerverende en rijke ervaring. Terwijl ik voor dag en dauw moet opstaan om een vroege vlucht te halen scheur ik, in wat ongetwijfeld een persoonlijk record verkeersovertredingen per minuut van de chauffeur moet zijn geweest, op deze onchristelijke tijd naar het vliegveld van Dar-es-Salaam. We gaan naar Bukoba aan het Victoriameer, alwaar we midden in een tropische bui in de businessclub belanden.

			Borghols (62) is al tien jaar door Rabo gedetacheerd in Afrika, waarvan vijf jaar in Tanzania, en kent het klappen van de zweep. Hij is een echte dealmaker. Hij kan intens genieten van contacten met de klant, een kleine trotse winkelier in een gribusstraatje achteraf net zozeer als de lokale businesstycoon. Borghols is als chief credit officer in de juiste positie om knopen door te hakken op momenten dat zijn collega’s de boel niet via reguliere kanalen (kunnen) oplossen. De boel niet kunnen oplossen is sowieso een thema, want de Tanzaniaanse bankiers met wie we optrekken zijn wel vriendelijk en bekwaam, maar doorpakken lijkt hun niet in de genen te zitten. Vooral wanneer zich een afwijkende situatie aandient, neemt niemand zijn verantwoordelijkheid en kijken ze allemaal naar Borghols, die daar stiekem ook wel een beetje van geniet.

			Een typische zin van de lokale bankiers luidt: ‘We are working on it.’ Waarop Borghols steevast lachend zegt: ‘You mean you didn’t solve it yet,’ waarna hij dan maar weer zelf aan de bak gaat. Een perfect voorbeeld zagen we toen we de joviale John alias ‘Texas’ ontmoetten, een zeer loyale en rijke klant van nmb die onder meer in cement handelt en een grote vloot vrachtwagens bezit. Toen Borghols aan Texas vroeg wat de bank nog beter kon doen, zei hij dat hij heel tevreden was, maar dat ze nu eens eindelijk de toegang tot internetbankieren moesten regelen. Borghols viel bijna van zijn stoel. Desgevraagd zei de verantwoordelijke bankier dat hij de it’ers wel degelijk meteen aan het werk had gezet ‘and they told me they are working on it’. Borghols tegen mij: ‘Ja, dat betekent dus helemaal niets hier.’

			Borghols heeft zich in de loop der jaren ook naadloos gevoegd naar de nationale fetisj nummer 1: het maken van een foto. Ik overdrijf niet dat er in die paar dagen roadshow meer dan honderd foto’s van mij gemaakt zijn, en dan ben ik nog maar de side show. Terwijl ik het op een gegeven moment echt wel gehad heb en grappen maak over royal weddings, gaat Tom onvermoeibaar met iedere klant, potentiële klant, politicus, kind of willekeurige voorbijganger op de foto. Tijdens deze dagen kom ik erachter dat Tom Borghols eigenlijk een modelbankier is.

			Naast de plichtplegingen, semiobligate vriendelijkheden, fotosessies en andere poppenkast die er ook allemaal bij hoort, worden er natuurlijk ook zaken gedaan. De methode-Tom Borghols voltrekt zich als volgt. In de auto op weg naar de klant spreekt hij het dossier door dat door de medewerkers nauwgezet is voorbereid. Borghols wil weten wat de financiële parameters zijn, wat het trackrecord is, met wat voor iemand we te maken hebben en waarom we precies moeten opdraven.

			Vervolgens gaan we met de klant praten. In het begin wil Borghols vooral weten wat voor vlees hij in de kuip heeft, dus wordt de klant gevraagd over de geschiedenis van de business, de successen en de risico’s. Bij bekende klanten gaat het meer over recente ontwikkelingen. Met zijn ervaring en mensenkennis weet hij dan meestal genoeg, ook al is de ‘tweede helft’, de financiële cijfers, ook nodig. Vervolgens hakt hij resoluut een knoop door, zorgt nog voor een zekerheidje links of rechts voor de bank, geeft zijn mensen instructies om het te regelen, waarna de onvermijdelijke foto volgt.

			Dat resoluut knopen doorhakken kan Borghols alleen omdat de lijntjes hier kort zijn en hij voldoende ‘power’ heeft om de executive board in Dar-es-Salaam te overtuigen als er weer eens afgeweken moet worden van de partijlijn, iets wat in Tanzania nu eenmaal vrij vaak voorkomt, alleen al door de grilligheid van de overheid. Dit is niet voldoende om hem modelbankier te noemen. Borghols weegt de menselijke kant altijd mee. En niet alleen bij klanten. De lokale chauffeur die gewoon op de loonlijst van nmb staat (maar het zal geen vetpot zijn) krijgt op het einde discreet een paar lapjes in zijn handen gedrukt (tevens een ideaal moment voor mij om mijn goodie bag met oploskoffie bij de grijnzende chauffeur in te leveren). Goede klanten die buiten hun schuld in de problemen zijn gekomen, kunnen altijd op zijn steun rekenen.

			Maar er is ook de andere kant. Je hoeft bij Borghols niet aan te komen met slappe verhaaltjes, om-de-brij-heen-draaierij of het versluieren van risico’s. Hij vraagt net zo lang door totdat hij voldoende weet. Een bank is immers geen charitatieve instelling. In zijn zakelijke afwegingen vindt Borghols cashflow veel belangijker dan onderpand. Vooral in de Tanzaniaanse context leert de historie van cashflow veel beter hoe stabiel de business is. Onderpand, bijvoorbeeld in de vorm van vastgoed, is niet geheel onbelangrijk en wordt ook vereist door de centrale bank, maar geeft vooral papieren zekerheden.

			Die houding komt bij alle bezoeken terug. Zo gaan we zowel in Bukoba als in Mwanza naar een bijeenkomt van de businessclub, waar meer dan honderd klanten komen opdraven voor een mix van kennisuitwisseling, training, netwerken, feedback aan de bank geven, klagen over de tarieven en… natuurlijk de foto’s. Ook worden er certificaten uitgedeeld aan trouwe klanten die als ambassadeur voor de bank optreden. Een nogal ‘kazig’ onderdeel van de show, maar het hoort er allemaal bij.

			Tom Borghols draait geroutineerd mee in dit circus met soms kerkachtige rituelen, waar iedereen blij vandaan lijkt te komen, al kan ik de associatie met een Poolse landdag niet van me afzetten. Het blijft allemaal beleefd, maar als een klant op de bijeenkomst in Mwanza doodleuk vraagt of de bank niet voor alle kosten kan opdraaien als hij een lening aanvraagt, kan Borghols zich niet beheersen en vraagt of de bank soms ook nog zijn elektriciteitsrekening moet betalen. Ook bij bezoeken aan de lokale vestigingen zie je die combinatie. De lokale staf wordt zonder geslijm in het zonnetje gezet (en had ik al iets van foto’s gezegd?), maar er zijn ook strenge woorden als de kredietportefeuille in de gevarenzone dreigt te komen. Idem bij bezoek aan mkb’ers of een wakala. Ik heb inmiddels honderden bankiers op alle niveaus gesproken, maar die combinatie van koele zakelijkheid, menselijke maat, sociale vaardigheden en daadkracht ben ik nergens tegengekomen.

		


		
			23 Hakuna matata17

			Wat kunnen we, als we de balans opmaken, nu concluderen over het bankieren in Tanzania van Rabo? Een eerste observatie is dat het de vraag is of de prestaties van nmb nu wel prestaties van Rabo zijn of vooral van nmb. Voor Rabo pleit dat nmb niet kon worden wat het nu is zonder de financiële injectie, ondersteund met technische assistentie. Daarnaast zijn er geen willekeurige managers bij nmb gedetacheerd, maar zeer ervaren en in de context van Tanzania kundige managers, zoveel is duidelijk. Voor nmb pleit dat het gros van het werk gedaan wordt zonder dat Rabo zich met de zaken bemoeit en dat meer dan 95 procent van de staf uit lokalen bestaat die nauwelijks weten wat Rabo is en er ook relatief weinig belangstelling voor lijken te hebben. De mix van lokaal en westerse kennis en kapitaal is niettemin de only show in town in Afrika en dat heeft Rabo wel begrepen.

			Wel kun je enige twijfels hebben bij het food- en agrigehalte van de nmb. De nmb is vooral een retailbank die ook zakelijke klanten bedient. Ze bedient ook boeren, maar het is niet hetzelfde verhaal als in Australië. De claim van Rabo dat ze in Nederland een algemene bank is en in het buitenland uitsluitend food en agri doet, dient daarmee enigszins genuanceerd te worden. Wel heeft nmb de ambities om in de toekomst meer langlopende kredietverschaffing te gaan doen, maar om dit serieus gestalte te geven kan dat alleen in samenwerking met bijvoorbeeld de fmo of andere ‘Development Financial Institutions’. De ontwikkelingsbanken kunnen immers gemakkelijker langetermijnleningen verschaffen dan een beursgenoteerde commerciële bank als nmb. Daar staat weer tegenover dat het ook niet veel anders kon. Rabo zit hier tenminste, andere grote Europese banken niet of alleen in niches. Voor de economie van Tanzania is nmb een factor van groot belang, dat valt niet te ontkennen. Je moet hier wel realistisch zijn, roeien met de riemen die je hebt en niet in wonderen geloven.

			En over Tom Borghols is ook nog een algemene les te trekken, die een staaltje van reverse logic vereist. Ik besloot het vorige hoofdstuk met wat complimenten over Borghols, maar de realiteit is dat bankieren à la Borghols niet meer kan in Nederland. Bankieren met een timmermansoog, ga daar maar eens aanstaan in het dichtgetimmerde toezichtlandschap en in een interne cultuur die nog altijd te veel geregeerd wordt door de angst om af te wijken.

			Maar is hier niet iets raars aan de hand? Als we constateren dat iemand met precies de juiste mix van zakelijkheid en menselijke maat in Nederland niet voldoende tot zijn recht kan komen, doen we dan niet iets fout in Nederland met de bankensector? Al eerder constateerde ik immers dat het in Nederland door externe en interne regels onnodig moeilijk gemaakt wordt om met de menselijke maat te bankieren. Het kan wel, maar het vereist een enorme inspanning van de medewerkers, die onder druk soms liever voor de weg van de minste weerstand kiezen. De ervaring met Tanzania leert dat op dat gebied Nederland misschien wat meer Afrikaans moet worden. Hakuna matata.

		


		
			Deel V. Bijzonder Beheer

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							Wat is er zo bijzonder aan Bijzonder Beheer?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Klanten krijgen daar bijzondere aandacht.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Wat is er nog meer bijzonder aan dat beheer?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Dat er bijzondere mensen werken.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Hoezo dan?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							De problemen vereisen vakkennis gepaard met empathie.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Ik hoor andere dingen.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Dat geloof ik best, maar we leven wel in een andere wereld dan tien jaar geleden.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Laten we dan maar eens kijken of dat zo is.

						
					

				
			

		


		
			24 Schuld: Johan van Zwieten

			Het deel over Bijzonder Beheer gaat over empathie, win-win, dilemma’s, hiërarchie, emotie, relaties, compassie en macht. Dat zijn geen bankonderwerpen waarover je elke dag leest. De verhalen over de afdeling Bijzonder Beheer uit het verleden van Rabo en andere banken zijn soms pijnlijk. Vooral als het misgaat en mensen in de schulden het slachtoffer worden, zijn de rapen gaar.18 Alleen ontbreekt vaak de context. Zijn het excessen of gaat het altijd zo? Is het iets van het verleden of trapt men weer in oude fouten? Zonder context heeft het niet veel zin om over banken te schrijven, omdat het niet duidelijk is wat je met de informatie kunt. Dit hoofdstuk laat beide kanten van het verhaal zien. Hoe het fout gaat en ook hoe het anders kan.

			Johan van Zwieten19

			Voor de heer Van Zwieten zelf zal de weergave van dit verhaal mogelijk niet geheel bevredigend zijn, daar waarschuw ik vast voor. Al sinds het begin van de jaren tachtig probeert hij met uitzonderlijk grote vasthoudendheid zijn gelijk te halen. Die houding is aan de ene kant bewonderenswaardig, maar aan de andere kant ook uitermate tragisch, vooral voor hemzelf.

			Het potentieel onbevredigende aan mijn verhaal over Van Zwieten is dat ook ik hem niet ‘gelijk kan geven’ of zelfs ook maar enig recht kan doen aan alle details van de zaak. Daarvoor ontbreekt mij de tijd en kennis en is het allemaal te lang geleden. Bovendien heeft Rabo het dossier al lang gesloten, zodat ik me geen goed beeld kan vormen van beide kanten van het verhaal. Daarnaast beschouw ik het niet als mijn missie om geschillen tussen klanten en Rabo te beslechten. Maar ik kan wel een eerlijke poging doen mijn interpretatie van het verhaal te geven, met als doel daar bredere lessen uit te trekken.

			Het verhaal van Johan van Zwieten is vooral ook een persoonlijke tragedie. Het faillissement van zijn bedrijf in de jaren tachtig heeft zijn leven volkomen beheerst, tot op de dag van vandaag, hoewel hij al over de tachtig is. Ik ontmoet hem in een discreet hoekje van een lunchroom in Utrecht. Van Zwieten is tijdens het gesprek zo geëmotioneerd dat hij geen hap eet. Deze emoties verhinderen niet dat hij het verhaal van destijds – zoals hij het heeft beleefd – met een haast obsessieve nauwkeurigheid voor mij uit de doeken doet. Van Zwieten torst een hutkoffer met zich mee met daarin het hele dossier. Na afloop krijg ik per post diverse lange en handgeschreven epistels van hem opgestuurd, vol met gegevens uit die tijd.

			Van Zwieten is van eenvoudige komaf, maar heeft veel kennis en had destijds een uitstekend netwerk opgebouwd in de wereld van slachterijen. In de jaren tachtig kan hij een slachterij overnemen van de gemeente Gouda. Wat voor hem als een langgekoesterde droom begint, eindigt in een nachtmerrie. Van Zwieten zat bij de Rabobank, net als zijn familie en alle andere mensen in zijn netwerk. Zeker in die tijd was er voor mensen in de food- en agriwereld eenvoudigweg geen alternatief. Wel letterlijk misschien, maar zeker niet in cultureel-maatschappelijke zin. In die wereld zat je gewoon bij Rabo, punt.

			Rond de overname van de slachterij ontstonden problemen tussen Van Zwieten en de bank. Eerst was er een toezegging voor financiering die weer werd ingetrokken. Toen Van Zwieten vervolgens alles en iedereen in stelling bracht om de onheusheid van deze weigering te bewijzen, kon de financiering toch doorgaan. Van Zwieten voelde zich daar toen goed bij (‘gerechtigheid!’), maar realiseerde zich onvoldoende dat de zaden voor een langdurig conflict waren geplant. Zo was er een uitbreiding waar weer gedoe over was. Het patroon herhaalde zich. Rabo toonde zich niet bereid te financieren en kwam pas over de brug nadat Van Zwieten de halve wereld had benaderd. Idem toen het bedrijf vervolgens in de financiële problemen kwam. En met de halve wereld bedoel ik de halve wereld. In de loop van het conflict heeft Van Zwieten elke denkbare instantie in Nederland benaderd. De afm, de dnb, Kifid, het om, de nvb, hoogleraren, de ministeries van Economische Zaken en Financiën en nog talloze andere instanties. Soms kreeg hij gehoor en zelfs ook gelijk op punten, andere keren niet.

			Van Zwieten is geen man van opgeven. Hij heeft elke raad van bestuur van Rabo sinds het faillissement benaderd, inclusief de huidige, ruim dertig jaar na dato. Het is misschien wat overdreven, maar er zijn in al die jaren bijna net zo veel mensen van het management op een of andere manier met Johan van Zwieten bezig geweest als met de Libor-affaire. Alleen heeft het nauwelijks iets opgeleverd. Niet voor Rabo en niet voor Van Zwieten. Intrigerend, maar ook tragisch. Toen in De Telegraaf een vooraankondiging verscheen over dit boek, wist hij zelfs mijn mobiele telefoonnummer ergens te bemachtigen.

			Ik ben niet in staat te beoordelen wat Rabo precies verkeerd zou hebben gedaan, wie waarvoor verantwoordelijk was en wat het aandeel van Van Zwieten zelf in de kwestie is. Ik geef hiermee mijn interpretatie, met als doel om te bezien wat we hiervan kunnen opsteken. Om dit te kunnen doen, maak ik eerst een uitstapje naar het fenomeen schuld en de rol van de bank.

		


		
			25 Schuld: een relationeel fenomeen20

			Schuld heeft een slechte naam maar is heel nuttig. Jonge mensen kunnen een huis kopen als gevolg van een hypotheek en bedrijven kunnen innoveren en investeren omdat er geldverschaffers zijn die bereid zijn risico te lopen. Het probleem bij schuld ontstaat pas als de schuldenaar zijn verplichtingen niet meer kan nakomen. Dat onderwerp wordt op een filosofisch niveau slecht begrepen, waardoor er in de praktijk allerlei problemen ontstaan.

			De asymmetrische relatie tussen schuldenaren en geldverstrekkers zorgt voor problemen op het moment dat de schuld niet betaald kan worden. De waarde die beide partijen hechten aan schuld blijkt verschillend. Ik ontkom er niet aan hierover uit te wijden voor ik verderga met de heer Van Zwieten en de andere voorbeelden.

			Omdat schuld betekent dat één partij geld krijgt van een andere partij, creëert schuld automatisch een asymmetrische relatie, die anders van aard is dan bij andere economische activiteiten. De schuldenaar moet inkomen vergaren om de schuld (plus rente) terug te betalen, terwijl de schuldeiser risico’s loopt en daar een vergoeding voor krijgt. Zolang de schuldenaar inkomen verwerft en zijn verplichtingen nakomt, is er weinig aan de hand. Dat verandert als er iets mis dreigt te gaan.

			Uitwisseling van goederen en diensten gebeurt doorgaans op basis van gelijkheid. Deze gelijkheid is fundamenteel, omdat de keuzevrijheid die de gelijkheid impliceert geen van de partijen de mogelijkheid biedt om misbruik van de ander te maken. Het marktmechanisme zorgt in veel gevallen voor disciplinering waar geen overheid of rechter aan te pas hoeft te komen. Bij schuld werkt het heel anders. Juist door de inherente hiërarchie die opspeelt als er problemen ontstaan, wordt de transactie complex.

			Stel, een echtpaar is rond 2000 een stevige en risicovolle hypotheek aangegaan bij een bank, zoals velen in die tijd. In 2017 verliest de man van het gezin (55) zijn baan en kan hij vooralsnog niet genoeg inkomen vergaren om de hypotheek terug te betalen. De asymmetrie van waarde is geboren. Voor een bank die dit als een vrij reguliere contractuele transactie beschouwt, is het even een paar maanden afwachten of de situatie verbetert. Zo niet, dan kan het zomaar gebeuren dat het gezin bij de afdeling Bijzonder Beheer belandt en dat het huis wordt verkocht, doorgaans vrijwillig maar desnoods via een veiling. De waarde voor de bank is dan gegeven door wat het huis vervolgens oplevert.

			Voor het gezin is dat heel anders. Naast het verlies van baan en waardigheid moet ook nog het geliefde huis verkocht worden. En dat terwijl de man misschien met een aantrekkende economie binnenkort weer aan de slag kan, en de bank ook (voor een klein gedeelte) medeverantwoordelijk was voor het aangaan van de schuld. De waarde voor het gezin is nauwelijks in geld uit te drukken en zal belangrijk anders voelen dan de contractuele restwaarde van het huis.

			De asymmetrie is veel breder dan alleen de hiërarchische relatie. De bank heeft relatief weinig last van emoties en kan dus makkelijker ‘rationele’ beslissingen nemen dan de huiseigenaren. De bank heeft ook veel meer kennis en meer juridische mogelijkheden. De combinatie van hiërarchie en deze sterke asymmetrie is precair, want het wordt verleidelijk voor banken om misbruik te maken van die situatie en de huiseigenaren een slechtere deal te geven dan waar ze moreel recht op hebben. Het vereist een groot empathisch vermogen en zelfdiscipline om goed met deze machtsongelijkheid om te gaan.

			Wat geldt voor huiseigenaren met een hypotheek, geldt evengoed voor ondernemingen met een krediet die in zwaar weer terechtkomen. Ook daar is sprake van emoties, van asymmetrie, van een ongelijke ‘strijd’ en van geheel verschillende waarderingen. De asymmetrie kan ook omgekeerd werken, wanneer bijvoorbeeld een malafide ondernemer zijn schuld bewust laat oplopen en de bank bedriegt. De schuldeiser kan dus ook de kwetsbare partij zijn in een schuldverhouding. Doordat de schuldenaar meer informatie heeft over de mogelijkheden iets aan de schuld te doen, kan er een prikkel ontstaan om daar misbruik van te maken.

			Zo leerde ik in mijn gesprek met Bijzonder Beheer Particulieren dat de afdeling tot voor een aantal jaar geleden door banken vooral gezien werd als een kostencentrum dat efficiënt gerund moest worden. Efficiënt betekent in dit jargon goedkoop en snel, niet maatschappelijk efficiënt. Een kostencentrum betekende in die tijd (de jaren na de crisis) ook dat medewerkers werden afgerekend op hoe snel ze een klant konden ‘afwikkelen’. En dat leidde tot bizarre voorvallen. Zo is het nog niet eens heel lang geleden dat bij Rabo (en ik neem aan bij alle banken) een zaak waarbij een persoon zijn huis dreigde te verliezen schriftelijk werd afgehandeld of desnoods telefonisch. Een persoonlijk contact zat er niet in, want te duur. Dat is gelukkig veranderd.





			De vrouw en haar AOW

			Vol trots vertellen de mensen van de afdeling Bijzonder Beheer Particulieren mij het volgende verhaal. Een oudere en vereenzaamde vrouw was in de problemen gekomen en kon haar hypotheek niet meer betalen. Het geld was gewoon op en haar familie wilde haar niet helpen. Ze dreigde haar huis kwijt te raken. Een medewerker van Bijzonder Beheer ging haar toch maar eens opzoeken thuis. Wat bleek? Ze was al drie jaar vergeten haar aow aan te vragen. Rabo vulde de formulieren in, aow werd met terugwerkende kracht geïncasseerd, huis was gered en er was zelfs geld over.




			Wat kunnen we opsteken van dit verhaal? Context doet ertoe. Het zal niet zelden gebeuren dat mensen die in financiële problemen komen financieel of administratief niet goed zijn onderlegd. Je komt daar pas achter als je het gesprek aangaat. Is dat duur? Nee, goedkoop! Door de context in beeld te brengen, kunnen onnodige problemen worden vermeden en houdt de bank er een tevreden (en betalende) klant aan over.

			Door processen op te knippen krijg je soms hele rare situaties. Omdat noch de werkelijke kosten noch de werkelijke opbrengsten op lange termijn direct neerslaan op de afdeling Bijzonder Beheer, moet je zo’n afdeling andere prikkels meegeven dan een gewoon plat kostencentrum, anders worden beslissingen genomen die niet in het langetermijnbelang van de bank en de samenleving zijn.

			Als banken een schuld als een strikt financiële transactie zouden zien waarbij voor problemen een kostenefficiënte kortetermijnoplossing gezocht moet worden, dan gaan de inherente waardeverschillen die aan een schuldresolutie vastzitten allemaal één kant op. Banken verschuilden zich in dergelijke gevallen vaak achter procedures en de rechtspraak. In formele zin krijgen banken nog vaak gelijk ook (bijvoorbeeld van een rechter), maar dat doet evident geen recht aan het bredere probleem. Het is echter te gemakkelijk om het vingertje richting de banken te wijzen. Niets menselijks is hun vreemd. Het is nu eenmaal zeer ingewikkeld om prudent om te gaan met een sterk hiërarchische en asymmetrische situatie, zoals talloze historische voorbeelden ons leren.

			Met Robin Fransman constateerde ik in 2014 al dat de economische baten bij een schuld op een rechtvaardige manier verdeeld moeten worden over schuldenaar en schuldeiser.21 Een oplossing van het schuldprobleem kent in mijn ogen drie fundamentele stappen. Het begint met het erkennen van de sterk hiërarchische en asymmetrische relatie die ontstaat wanneer de schuldenaar in de problemen komt. Het tweede sleutelelement is de erkenning dat het verhaal achter een schuld er vaak enorm toe doet. Het derde element – als gevolg van de eerste twee – is dat een oplossing altijd een compromis is. Het is heel belangrijk dat het op voorhand al duidelijk is dat de waarderingen bij schuldresolutie zo verschillend kunnen worden dat geen enkele oplossing iedereen blij maakt en dat er meerdere oplossingen denkbaar zijn, elk met voor- en nadelen.

			Laten we de drie stappen eens toepassen op het voorbeeld van het gezin dat in de problemen kwam bij een hypotheekschuld. De bank constateert dat de hypotheek niet terugbetaald wordt. Wanneer blijkt dat dit geen incidenteel geval is maar het een structureel karakter dreigt te krijgen (de toezichthouder hanteert drie maanden als norm), dan wordt stap 1 gezet. Dit is in eerste instantie vooral een stap in communicatie. Er is al heel veel gewonnen als een bank op voorhand erkent dat de hiërarchische relatie precair is en de onderliggende waarden heel verschillend kunnen zijn. Bij stap 2 worden die verschillende waarden benoemt, inclusief de niet-monetaire waarden, zonder vooruit te lopen op een eventuele oplossing. In stap 3 kan dan worden bezien wat de beste manier is om met de strijdige belangen om te gaan. Dat kan in dit geval van alles zijn, van gedeeltelijke kwijtschelding tot gedwongen verkoop van het huis. Dit hangt namelijk af van de verdere context, de waarderingen en de communicatie. Banken zullen merken dat dit veel gemakkelijker geaccepteerd zal worden, zelfs bij een financieel ongunstig resultaat voor de klant, met langetermijnwinst voor de reputatie van de bank. Hetzelfde geldt voor faillissementen. De schuldenaren zijn beter af omdat ze gehoord worden en er recht gedaan wordt aan de niet-monetaire kant van het probleem.

			Waar staat de Rabo?

			Ik praat daarover met Axel Jacobs van Bijzonder Beheer Bedrijven (dat heeft nu een kekke Engelse naam waarmee ik u niet zal vermoeien) en later ook met Gerda Manders en Marco van Middendorp van Bijzonder Beheer Particulieren. Zij onderschrijven de wetmatigheden die ik hierboven beschrijf in grote lijnen, onderkennen dat het in het verleden niet altijd best was gesteld (niet bij Rabo maar ook niet bij andere banken, voeg ik er dan maar even aan toe) en zijn gedreven om het anders te gaan doen. En soms lukt dat al, zoals we straks gaan zien.

			En er moet ook aandacht zijn voor het andere verhaal. Het is één ding om van de bank te verlangen zich empathisch op te stellen, maar it takes two to tango. Niet alle klanten gedragen zich als koning, en juist met die duistere onderkoningen hebben de mensen van Bijzonder Beheer ook vaak te maken, inclusief regelrecht bedrog en persoonlijke bedreigingen. We kunnen er niet van uitgaan dat burgers of ondernemers die in de problemen zijn gekomen altijd integer handelen. De stappen van hierboven werken gelukkig ook bij minder deugdzame varianten, bijvoorbeeld bij burgers die hun lening verjubelen of bedrijven die faillissementsfraude plegen. De oplossingen zullen dan juist zakelijk zijn. Het is precies om deze reden dat de hiërarchische situatie bestaat: de bank krijgt geld en moet mogelijkheden hebben zaken te verhalen, in hun eigen belang maar ook in het belang van hun andere klanten.

			Hoewel ik geen gedetailleerde studie heb gedaan naar de staande praktijk bij banken in Nederland, weet ik uit mijn ervaringen bij Rabo wel dat er het nodige is veranderd. Het is niet voor niets dat ik in Amstelveen bij een lokale bank Wolter van Bruggen ontmoette. Als Bijzonder Beheer-man is Van Bruggen een old campaigner, en is hij zich pas de laatste jaren heel bewust geworden van het feit dat empathie de sleutel is voor goed beheer. Tot zijn eigen verbazing kun je met die aanpak zelfs hoge nps (Net Promoter Score, klanttevredenheid) scores halen, zelfs als het nieuws voor de klant niet goed is. Het grappige is dat Van Bruggen – zonder de stappen van hierboven te kennen – de drie stappen spontaan oplepelt. Ik hoor dat later ook terug bij Jos van Erven van Bijzonder Beheer Rabo Westland.

			De banken worstelen nog altijd met de juiste maatvoering, en empathie zit niet bij iedere bankier in de genen. Een plat kostencentrum is Bijzonder Beheer niet meer, en banken zijn er eindelijk achter dat een andere aanpak van dit probleem niet alleen menselijker is maar ook beter voor de bank zelf. De drie stappen leiden tot een veel betere balans bij schuldresoluties en tot een betere acceptatie van oplossingen, welke dat ook zijn. Het voordeel van deze aanpak is dat hij weliswaar afwijkt van de huidige praktijk maar beslist geen revolutie of totaal ander systeem impliceert. Eigenlijk is het vrij gemakkelijk te doen. Door schuld holistisch te bezien als een financieel maar net zo goed als een sociaal en relationeel fenomeen, kan meer recht gedaan worden aan de onderliggende functie van schuld in de economie. Daar worden we allemaal beter van.

			Empathie en compassie

			Terug naar Johan van Zwieten. Voor mij ligt zijn relaas, een lange opsomming van transacties of beoogde transacties vanaf 1976 waarbij Rabo betrokken was. De afhandeling van zijn faillissement is volgens Van Zwieten met tal van onrechtmatigheden gepaard gegaan. Ik voel dat ik hem tekortdoe door de details niet te vermelden, maar het heeft voor de context van dit boek niet veel toegevoegde waarde om mij in dit – voor mij en de lezers – te onduidelijke verleden te storten. Wel zie ik een rode draad.

			Van Zwieten was sterk afhankelijk van de directeur van de lokale bank. Het is in alles duidelijk – en werd ook diverse malen door Van Zwieten bevestigd en niet tegengesproken door Rabo zelf – dat de directeur, laten we hem Pieterse noemen, en hij niet door één deur konden. Van Zwieten vindt dat Pieterse hem steeds heeft tegengewerkt. Wat Pieterse vindt weten we niet (hij is allang met pensioen), maar het sterke vermoeden bestaat dat Pieterse Van Zwieten maar een lastige en drammerige man vond, die bovendien in financiële zin zijn zaakjes niet altijd op orde leek te hebben. In een van de onafhankelijke rapporten die door Van Zwieten zelf is aangevraagd, wordt hij positief beoordeeld als ondernemer maar hij wordt wel een ‘financiële analfabeet’ genoemd.

			De asymmetrische hiërarchische situatie van hierboven ontvouwt zich in volle ‘glorie’. Zeker in die tijd hadden directeuren van lokale vestigingen veel macht, zowel binnen de bank (in de zin van autonomie) als lokaal (spin in het web van lokale financiële transacties, zeker in agrarische streken).

			Van Zwieten vond dat de bank te allen tijde in het belang van een klant moet handelen en verwijt de bank zulks niet gedaan te hebben. Pieterse heeft de ‘lastige’ Van Zwieten vermoedelijk flink tegengewerkt en gebruikgemaakt van zijn machtspositie. De gunfactor ontbrak en de relatie was stuk. Wordt zoiets een ‘gevecht’ dan ‘wint’ de bank altijd, het is net roulette. Maar die winst is relatief. Wordt het Bijzonder Beheer een gevecht dan is het beter om over verliezen te praten in plaatsen van over winnen. Want economie draait om win-win, en dat belang laat het Bijzonder Beheer steeds weer zien.




			Win-win22

			Eeuwenlang was de samenleving meer gebaseerd op roof en diefstal dan op samenwerking. De kracht van samenwerking brak pas later echt door. Vele eeuwen lang beschouwden koningen, keizers, kaliefs of sultans hun onderdanen als hun persoonlijke bezit dat op elk moment en naar willekeur ingezet kon worden. En als dat nog niet genoeg was konden ze altijd nog een ander land aanvallen. Dit allemaal vanuit de gedachte dat ik alleen kan winnen ten koste van jou.

			Het systeem van roof en diefstal ontwikkelde zich wel in de richting van samenwerking en wederzijds belang. Een feodaal systeem waarbij een zogeheten ‘leenheer’ gebieden aan zijn ‘leenmannen’ afstond in ruil voor trouw, militaire bijstand en belastinginkomsten, betekende in de praktijk dat er edelen opstonden die een soort minikoninkrijkjes konden voeren. Dit systeem steeg uit boven het ‘nulsom’-karakter van roof en diefstal. De burgers kregen bescherming van de koning of leenheer, waardoor ze minder bang hoefden te zijn door vijanden van hun leven beroofd te worden. Er ontstond een element van wederzijds voordeel en samenwerking. Maar de opbrengsten van de samenwerking werden heel ongelijk verdeeld. Er was geen sprake van balans in machtsposities.

			Het feodale systeem heeft lang standgehouden en is in Europa via middeleeuwse steden in Noord-Italië, de Reformatie en de Verlichting stukje bij beetje ingeruild voor een systeem met meer balans en gelijkwaardigheid waardoor meer samenwerking ontstond. Het uitwisselen van goederen en diensten was niet alleen meer gebaseerd op alleen roof en diefstal en ongebalanceerde macht of op medelijden. Er ontstond steeds meer vrijwillige samenwerking gebaseerd op wederzijds voordeel tussen min of meer gelijkwaardige partijen die zich in elkaar verdiepten. Deze ontwikkeling naar samenwerking en balans paste ook bij de drieslag tussen ‘vrijheid, gelijkheid en broederschap’ van de Franse Revolutie van 1789.

			Om samenwerking te bewerkstelligen is het van belang talenten ter beschikking te stellen aan elkaar. Het is essentieel te denken in termen van win-win: wederzijds voordelige ruil. Denk niet alleen aan je eigen belang maar ook aan dat van de ander. Hiervoor moet je de ander leren kennen, leren vertrouwen en elkaar wat gunnen. De kern van de economie is ratio (eigen belang en verstandig afruilen) plus relatie (belang van de ander, ‘goed’ uitruilen).




			Hoe de feiten ook precies liggen, het is duidelijk dat Rabo en Van Zwieten op een bepaald moment van het win-winpad zijn afgedwaald. Op dat moment zijn er alleen maar verliezers en is beperking van het verlies het maximaal haalbare. Ook dat is hier niet goed gelukt, want beide partijen zitten nog altijd in de loopgraven. Van Zwieten wil eerherstel en zijn gelijk en Rabo wijst naar de juridische uitspraken. En dit verhaal is niet uniek, want ik heb meerdere zoals deze gehoord. Van Zwieten verliest want hij is na meer dan dertig jaar nog met zijn kruistocht bezig. Rabo verliest ook want zij is een hoop tijd kwijt en ‘raakt maar niet van Van Zwieten af’. Een recente ultieme poging van Wiebe Draijer om met Van Zwieten af te spreken liep wederom uit op een herhaling van zetten en een deceptie voor beide partijen.

			Het ware simpeler geweest als Rabo in een eerdere fase ruiterlijk had toegegeven dat er fouten gemaakt waren, ook al zijn de feiten niet goed meer traceerbaar en heeft de rechter Rabo in juridische zin gelijk gegeven. Dan was het pad van win-win nog bereikbaar geweest. Nu kan dat niet meer. Voor Johan van Zwieten hoop ik vurig: ga met een gerust hart de rest van het pensioen genieten en laat dit nu verder varen.

		


		
			26 Het verhaal van de familie Vork

			Hoe de bank een heel andere rol kan vervullen, laat het navrante verhaal van de familie Vork ons zien. Monica en Addy Vork ontvangen mij in een vrij bescheiden sociale huurwoning in De Kwakel. Zij wonen daar na een omzwerving die een kafkaeske achtergrond blijkt te hebben met de gemeente Uithoorn en de toenmalige burgemeester Oudshoorn-Tinga in de dubieuze hoofdrollen.

			De familie is in de problemen gekomen omdat ze een oud dijkhuisje bewoonden waar de gemeente vanaf wilde. De gemeente had grootse plannen met die omgeving en de huisjes stonden in de weg. Samen met nog twee andere bewoners woonde de familie Vork daar evenwel met groot plezier en ze waren niet van zins te vertrekken. De gemeente besloot toen te beginnen met een zelden vertoonde langdurige intimidatie- en treitercampagne. Eerst werd een fabriek gesloopt, waardoor de funderingen aan de voorkant van de dijkhuisjes werden aangetast. Dat was al een hele toestand, maar de gemeente bleek moeilijk verantwoordelijk gehouden te kunnen worden omdat de causaliteit moeilijk was aan te tonen (heel gek: plotseling zijn de funderingen van alle vier de dijkhuisjes tegelijk aangetast, hoe ingewikkeld wil je het maken) en de bewoners bovendien onwetend bleken te zijn van het feit dat ze hun huis zelf beter hadden moeten funderen, waardoor de schuldvraag diffuus was.

			De bewoners pakten hun verlies, maar de gemeente ging door met treiteren. Aan de achterkant van het huis werd er bij de aanleg van een randweg zo veel grondwater weggepompt dat de huizen uiteindelijk onbewoonbaar werden. De gemeente wilde van geen compensatie weten en zorgde pas voor een vervangende woning toen Addy desperaat werd en in een tentje voor het gemeentehuis ging bivakkeren. De andere bewoners werden zonder pardon en huilend en berooid op straat gezet. Ondertussen waren de huizen natuurlijk sterk in waarde gekelderd en was een restschuld ontstaan. In dit geval waren de Rabobank en de familie Vork (en de andere betrokken banken en bewoners) samen het slachtoffer van de bedenkelijke machinaties van de gemeente.

			We zien hier hetzelfde patroon van het verschil in macht en emotie. De gemeente zit er zonder emotie in, heeft veel meer middelen en een juridisch apparaat. De bewoners hebben minder kennis, zien hun huis en vermogen in rook opgaan en hebben maar weinig mogelijkheden om hun verhaal te halen. Het misbruik maken van de asymmetrie is ernstig en verdient een apart verhaal, maar dit boek gaat over de bank, niet over de gemeente.

			Ik merk tijdens het gesprek dat ik boos word over dit evidente onrecht. Juridisch mag het allemaal in de haak zijn, maar moreel en communicatief klopt dit voor geen meter, dat voel je aan alles. Deze familie verdient het niet hun huis uitgezet te worden en jaren op bijstandsniveau te moeten leven wegens de ontstane restschuld, louter en alleen omdat ze zich te laat realiseerden dat ze hun oude huisje beter hadden moeten funderen. De gemeente heeft niets gedaan om ze te helpen en een constructief plan met een projectontwikkelaar van de familie Vork zelfs in de prullenbak gegooid. Monica heeft serieuze gezondheidsklachten opgelopen en is inmiddels afgekeurd voor werk.

			Ik besluit de onderzoeksjournalist Jeroen Wester van nrc te bellen. Zijn verhaal over deze zaak van 30 maart 2018 is te mooi om te laten lopen en neem ik – met toestemming van nrc – hier over.

			De scheuren schoten in de muren

			Lokale bureaucratie

			Door bouw- en sloopactiviteiten in de buurt stond het dijkhuisje van de familie Vork, in Uithoorn, op instorten. De gemeente zei niets voor ze te kunnen doen: een woning in goede staat houden is de taak van de eigenaar.

			Het was wennen voor Addy en Monica Vork, maar ze hadden geen keus. Jarenlang woonden ze met hun twee kinderen in een dijkhuisje uit 1917 nabij de Amstel, aan een binnendijk, half verscholen onder een oude dakplataan. Met een boomhut voor de kinderen in de diepe achtertuin. ‘We konden lopend naar de Amstel. Daar zwommen we als het mooi weer was,’ zegt Addy.

			Aan die idylle kwam een abrupt einde. Eerst werd met veel geweld een fabriek gesloopt, pal tegenover hun huis. De scheuren schoten in de muren. Daarna verlegde de gemeente de n201, een drukke provinciale weg. Achter hun huis, aan de Thamerweg in Uithoorn, kwam een nieuwe aansluiting met rotonde. Volgens Addy en Monica werd ook het grondwaterpeil nog verlaagd voor de bouwwerkzaamheden.

			De dijk ging schuiven, het huis erop ook. Daarna was het snel gebeurd.

			Momenteel wonen ze in een socialehuurwoning in de gemeente Uithoorn. Het dijkhuis is onbewoonbaar verklaard, net als de huizen van naaste buren. Er staat nu een dichtgetimmerd blok van vier huisjes met Heras-hekwerk eromheen. Oprukkend onkruid verraadt de langdurige afwezigheid van bewoners. ‘Niet betreden, gevaarlijke situatie,’ waarschuwt een felgeel bord.

			De woning van Monica en Addy is niet veel meer waard, maar hun hypothecaire lening is nog even groot. De bank heeft hun huis – of wat daarvan over is – een paar jaar geleden te koop gezet en probeert de kavel via een makelaar aan een projectontwikkelaar te verkopen. De familie Vork blijft achter met een grote schuld; hoe groot is onduidelijk. Zolang hun huis niet is verkocht, kan een eventuele schuldsanering ook niet beginnen. Ze zitten klem, en dat doet extra pijn omdat de tegenslag in het leven vooral van buiten kwam. Van de gemeente.

			Slopen

			Het begon al vlak na de aankoop in 2000. De gemeente Uithoorn kondigde aan de weg te willen verhogen, maar vroeg zich af of de vier huisjes die werkzaamheden wel aankonden. Dat bleek terecht: de fundering was volgens een adviseur waarschijnlijk niet sterk genoeg. Onder alle muren zouden extra heipalen nodig zijn.

			Omdat huiseigenaren zelf verantwoordelijk zijn voor een deugdelijke fundering van hun woning, kwam de rekening bij de bewoners te liggen. En die hadden daar niet allemaal het geld voor.

			Gemeente, bewoners en bouwdeskundigen gingen in overleg. Er rolde het compromis uit dat de eigenaren alleen hun voorgevel op eigen kosten lieten onderheien. Dat zou technisch gezien niet optimaal zijn, maar voldoende voor de komende tien jaar. De gemeente verhoogde de weg. De woningen hielden zonder problemen stand.

			Tegenover de dijkhuisjes stond een oude vleesfabriek. Plan van de gemeente was om die te slopen en er een nieuwbouwwijk te bouwen. De sloop zou gebeuren zonder gebruik van sloopkogels – die zouden te veel trillingen veroorzaken. Het uittrekken en vermalen van de oude fundering liet de grond tot in de verre omtrek beven. En toen de sloper er onverwachts voor koos om tóch ook de sloopkogel te gebruiken, schoten de scheuren in de muren, herinnert Monica zich. ‘Ik weet nog dat onze buurvrouw gillend naar de slopers rende om ze tot stoppen te manen.’

			Wat volgde was een taaie, technische discussie. De woningen stonden er al slecht voor, was de stelling van de gemeente. Het door de gemeente bestelde rapport van een expert concludeerde dat ‘causaliteit’ tussen de scheuren in de huizen en de sloopwerkzaamheden niet is aan te tonen.

			Buren die probeerden te procederen, stelden het verkeerde bedrijf aansprakelijk. Ze verdwaalden in de vennootschappelijke en juridische structuren van een groot bouwproject. En de eindverantwoordelijke sloper van de vleesfabriek ging in de tussentijd failliet.

			In die tijd waren Addy en Monica een montessorischool aan het opzetten. Addy was al achttien jaar groepsleerkracht in het montessorionderwijs en zag mogelijkheden voor zo’n school in Uithoorn – wat uiteindelijk lukte. Maar aan de opening ging een jarenlange strijd met de gemeente en andere plaatselijke scholen vooraf. Met ook nog twee opgroeiende kinderen zaten Addy en Monica in het spitsuur van hun leven. Vind dan maar eens de tijd en energie om nóg een gevecht aan te gaan.

			Achteraf gezien zijn Addy en Monica zelfs blij dat ze destijds niet vol de strijd aangingen. ‘We hebben de misère rond het huis op dat moment goed los kunnen laten. De kinderen hebben ook goede herinneringen aan de Thamerweg. Maar we zaten door die muurscheuren wel met schade die we opnieuw’ – na de extra heipalen van eerder – ‘allemaal zelf moesten betalen.’

			Tunnel

			Het nut van de extra investeringen, die nodig waren na de sloop van de vleesfabriek, werd nog een stuk onzekerder toen de gemeente aankondigde de drukke weg tussen Haarlem en Utrecht te gaan verleggen. Vlak in de buurt werd een ondertunnelde busbaan aangelegd en achter hun tuin een rotonde.

			En dus kwam er wéér een brief van de gemeente, en weer een bouwkundig onderzoek.

			De deskundigen concludeerden dat de woningen niet sterk genoeg waren. En, zoals bekend, de woningbezitter is zelf verantwoordelijk voor een goede fundering. Er zou per woning voor zo’n 60.000 euro verspijkerd moeten worden, ruwweg een derde van de historische aankoopprijs.

			Monica: ‘Dat geld hadden we dus niet. We zaten als ratten in de val. Niemand van ons kon dit betalen. Help ons! We weten ons geen raad, was de noodkreet aan de gemeente. Koop ons desnoods uit, of help ons met financiering, zeiden we.’

			Maar de gemeente gaf geen sjoege. En misschien stond de gemeente juridisch zelfs wel in haar recht.

			De buren van Addy en Monica pakten hun verlies. Zij verkochten hun huis ver onder de aankoopprijs en gingen direct de schuldsanering in.

			De familie Vork deed dat niet en had een jaar de tijd om de woning beter te funderen, opdat het huis de nieuwe plannen van de gemeente aankon. Maar ruim voor die deadline werd er al begonnen met werkzaamheden voor de ondertunnelde busbaan.

			Toen Monica en Addy met hun kinderen in de zomer van 2013 terugkwamen van vakantie in Frankrijk, herkenden ze hun eigen huis niet meer. ‘De muren waren ontzet, alles was uit zijn verband geraakt. Het plafond was losgescheurd van de houten bekisting,’ zegt Monica. Inderhaast opgetrommelde ambtenaren van de gemeente bagatelliseerden volgens Monica de schade. Later ingehuurde deskundigen, actief bij de Amsterdamse metrolijn, kwamen tot een andere slotsom. Addy: ‘Dit was veel erger dan de verzakking van de Amsterdamse Vijzelgracht, waar toen zoveel om te doen was.’

			Noodgeraamte

			De keuze was simpel. Of subiet stutten óf binnen drie dagen het pand verlaten. De gemeente had vervangende huisvesting voor de familie Vork vanwege hun minderjarige kinderen. Maar die was er niet voor de (nieuwe) buren zonder kinderen.

			‘We hadden een moreel dilemma,’ zegt Addy. ‘We vonden dat we het niet konden maken om dan te vertrekken, want dat betekende dat wij onderdak hadden, maar dat we de buren in de kou lieten staan. We kozen voor stutten met een renteloze lening van 6000 euro van de gemeente.’ Daarmee zou het huis het een jaar kunnen uithouden. De buren deden dit ook.

			Wel twintig man werkten dat weekend aan een noodgeraamte. Addy: ‘Met kerst 2013 zaten we tussen allemaal palen in het huis, net zoals je nu in Groningen ziet.’

			Maar hoe was deze situatie op de langere termijn op te lossen? Addy maakte met een lokale projectontwikkelaar een alternatief plan voor het gebied, waarbij hun huis en dat van de buren gesloopt zouden worden. Met gesloten beurzen zou iedereen zonder schulden achterblijven. Maar de gemeente was niet enthousiast. Die bleef dreigbrieven sturen dat de panden beter onderheid moesten worden.

			De actievoerders in Addy en Monica ontwaakten. Ze spijkerden een bord aan hun gevel.

			lieve burgemeester,

			juridisch gezien geen causaliteit

			maar behoud alstublieft uw menselijkheid

			Vergeefs nodigden ze haar uit. ‘Om te kijken naar ons knusse dijkhuisje, wat daarvan geworden was,’ zegt Addy.

			Op straat

			De teloorgang bleek niet meer te stoppen. Hun huis werd onbewoonbaar verklaard. Op 23 september 2014, op de verjaardag van hun zoon, werd de Thamerweg 17 onder bestuurlijke dwang ontruimd. Addy en Monica hadden de burgemeester uitgenodigd voor de ontruiming, maar ze stuurde haar woordvoerder. Monica: ‘Toen weigerde ik het huis te verlaten, ik wilde eerst op zijn minst een gesprek met de burgemeester.’

			Ze breekt.

			‘De burgemeester zei: ik kom niet kijken. Ik ben toen gearresteerd. De agenten vonden het verschrikkelijk om te doen.’ Ze is naar het politiebureau in Amsterdam gereden en in de cel gezet. Haar bh moest ze uitdoen, evenals haar schoenveters. ‘Gewoon een moeder van een degelijk gezin.’

			De zaak is later door justitie geseponeerd.

			Waar moet een gezin naartoe zonder geld om een woning te kopen in een Randstedelijke gemeente met een wachtlijst voor huurwoningen? De gemeente vond samen met de plaatselijke woningcorporatie voor drie maanden een gestripte niet-geïsoleerde antikraakwoning, zonder verwarming. Gratis. Het was slikken of stikken: mocht de familie Vork dakloos worden, dan konden Addy en Monica uit de ouderlijke macht worden ontzet en de kinderen ‘uit huis’ worden geplaatst.

			De familie Vork besloot de strohalm van drie maanden antikraak te pakken. Monica vroeg bij de gemeente bijzondere bijstand aan voor de verhuis- en inrichtingskosten. Ook vroeg ze financiële hulp aan voor de aankoop van een kachel en de blijvende woonlasten van hun inmiddels dichtgetimmerde huis.

			Vergeefs. De ‘kosten van een woning die niet bewoond wordt’ komen niet in aanmerking voor bijzondere bijstand: daar bestaat jurisprudentie over, schreef de gemeente Uithoorn. En kosten in verband met een verhuizing behoren ‘conform de beleidsregels’ tot ‘incidenteel voorkomende algemeen noodzakelijke kosten van het bestaan’. Daar is geen bijstand voor mogelijk.

			Nu ja, in bijzondere gevallen kan de gemeente van deze regel afwijken, liet zij in een brief weten. Maar: ‘Wij zijn van mening dat in uw situatie geen sprake is van bijzondere omstandigheden.’

			En qua kachel: dat is het pakkie-an van de verhuurder. Verwarming behoort immers tot de voorzieningen die een normaal gebruik van een woning mogelijk maken, schreef de gemeente. Een tijdelijke kachel ‘is te beschouwen als een duurzaam gebruiksgoed’ en die behoren volgens de gemeente weer ‘conform de beleidsregels’ tot de ‘incidenteel voorkomende algemeen noodzakelijke kosten van het bestaan’.

			Kortom, via het kastje en de muur moest de familie Vork het doen zonder kachel en verdere financiële steun. Addy en Monica knapten hun tijdelijke antikraak op in de hoop er langer dan drie maanden te mogen blijven. Maar geen dag extra kwam erbij. Want de woningcorporatie had eigenlijk al buiten de lijntjes gekleurd: haar huisregels staan niet toe minderjarigen in antikraak onder te brengen. De familie Vork moest het pand verlaten, contract is contract. Addy: ‘Toen dreigden we dakloos te worden.’

			Wanhopig besloot hij voor het gemeentehuis te gaan kamperen. Gezin op straat, gedoog antikraak, was zijn protesttekst. ‘De gemeente gaf een beveiligingsbedrijf opdracht mij in de gaten te houden. Juridisch gezien mocht ik niet ‘in horizontale stand’ worden aangetroffen. Maar ik kende die beveiliger. Die deed vroeger ook de controle van ons schoolgebouw. Dus die waarschuwde mij van tevoren als hij ’s nachts kwam controleren.’

			Hart van Nederland

			De actie van Addy trok de aandacht van sbs6, Hart van Nederland. De gemeente was landelijk nieuws en toen ging het snel. Ze vond alsnog nieuwe tijdelijke huisvesting voor de familie Vork, tegen een schappelijke huur. Dat deed de gemeente, zo laat zij nu via een woordvoerder weten, omdat de familie met minderjarige kinderen ‘zelf onvoldoende in staat bleek voor veilige huisvesting te kunnen zorgen’.

			Aan de crisiswoning waren wel voorwaarden verbonden: de acceptatie van een budgetcoach en een gezinscoach. Gemeenteprotocol. De gezinscoach moest erop toezien dat de kinderen veilig opgroeiden. Er was geen verslavings- of gokproblematiek in het spel. Bij de familie Vork – een onderwijsmilieu – bestonden ook geen vermoedens van mishandeling. ‘Wij zijn een agendapunt op de vergadering van het Sociaal Team,’ zegt Addy, ‘terwijl het zonneklaar is waar de financiële problemen van ons vandaan komen.’ Beide coaches adviseerden de gemeente vrij snel dat het gezin geen coaches nodig had, maar de gemeente volgde die adviezen niet op.

			Deze maand werd hun bouwval twee jaar na plaatsing op Funda verkocht door de bank. Nu kan de restschuld worden vastgesteld en eventueel begonnen worden met een schuldsanering.

			De burgemeester van Uithoorn is inmiddels vertrokken. Per 1 maart heeft ze een leidinggevende functie bij de Amsterdamse politie. Monica heeft door alle verwikkelingen mentale en fysieke problemen gekregen. Ze besloot in februari een brief te schrijven naar de burgemeester om te reflecteren op te situatie, en om haar te vragen of ze de hele kwestie rond de dijkhuisjes niet betreurt.

			Op die brief is geen antwoord gekomen.

			Het om stuurde onderstaande brief naar het onbewoonbaar verklaarde pand, terwijl Monica Vork juist was gearresteerd voor het niet willen verlaten van dat pand.23

			Reacties van de instanties

			Gemeente Uithoorn:

			Laten we vooropstellen dat de gemeente en ook zeker de burgemeester het heel erg heeft gevonden dat de bewoners van de betreffende woningen dit is overkomen. Het is en blijft een tragisch verhaal. Het grijpt diep in de levens van mensen. Je doet zo’n uitzetting dus niet zomaar, maar we hadden geen keus.

			Als gemeente hebben we de plicht om de veiligheid van de inwoners te waarborgen. Als die gevaar loopt doordat hun huis op instorten staat, moeten we maatregelen nemen. En dat is destijds gebeurd. Aan de andere kant is het de eigen verantwoordelijkheid van huiseigenaren om hun woning in bewoonbare staat te houden. Het is immers hun eigendom. Ze hebben destijds van de gemeente ruimschoots de tijd gehad om zich te beraden en na te denken over een oplossing.

			Helaas waren dit van meet af aan probleemhuizen. Waren ze vroeger goed onderhouden, dan hadden we een andere situatie gehad.

			De gemeente wilde de bewoners van de panden aan de Thamerweg niet uitkopen omdat zij er geen baat bij had. De gemeente ziet geen verantwoordelijkheid voor het onbewoonbaar worden van de panden en vindt dat er voldoende is gedaan om bewoners te informeren en tegemoet te komen.

			Waterschap Waternet weigert informatie te verstrekken over de hoogte van het waterpeil omdat er een – niet bij nrc bekende – rechtszaak loopt over het grondwaterpeil in dit gebied.

			Tot zover Jeroen Wester. Het lijkt wel alsof je in een corrupt derdewereldland woont. De Rabobank heeft hier een rol gespeeld van ondersteuner en medeslachtoffer, meer uit compassie dan uit klinische zakelijke berekeningen. Samen met de familie Vork is getracht een regeling te treffen. De betrokken Rabo-medewerker Jessy Cornelissen heeft zonder overdrijven ruim meer dan tweehonderd keer gebeld, met de familie Vork, met de buren, de gemeente, de bank van de buren, de projectontwikkelaar, de makelaar, een advocaat en dat alles voor een restschuld van rond de ton.

			Jessy Cornelissen wilde ook het nieuwe bedrijf van Addy (dat er veelbelovend uitzag) overeind houden. De regels in Nederland zijn zo bizar dat banken normaal gesproken aansluiten bij de Wet schuldsanering natuurlijke personen, waarbij je jarenlang, omkleed met vernederende procedures, van het absolute minimum moet rondkomen, ook als schuldeisers daar nauwelijks wat mee opschieten. En wat het mensen zelf doet, daar kunnen we ook kort over zijn. Onderdeel van de regeling is dat eventuele bedrijven gestaakt moeten worden.

			Ik wrijf mijn ogen uit. Waarom zou Addy met zijn bedrijf moeten stoppen? In wiens belang is dat? Niet in het belang van de bank, en zeker niet in dat van de familie Vork. Gelukkig snapte Jessy dat ook. Maar wat heeft ze intern allemaal moeten omzeilen om dit dossier voor elkaar te krijgen?

			Om de schulden niet verder te laten oplopen wilde Jessy eerst een nulrente afspreken. Dat mag normaal niet maar in uitzonderingen wel. Moest ze eerst een nota over schrijven. Vervolgens fiat van haar baas krijgen. Ten slotte een commissie die eroverheen ging. Die adviseerde negatief. God knows why. Jessy gaf niet op. Maar toen moest de baas van haar baas het nog goedvinden. En diens baas en trouwens ook nog haar baas en weer diens baas. En dat lukte dus nog ook. Een half wonder, terwijl het verhaal inhoudelijk evident is.

			Dan gebeuren er uiterst merkwaardige dingen. Eerst word ik gevraagd door Jessy of ik een mail wil sturen naar Rabo met mijn lezing van het verhaal, want dat ‘zou zaken in Utrecht bespoedigen’. Gekker moet het niet worden mensen, maar goed ik besluit het te doen want de familie Vork verdient een fatsoenlijke regeling. En het werkt. Vervolgens duurt het en duurt het maar voor Rabo met een definitieve regeling komt. De bizarre interne regels bij Rabo schrijven kennelijk voor dat iemand anders dan Jessy de regeling moet afhandelen. Waarom? En wat een pech, die medewerker is met zijn verkeerde been uit bed gestapt en heeft de dossiers van Jessy niet goed gelezen.

			Ik word kort daarop gebeld door Addy Vork:

			Sorry dat ik je hiermee lastigval, Marcel, maar dit is een raar verhaal. Ik ben eindelijk door Rabo gebeld, maar die man wist echt van toeten noch blazen. Hij begon me op vervelende toon te vertellen dat het toch niet de bedoeling was mijn baan als leraar op te zeggen.

			Addy Vork houdt niet van dit soort spelletjes. Hij werd het zat toen de Rabo-man ook nog suggereerde dat hij zich dan maar ziek moest melden. Addy besloot op dat moment dat hij mij maar op de hoogte moet brengen. Ik ben op een of andere manier in dit proces meegezogen. Dat hoort als auteur van het boek over Rabo natuurlijk niet, maar wat moet ik dan? Ik besluit Jessy (en wat mensen in de cc) maar even een mail te sturen waarin ik mijn verbazing over gang van zaken laat doorschemeren. De zaak wordt vervolgens door Rabo binnen een paar dagen opgelost, naar volle tevredenheid van de familie Vork.

			En zo loopt dit bizarre verhaal toch nog goed af voor de familie Vork. Maar wat vertelt dit mij over de interne procedures bij de bank? Jessy Cornelissen moet hemel en aarde bewegen om alle interne procedures te omzeilen om iets te doen wat niet alleen humaan is maar ook evident in het belang van de bank, zeker op langere termijn. Dit is een terugkerend fenomeen. Men is van goede wil, maar die verdomde regels!

		


		
			27 In de naam van de Roos

			Hoe het wel moet – en ook hoe het niet moet trouwens – laat de volgende intrigerende casus zien. Ik rij langs een brede laan, die ook echt Bredelaan heet, in Waddinxveen, alwaar een lange stoet bedrijven achter elkaar geplakt ligt. Op weg naar rozenkweker Joop van den Nouweland van Marjoland. Hoewel hij 65 jaar is, zal snel blijken dat we hier te maken hebben met ‘Joop’ en niet met ‘meneer Van den Nouweland’.

			Joop boert goed met zijn hechte familiebedrijf, waarin ook twee zoons, een dochter en een schoondochter actief zijn. Hij heeft maar liefst tweehonderd man personeel, zet miljoenen per jaar om en laat meer dan vijftig vrachtwagencombinaties per week naar alle delen van Europa uitrukken met zijn rozen. Zijn website is er ook in het Pools, niet verwonderlijk als je naar de nummerborden op het parkeerterrein kijkt.

			De rozenkweeksector heeft zich in Nederland – net als veel andere branches – min of meer noodgedwongen ontwikkeld van een producent van bulkgoed tot een kwaliteitsproduct. De rechttoe rechtaan rozen van de supermarkt en de benzinepomp komen uit Afrika, terwijl de meer houdbare en fraaiere bossen door Joop worden gekweekt.

			Joop zit er ontspannen bij, maar dat is lang niet altijd zo geweest. Mede door de slechte economische omstandigheden (valutaschommelingen, hoge energieprijzen, economische crisis) is hij in 2009 in de problemen gekomen. Dat hing ook samen met een minder gelukkige keuze in 2005 voor het kweken van één soort roos op zijn 20 hectare. Die rozen gaan normaal zeven tot tien jaar mee, maar eigenlijk was de roos van Joop in 2008 al ingehaald door de ‘Red Naomi’, wat voor Joop een strop betekende.

			Joop vertelt nostalgisch over zijn beginjaren, toen bankieren zeer relationeel was. Dat had ook minder goede kanten. Zo vond de huisbankier van zijn vader het maar niks dat hij voor zichzelf wilde beginnen en moest Joop uitwijken naar een andere Rabo-vestiging waar toevallig de vaders van wat vriendjes in het bestuur zaten. Ook schaamden lokale vestigingen van de Rabo zich er in die tijd (meer dan twintig jaar geleden) niet voor om opgepompte doch foutieve cijfers naar het hoofdkantoor te sturen als ze ergens echt in geloofden.

			Dat deze onzakelijke kant van het relationeel bankieren nu vaarwel is gezegd, is een goede zaak. Alleen, in de tussenperiode sloeg Rabo door. De bank was in die tijd meer met zichzelf en met cijfertjes bezig dan met relationeel bankieren. Hiermee dreigde Rabo haar beginselen en historie te verkwanselen, iets waar Joop als geen ander over kan meepraten. Want hield Rabo zich aan de bovenstaande drie gouden regels van schuldresolutie toen Joop in de problemen kwam? Verre van dat. De medewerker van Bijzonder Beheer was niet bezig met het oplossen van een probleem, maar met zijn eigen kortetermijnbelang.

			Tijdens bijeenkomsten werd continu dreigend en arrogant gehandeld. Toen Joop en zijn gezin bedrijfsplannen presenteerden waaruit moest blijken hoe het bedrijf uit de problemen dacht te komen, werden deze niet ingezien en en plein public op de grond gesmeten. De Rabo-man had kennelijk iets te vaak naar foute Amerikaanse tv-series gekeken en dacht even de bink uit te kunnen hangen. Precies hoe het niet moet.

			Wat Joop bijna nog meer irriteerde dan het lompe gedrag van de medewerker was het laconieke commentaar van de lokale bank achteraf. ‘O ja, het is ons genoeglijk bekend dat Willem (geen idee of hij ook zo heet, dus excuus aan alle Willems) klanten vaak op de kast jaagde.’ Als je als bank denkt weg te kunnen komen met dergelijk gedrag dat ook nog eens breed bekend is, dan ben je duidelijk niet goed bezig. Gelukkig voor Rabo – en ook voor Joop en zijn gezin – was dat net in een periode dat bij de afdeling Bijzonder Beheer het roer omging. Joop ging zich in Utrecht beklagen over het stuitende gedrag en kreeg rond 2011 in de persoon van Helmus Brons een andere casemanager toegewezen.

			Brons was net nieuw op Bijzonder Beheer en empathisch begaafder dan zijn voorganger. Niet gehinderd door de ongelukkige historie ging Brons doen wat bankiers behoren te doen: kijken of er toekomst zit in het bedrijf. Brons constateerde als eerste dat het bedrijf structureel heel goed in elkaar zat. De producten waren mooi, de marketing klopte als een bus en de governance was in orde: een goed begin voor een constructief gesprek.

			In zo’n gesprek moet van twee kanten geslikt worden. De bank is nooit blij als een bedrijf in de problemen zit, want dan loopt zij het risico naar haar centen te kunnen fluiten. Daar kwam bij dat voor een succesvolle continuering de minder populaire roos van Joop vroegtijdig moest worden afgeschreven en de bank een fors verlies wachtte. Joop moest slikken, want het voelde toch een beetje alsof de bank zich met de bedrijfsvoering ging bemoeien en dat vinden ondernemers zelden leuk. Zo eiste de bank dat er geen malle avonturen in Afrika zouden plaatsvinden en dat Joop geleidelijk moest toewerken naar meer gevarieerde soorten rozen om de risico’s te spreiden.

			Relationeel bankieren betekent echter dat je problemen samen probeert op te lossen en daar gelooft Joop heel erg in. Vandaar dat hij de lijn van de bank volgde en vanaf 2014-2015 weer goed ging draaien. Zelfs een dramatische hick-up in de vorm van een miljoenen kostende bacterie-infectie in 2015 zou de ingezette koers niet verstoren. Met behulp van de veiling, het energiebedrijf en de bank werd pijlsnel gehandeld en kon Joop – weliswaar met een grotere schuld maar nog altijd met hoopgevende toekomstperspectieven – verdergaan met zijn bedrijf. Binnenkort is Joop ‘verlost’ van de afdeling Bijzonder Beheer en kan hij weer terugkeren naar een gewone relatie met de lokale bank. Zijn toekomst is rooskleurig (no pun intended). De jaren 2016 en 2017 waren prima en Joop is er goed in geslaagd om langzame maar gestage stappen te zetten om de jongere generatie te betrekken bij het bedrijf.

			De bank heeft beide kanten van het spectrum laten zien: eerst op cijferfetisjisme gebaseerde machtspelletjes, daarna rustig relationeel bankieren. Dat Brons empathisch begaafder is dan zijn voorganger was overigens deels toeval, want in de tijd dat hij geworven werd, werd hier namelijk helemaal niet op geselecteerd door de bank. Tamelijk bizar als je erover nadenkt. Dat is nu gelukkig anders en wordt zowel bij het werven als bij het trainen hierop gelet. Dat is een goede zaak, maar het werd ook wel tijd.




			Empathie in de economie

			Deze zinnen uit The Wealth of Nations van Adam Smith, de aartsvader van de economie, zijn beroemd. ‘It is not from the benevolence of the butcher, the brewer, or the baker, that we expect our dinner, but from their regard to their own interest. We address ourselves, not to their humanity but to their self-love, and never talk to them of our own necessities but of their advantages.’

			‘De slager had niet de intentie een algemeen belang te dienen bij het prepareren van worsten, maar door een welbegrepen eigenbelang om lekkere worsten te maken en een functionerend marktmechanisme diende hij toch een algemeen belang.’ Deze zin is vaak gebruikt om te benadrukken dat economie over eigen belang en egoïsme draait.

			Zodra we de beroemde zin in zijn verband lezen, blijkt echter dat de kern van Smith’ argument niet is dat de bakker en de slager alleen aan hun eigen belang denken, maar zich verplaatsen in kopers van brood en vlees. En omgekeerd: consumenten doen geen beroep op het medelijden van de bakker of de slager of op dwang om hen ertoe te brengen ons te dienen, maar verplaatsen zich in de belangen van de bakker en de slager. Alleen als consumenten en producenten zich in elkaar verdiepen en elkaar leren kennen, komt ruil tot stand. ‘Ik heb iets wat jij nodig hebt’ (aanbod), ‘jij hebt iets wat ik nodig heb’ (vraag). Samenwerking via ruil vereist dat we ons verdiepen in elkaars belang.




			Bijzonder Beheer kan win-win zowel voor zichzelf als voor de persoon in financiële problemen alleen realiseren als de bank zich verdiept in de klant en de klant oog heeft voor de belangen van de bank. Het inlevingsvermogen van mensen in elkaar in plaats van egoïsme is de basis voor economie. Bedankt, Adam Smith.

		


		
			28 Murphy’s Law

			Dat het verhaal van Joop niet op zichzelf staat, bewijst het verhaal van it’er Henk Kok uit Groningen.24 Hij is helemaal uit het hoge noorden naar Den Haag afgereisd, waar ik hem ontmoet.

			Kok is een gevalletje Murphy, om het oneerbiedig te zeggen. Voor de crisis gescheiden, huis gekocht rond de crisis, schuld opgebouwd na de crisis omdat het huis minder waard werd, het is een combinatie die wel meer mensen hadden in die tijd. Soms met vervelende gevolgen, maar meestal niet. Maar bij Henk Kok wel. Want op een zeker moment raakte hij ook zijn baan kwijt. Een it’er van middelbare leeftijd kwam in de periode 2010-2015 echt niet makkelijk aan de bak, zelfs als hij genoegen nam met minder aantrekkelijke voorwaarden of het vertrek uit zijn geliefde Groningen. En dat was er eentje te veel voor hem. Het huis verkopen was in die periode ook nog eens lastig, dus dat bood geen soelaas.

			Bij het verstrekken van een hypotheek worden diverse risico’s en scenario’s doorgenomen, ook de mogelijkheid dat iemand zijn baan kwijtraakt. Het is dan net als bij de gezondheidszorg. Vraag je aan mensen: ‘Stel, je hebt terminale kanker, zou je dan tot het gaatje willen gaan met behandelen?’ Dan zegt de meerderheid ‘nee’. Maar komen ze daadwerkelijk in die situatie terecht dan is de beslissing vaak anders en zo ook het verkopen van een huis bij schuldproblemen. Van tevoren wordt de logica gezien, maar eenmaal in die situatie telt de emotie.

			Op zo’n moment kun je als woningbezitter schipperen met alle schuldeisers, met het risico dat je nergens anders meer aan toekomt. Bovendien bestaat hierbij het risico dat je afgesloten wordt van gas en licht of geen zorgverkering of internetaansluiting meer hebt. Kok besloot voor het alternatief: alle schuldeisers tevreden houden behalve één: de Rabobank.

			Hij besloot wel transparant te zijn. Hij had zijn zaakjes administratief keurig op orde en leefde als een franciscaner monnik. Hij vond dat de bank en hij een gezamenlijk belang hadden om de ellende uit te zitten totdat of de huizenmarkt weer aantrok of (vooral) hij weer een baan had.

			Het belang van de bank was hierbij ook helder: Kok was immers niet van zins om zijn huis in een of andere veiling voor een dumpprijs aan ratten te verkopen. Hij ging er stevig in met de bank, omdat hij vond dat haar langetermijnbelang hier ook bij gediend was. We zien hier weer het fenomeen dat de bank weliswaar een machtige partij is, maar ook min of meer de enige schuldeiser – want in het bezit van een huis als onderpand – waar deals mee te sluiten zijn die verder gaan dan een simpele terugbetalingsregeling.

			En hoe ging de bank hiermee om? Aanvankelijk slecht, zeker in Koks perceptie. Hij werd toegewezen aan ‘Monique’, een soort Willem van hierboven. Henk ervoer weinig inlevingsvermogen, er werd nauwelijks geluisterd naar het achterliggende verhaal maar wel veel gedreigd. In welke mate dat Monique precies is aan te rekenen is moeilijk te zeggen en in hogere zin niet zo relevant. Het waren tijden dat Rabo nog te veel met zichzelf bezig was. Eindhoven, waar Bijzonder Beheer voor particulieren gevestigd is, werd bedolven onder dossiers, had te weinig personeel en beschikte zoals hierboven beschreven over opmerkelijke prikkels om de afdeling Bijzonder Beheer als kostencentrum in te richten. Dat maakt het er voor de Moniques van deze wereld niet eenvoudiger op om dan nog even geduldig en empathisch te zijn.

			De zaken dreigden te escaleren, want Kok ging terugslaan en vond dat de bank niet verbaasd moest zijn dat er media-aandacht en andere spektakels zouden ontstaan als zo met mensen werd omgegaan. Hij was gelukkig net als Joop wel voldoende assertief om de Rabo te verzoeken om een andere case handler. Dat is niet iedereen gegeven. Er zijn niet voor niets dramatische verhalen bekend van zelfmoord, hartaanvallen of een verval in het criminele circuit.

			Nu zou het beslist onterecht zijn om dit allemaal maar aan de bank toe te schrijven, maar het kon en kan echt anders dan met de aanpak van Willem of Monique, ook in 2015 toen Rabo nog niet eens toe was aan de transitie naar meer relationeel bankieren. Dat bewees Bertie Greijmans-van Meijl. Zij deed inhoudelijk niet veel anders dan Monique. Ze was duidelijk en eisend, want het huis van Henk kon toch echt niet tot sint-juttemis voor de hoofdprijs te koop gezet worden. Maar anders dan bij Monique heeft Kok dat heel anders ervaren, namelijk als inlevend en oplossingsgericht. Hij heeft nog wel een achterstand bij de bank, maar de herstelregeling geeft hem voldoende rust en ruimte om te kunnen focussen op werk en gezin.

			Dit heeft Greijmans-van Meijl altijd begrepen en had ook haar voorkeur. Een oplossing voor de korte en lange termijn dus. En dat maakt precies het verschil. Duidelijkheid vinden klanten niet erg, dreigtaal en gebrek aan inlevingsvermogen zijn dodelijk.

			Het einde van dit verhaal is net een sprookje. Henk is weer helemaal happy met Rabo en met zijn inmiddels hervonden geluk op diverse fronten. Hij werpt zich zelfs op als ‘ambassadeur’ van de bank. Niet dat hij met Greijmans-van Meijl op de plaatselijke braderie de polonaise gaat lopen, maar hij is bereid om klanten die de communicatie met Rabo in dergelijke situaties als ingewikkeld ervaren te helpen. ‘En de Schuld leefde nog lang en gelukkig!’ Nou, beter kort en gelukkig dan maar.

		


		
			29 Epiloog

			Kunnen we nu concluderen dat Rabo lessen uit het verleden heeft getrokken en alles koek en ei is? Dat niet. Ik heb geen representatieve steekproef genomen uit alle gevallen uit het verleden en het heden en daar een oordeel op gebaseerd. Dat is ook ondoenlijk. Liever praat ik met klanten en met medewerkers om te laten zien wat er misging in het verleden en hoe het ook kan. Helmus, Bertie, Jessy, Wolter, Axel, Gerda en Marco: ze laten zien hoe het ook kan. Maar het is een illusie te denken dat de ommezwaai snel en massaal gaat verlopen. Deze mensen zijn vermoedelijk eerder koplopers dan representatief, want ondanks goede bedoelingen is Bijzonder Beheer kwetsbaar en ingewikkeld. Het is nog steeds een kostencentrum, hoewel niet zo erg als vroeger, en het is nog steeds gruwelijk moeilijk af te wijken van de regels. Het verleden is donker en het vlees zwak.

			Bijzonder Beheer is een zeer goed voorbeeld hoe economie over win-win gaat, maar dat het niet altijd gemakkelijk te realiseren is, omdat er veel kwetsbaarheden zijn. Als de klant er voldoende nuchter in zit en realiteiten onder ogen kan zien, en Rabo op haar beurt rekening houdt met de context, kan een oplossing gevonden worden die voor alle partijen het beste is. Daarbij is het van cruciaal belang dat de lange termijn in de gaten gehouden wordt en niet alleen het financiële plaatje in beeld komt.

			Een groot deel van de winst kan behaald worden door een goede communicatie. Dat klinkt als een open deur, maar uit de verhalen van Joop en anderen kwam duidelijk naar voren dat het verschil tussen een goede en een minder goede Bijzonder Beheer-medewerker hem in communicatie zat, waarbij luisteren en ‘c’est le ton qui fait la musique’ een sleutelrol spelen.

			Om de context mee te laten wegen moet een medewerker van Bijzonder Beheer vaak uitzonderingen maken op bestaande regels of voorschriften. Niet zelden moet daarvoor toestemming van een hele trits leidinggevenden worden gevraagd of zelfs van Utrecht. Dat is op zich begrijpelijk, maar legt de lat wel onnodig hoog. Soms moet een bank om menselijke redenen over zijn schaduw heen springen en verlies pakken. In het verleden werd daar maar al te vaak omheen gelopen wegens ‘precedentwerking’, maar dat argument is niet sterk, want elk geval is hier juist apart.

		


		
			Deel VI. De schandalen

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							Ik las gisteren in de krant dat jullie concurrenten er een potje van gemaakt hebben. Kan ik dat morgen ook bij Rabo verwachten?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Ik verwacht het niet, maar bij ons is ook het nodige gebeurd.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Hoe komt dat eigenlijk?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Het gaat om zaken van lang geleden, maar er zijn geen excuses voor. Inmiddels zijn honderden miljoenen geïnvesteerd om te verhinderen dat het weer gebeurt. Dat is hard nodig ook, want de zaken zijn vaak complex.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Complexiteit heb je in andere sectoren ook. Neem de zorg. Waarom loopt het hier dan zo hoog op?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							In andere sectoren worden ook fouten gemaakt toch? Maar inderdaad, banken liggen nog altijd onder een vergrootglas door de financiële crisis.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Hebben bankiers in deze complexe wereld wel een goed gevoel voor maatschappelijke verhoudingen?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							We moeten helaas constateren dat dat niet altijd het geval is.

						
					

				
			

		


		
			30 Libor was een zegen (?)

			Al vroeg in de morgen betreed ik het kolossale pand aan de Croeselaan in Utrecht. Ik zal hier nog vele malen terugkomen. Op de gang kom ik toevallig Wiebe Draijer tegen die mij schalks toeroept: ‘Denk niet dat alle wijsheid uit Utrecht komt hoor!’ Ik knoop het in mijn oren, maar vandaag hoop ik hier wel wat wijsheid op te halen bij een paar leden van de groepsdirectie. Ik ben nog maar koud binnen of een van hen zegt zonder veel omhaal ‘Libor was een zegen.’ Als hij dat tegen een journalist had gezegd, had de bank morgen de gehele Kamer over zich heen gekregen. In de krant verschijnt zo’n uitspraak niet zelden zonder de juiste context en dan zijn de poppen aan het dansen. Het lijkt ook een bizarre uitspraak, maar dat is het juist niet als de context duidelijk wordt.

			Natuurlijk is Libor geen zegen, in vele opzichten niet en dat snapt dat directielid als geen ander. Even het feitenrelaas in het kort. De bank kreeg in 2013 een boete (officieel een schikking) van 774 miljoen euro voor pogingen tot manipulatie van de Libor- en Euribor-rentes. ‘Libor’ is de afkorting van ‘London interbank offered rate’, het rentepercentage dat banken elkaar in rekening brengen wanneer ze aan elkaar lenen. De Libor is tevens een belangrijke benchmark. Op financiële markten wordt hij gebruikt bij onder meer futures, opties, swaps en andere beleggingsinstrumenten. Banken hanteren de rente als maatstaf bij leningen, spaarrekeningen en hypotheken. Geen klein ding, dat Libor. Er was tot 2014 een panel van banken, waaronder Barclays, Deutsche Bank, ubs, Royal Bank of Scotland en dus ook de Rabobank, dat verantwoordelijk was voor de samenstelling van het Libor-tarief. De handelaren van deze banken probeerden voordeel te halen met manipulaties en voorkennis. Gezien de brede toepassing van Libor kon zelfs een klein verschil veel impact hebben.

			De Amerikaanse journalist David Enrich heeft een boek over de affaire geschreven. Ik citeer de journalist Roel Janssen die er een blog over schreef:25

			Libor heeft niet te maken met de financiële crash van 2008 toen de grootste banken ter wereld door de overheden gered moesten worden. Het gaat ook niet over spectaculaire verliezen op roekeloze speculaties zoals van Nick Leeson of bij woningcorporatie Vestia, en evenmin over handel in ondoorgrondelijke financiële producten zoals in het boek en de film The Big Short. Libor is eigenlijk tamelijk eenvoudig en saai, stelt Enrich vast. Zelfs het schandaal is niet opzienbarend of ingewikkeld. Maar door onderling afspraken te maken en kunstmatige rentestanden aan elkaar door te geven kunnen handelaren er voor hun bank en voor zichzelf veel aan verdienen.

			Enrich beschrijft deze praktijk aan de hand van Tom Hayes, een Britse handelaar die lijdt aan het syndroom van Asperger, getallen verkiest boven mensen, houdt van warme chocolademelk, verslaafd is aan tv-series en moeite heeft met relaties met vrouwen. De wiskundige whizzkid werkte tussen 2001 en 2010 achtereenvolgens voor Royal Bank of Scotland, ubs en Citigroup. Hij was de hoofdverdachte in het Libor-schandaal, maar hij beschouwde zichzelf niet als een malafide handelaar. Hij deed gewoon zijn werk en zo werkte het systeem nu eenmaal.

			Enkele Rabo-handelaren in London zaten in dat systeem van Hayes en deden vrolijk mee aan de pogingen tot manipulatie. De boete werd gezamenlijk opgelegd door de Amerikaanse, Britse en Nederlandse beursautoriteiten, maar de andere betrokken banken waren ook het haasje. Ongeveer dertig Rabo-medewerkers, vooral in Londen, waren erbij betrokken. Het is een klassiek geval van wat in de introductie van dit boek smorc werd genoemd.

			In de herhaling: in Dan Ariely’s boek Heerlijk oneerlijk belanden we in de wereld van smorc (Simple Model Of Rational Crime). Uit vele experimenten blijkt dat de bereidheid van mensen om ‘vals te spelen’ sterk afhangt van de context. En omdat bankiers net mensen zijn, gelden de wetten van smorc hier onverkort. Factoren die dan bijdragen aan het gemak waarmee mensen vals spelen zijn: a) iedereen doet het, dus ‘het is minder erg’; b) ik heb het gisteren al eens gedaan en toen merkte niemand het, dus kan ik het vandaag ook wel doen; c) het gaat niet om echt geld van echte klanten maar om computergeld; d) het is niet zo moeilijk om te sjoemelen en de kans op ontdekking is niet zo groot.

			Al deze factoren waren mijns inziens aanwezig bij Libor. Waren bij de derivaten, die we zo nog tegenkomen, concrete mkb-klanten uiteindelijk de dupe, bij Libor waren de slachtoffers heel abstract: er werd weliswaar naar verwachting een forse oneigenlijke winst behaald met het manipuleren van de rente, maar wie daarvan concreet de dupe werd, was onduidelijk. De schade (waarvan de grootte onbekend is) wordt als het ware over het collectief uitgesmeerd. Het is net als belasting ontduiken, maar dan in het groot. Dat abstracte maakt het niet minder ernstig, uiteraard, maar verklaart wel waarom de verleiding groter is. Daarmee wordt niets vergoelijkt. De aanwezigheid van verleidingen verplicht immers niemand voor die verleidingen te zwichten. Daarnaast was de controle vanuit Utrecht kennelijk niet op orde. Maar het verklaart wel het gemak.

			Dat klinkt allemaal niet als een zegen. Er is geen affaire bij Rabo geweest die vooral de Rabo-mensen zelf en hun klanten zo gechoqueerd heeft als de Libor-affaire: ‘Dat doet mijn bank niet.’ Ik hoor het nu nog steeds veel mensen zeggen, en dat zes jaar nadat de boete is opgelegd.

			Waarom doet Libor meer pijn dan sommige andere affaires die toch ook pittig waren? De derivaten of het schandaal in de Verenigde Staten met het faciliteren van witwassen van drugsgeld waren op zijn zachts gezegd ook geen affaires om trots op te zijn. Maar bij Libor werd er gewoon jarenlang moedwillig gesjoemeld en dat heeft een andere gevoelswaarde, vooral bij de lokale banken en de klanten die dachten ver verwijderd te zijn van die wereld. Die gevoelswaarde werd nog verder geaccentueerd door het feit dat veel mensen nog dachten dat Rabo – anders dan ing en abn – in de jaren vlak na het uitbreken van de crisis the good guy was. Door de Libor-affaire ging dat imago in elk geval aan diggelen, en ook dat deed pijn. En Libor was ook het eerste grote schandaal voor Rabo, dat maakte ook een verschil.

			Het vreemde doet zich voor dat – ondanks de ernst en de heftige emoties – Libor door Rabo beter ‘geabsorbeerd’ lijkt te zijn dan andere affaires die maar door blijven etteren, met het derivatendossier als meest in het oog springende voorbeeld. De reden is niet zo ingewikkeld: de mensen die de Libor-affaire hebben veroorzaakt zaten relatief geïsoleerd in Londen, werken allemaal niet meer voor Rabo, de betrokken directieleden zijn allemaal weg en de boete is betaald. Hoewel er nog wat juridische naweeën zijn, is het dossier als het ware afgesloten.

			Waarom noemt dat directielid Libor dan een zegen? Is hij wel helemaal fris vanboven? Beslist. Het schandaal stamt uit een tijd dat Rabo zich liet voorstaan op het feit dat ze geen staatssteun kreeg en mede daardoor naast de schoenen ging lopen. In de top was men vooral met zichzelf bezig. Verblind door de pseudo-onschendbaarheid vlak na de crisis (triple a!), werden in die periode bovendien onverantwoorde buitenlandse avonturen opgezocht. En zelfs als die misliepen, konden ze altijd nog als een incident worden bestempeld.

			ing moest onder andere onder druk van Brussel onderdelen afstoten. abn Amro was genationaliseerd en had de Fortis-splitsing nog niet eens afgerond en wilde ook nog eens een beursgang voorbereiden. Bij Rabo konden ze daarom lachen. Kijk die concurrenten eens schutteren! Totdat Libor ze het lachen deed vergaan en Rabo moest erkennen dat het echt anders moest. Nu kun je best een boom opzetten waarom zo’n bizar schandaal nodig was om de boel echt wakker te schudden, maar kennelijk was dat zo. Pas na Libor ging de bezem door de organisatie. En dat was hard nodig, want Rabo liep een paar jaar achter bij de concurrenten, die noodgedwongen al aan het reorganiseren waren.

			Allereerst werd de bezem door het bestuur gehaald. Als je nu naar de groepsdirectie kijkt is die aanmerkelijk jonger en ‘vrouwelijker’ dan destijds (ik wilde eerst ‘meer divers’ opschrijven, maar van andere vormen van diversiteit zoals directieleden uit het buitenland of uit etnische minderheden is het nog niet van gekomen). Van de ‘oude garde’ is alleen Berry Marttin nog over; een Braziliaan met Nederlandse roots. Er is een sterke focus op integriteit, cultuur, compliance en riskmanagement. Tot slot is men aan de gang gegaan met de coöperatie, de digitalisering en duurzaamheid. Het zijn geen kleine veranderingen en niet alles kan toegeschreven worden aan Libor, maar het hielp wel.

			Het directielid noemt Libor alleen een zegen omdat hij zich realiseert dat gewone middelen om het roer om te gooien kennelijk niet beschikbaar waren, in die tijd, met die historie, met die directie. Er moest iets ‘dramatisch’ gebeuren en dat moest dan maar beter zo snel mogelijk. Hoe langer het uitbleef hoe groter de achterstand op de concurrentie en hoe groter uiteindelijk de schade van het repareerwerk. Een blessing in disguise. Maar de vermomming was wel verdomde goed.

		


		
			31 Holle derivaten klinken het hardst

			Het is 27 maart 2018 en ik rij de garage in van het Rabo-kantoor in Hilversum, alwaar tevens de derivatenfabriek is gevestigd. Fabriek? Dat klinkt als een grap. Maar het is geen grap, het is ernst, surrealistische ernst, dat dan weer wel. Maak de riemen vast en vergezel mij op de reis door controlefetisjland.

			Om de fabriek te begrijpen is context nodig. De derivatenkwestie is voor Rabo een van de meer zeurende hoofdpijndossiers. Sinds 2007 heeft de bank zo’n 10.000 mkb-klanten een rentederivaatproduct verkocht. In totaal verkochten zes banken in Nederland voor € 26 miljard aan rentederivaten. Andere banken deden ook mee, maar Rabo had het hoogste marktaandeel in de relevante segmenten en is daarmee nu opgezadeld met ongeveer de helft van alle dossiers.

			Een derivaat is een fundamenteel ander verhaal dan bijvoorbeeld een woekerpolis, waarmee die in de media ten onrechte soms in één adem wordt genoemd. Met een derivatencontract zelf is namelijk in het geheel niets mis. Het is een product waarmee ondernemers zich kunnen indekken tegen sterke renteschommelingen. Derivaten zijn in de periode rond de crisis massaal gekocht door grote bedrijven, maar ook door universiteiten, gemeenten, zorginstellingen en woningcorporaties. Veel ervan zijn behoorlijk wat geld kwijtgeraakt, want de rente steeg niet zoals velen in die tijd dachten, maar daalde en bleef langdurig laag.

			Het is goed even stil te staan bij deze constatering. Bij een verzekering ben je ook je premie ‘kwijt’ als er geen schade is. Een rentederivaat – in de vorm waarover we het hier hebben – is een ruil waarbij twee partijen overeenkomen om over een bepaalde periode en voor een bepaald onderliggend bedrag periodiek de rente uit te wisselen. Variabele rentelasten worden ‘geruild’ tegen vaste rentelasten, waardoor het risico van renteveranderingen wordt afgedekt. Je verliest je geld vooral wanneer je een derivatencontract wilt openbreken. Tijdens de crisis gebeurde dit uiteraard regelmatig. Pech voor die gedupeerden (en extra ‘pech’ voor Vestia destijds, maar daar had men dan ook meer gespeculeerd dan zich tegen risico’s ingedekt), zou je kunnen denken, maar zo simpel is het niet. Want je verliest ook als je niet openbreekt maar maandelijks 5 procent vast betaalt en 2 procent variabel ontvangt.

			In 2013 constateerde afm (Autoriteit Financiële Markten) dat het niet goed was gegaan met de rentederivaten. Vooral bij het mkb speelde dat partijen vaak relatief beperkte financiële middelen hebben en een gebrek aan kennis en ervaring met complexe financiële producten. Dan gelden andere normen dan bij partijen zoals multinationals of grote woningcorporaties, die geacht worden hun financiële huiswerk op orde te hebben.

			Het verschil is niet onbelangrijk. Zo zag je bij Vestia dat het niet de banken waren maar de bestuurders, de frauderende treasurer, de accountants en de raad van commissarissen die op hun lazer kregen. Om een idee te geven: banken konden als ze wilden de derivatencontracten van Vestia ontbinden en de negatieve waarde daarvan opeisen. Dat ging rond 2012 om meer dan 3 miljard euro. Hebben ze niet gedaan, want dan was de gehele corporatiesector ingestort. Vestia had niet minder dan vierhonderd verschillende derivatencontracten bij meerdere banken. Van een grote en professionele club als een woningcorporatie mag geacht worden dat het huiswerk op orde is – en dat ze niet gokken met semipubliek geld, maar dit terzijde – maar voor een bakker of chrysantenkweker ligt dat anders.

			De afm constateerde dat banken hun mkb-cliënten niet in alle gevallen gebalanceerd hadden voorgelicht en niet hadden voldaan aan de zorgplicht. Meer in het bijzonder werd nogal eens een te rooskleurig beeld gegeven van de verwachtingen. Zo bleef te vaak onduidelijk welke consequenties het voor de klanten had als een negatief scenario zich zou voordoen. En sommige van die renteswaps zitten ook knap ingewikkeld in elkaar.

			Aanvankelijk bagatelliseerden de banken de schade of kwamen ze met voorstellen voor lage vergoedingen. ‘Iedereen deed dat in die tijd’ was de mores. En we praten ook over een periode waarin banken nog niet voldoende doorhadden hoe het maatschappelijke spel gespeeld moet worden. Dat weten ze nog steeds niet zo goed, maar het wordt wel (langzaam) iets beter. Maar zo makkelijk kwamen de banken hier toen niet mee weg.

			Na veel politieke druk werd in maart 2016 door toenmalige minister van Financiën Jeroen Dijsselbloem een onafhankelijke derivatencommissie benoemd die de opdracht had een bankbreed herstelkader op te stellen. Het zogeheten uniforme herstelkader werd op 5 juli 2016 gepubliceerd en bepaalde hoe de banken beoordelingen moesten uitvoeren en welke eventuele herstelacties moesten worden uitgevoerd om mkb’ers die rentederivatencontracten hadden afgesloten te compenseren.

			Het is uiteraard niet goed te praten dat banken producten aan kwetsbare klanten verkochten zonder adequate informatie over de risico’s. En dit liep zelfs door na het begin van de crisis. Over lessons learned gesproken. Veel banken – en zeker Rabo – waren in die tijd (pakweg 2007-2013) te veel met zichzelf bezig en te weinig met de klant of de maatschappij.

			Het is evenmin goed te praten dat het jaren van onderhandelen vergde voor die commissie er kwam. Les 1 van damage control is immers snel toegeven en oplossen. Zelfs in 2017 nog, toen de commissie haar werk allang had gedaan, verzuchtte voormalig Rabo-bestuurder Rien Nagel dat de maatschappelijke kritiek op het derivatendossier ‘onredelijk heftig’ was en hij ‘de draai om onze oren […] misschien iets te hard ervaart’.26 Dergelijke oldskool reacties doen denken aan de pogingen van Jeroen van der Veer om de voorgenomen salarisstijging van ing-baas Hamers te rechtvaardigen. Los van de inhoudelijk merites van de boodschap: banken voelen vaak niet aan wat het rechtvaardigheidsgevoel in de samenleving op een bepaald moment is en weten dan niet de juiste toon te vinden. Soms is het opportuun om daar juist tegenin te gaan. Maar nu even niet. Wie geschoren wordt moet stilzitten.

			Daarnaast kwam die derivatencommissie er ook alleen omdat banken in de compensatievoorstellen aan klanten die gedupeerd waren zelf te miezerig waren en ze niet uniform waren in de wijze waarop zij mkb’ers compenseerden. Dom dom dom, want kijk maar wat er toen gebeurde.

			Met het herstelkader begon ook een uitvoeringsellende die zijn weerga niet kent. Rabo was het aanvankelijk niet eens met dat kader en probeerde de minister en de Kamerfracties op inhoudelijke gronden van haar standpunt te overtuigen. Goed bedoeld, maar niet goed gesnapt. De minister en de Kamer wilden helemaal niet naar Rabo luisteren. Het ging hier niet om de inhoud maar om percepties. Banken hadden een paar jaar na de crisis weer serieuze fouten gemaakt en er moest gewoon betaald worden als signaal om het vertrouwen in het bankwezen te herstellen. Of het nu allemaal klopte of niet, dat boeide niet.

			Over het weekend in 2016 waarin de besluiten moesten vallen, is nu wel genoeg geschreven.27 In het kort (uit een fd-artikel): Rabo ging aanvankelijk niet akkoord en weigerde te tekenen. De toenmalige minister van Financiën Jeroen Dijsselbloem waarschuwde de bank voor reputatieschade. Rabo begreep niet waarom niemand naar hen wilde luisteren. Vrijdag voor ‘het weekend’ schreef Wiebe Draijer nog een brief aan Dijsselbloem waarin hij zijn bezwaren tegen het voorstel toelichtte. Maar de andere banken tekenden en Rabo stond alleen. Uiteindelijk ging men morrend alsnog akkoord.

			Het inhoudelijke verhaal van Rabo was misschien helemaal niet zó absurd. Ten eerste waren er helemaal geen 10.000 klanten die gedupeerd waren. Het getal volgde uit een uniform herstelkader voor alle banken. Er zitten klanten bij die verlies hebben geleden maar wel goed op de hoogte waren van de risico’s en feitelijk een normaal marktrisico liepen waar geen compensatie voor nodig is. En er zijn klanten die helemaal geen schade hebben geleden, maar wel een coulance uitkering hebben gekregen. Dat loopt opgeteld ook aardig in de papieren.

			Voor lokale banken was het pijnlijk dit ingewikkelde verhaal te moeten uitleggen aan de klanten. Maar, als gezegd, het gaat niet alleen om de inhoud maar om een politiek statement dat banken moeten bloeden voor de fouten die gemaakt zijn en er een streep gezet moet worden onder dit dossier om vertrouwen terug te winnen. Helemaal gek is dat ook niet natuurlijk.

			Wat het er niet beter op maakte, was dat het herstelplan aanvankelijk redelijk eenvoudig begon, maar allengs ingewikkelder werd. De dossiers bleken vervolgens niet allemaal gemakkelijk te traceren, waardoor de uitvoering en de controle op de uitvoering flinke vertraging opliepen en – je verwacht het niet – it-problemen optraden, wat allemaal weer negatief afstraalde op de bank. De banken hebben de complexiteit van dit dossier enorm onderschat.

			Terug naar de fabriek, alwaar ik ontvangen word door Mirjam Kesnich, die operationeel leidinggeeft aan het herstelteam, voor een adembenemende rondleiding. Toen Rabo zich realiseerde wat het uniforme herstelkader betekende, moesten ze in allerijl een organisatie inrichten om de schade uit te rekenen. Hoe moeilijk kan dat zijn, denk je dan in je naïviteit. Nou: moeilijk. Als in: moeilijk moeilijk. Om een idee te geven: in de fabriek werken zo’n 375 man. En in totaal werken er bij de Rabo 500 man aan dit dossier en vergt de afwikkeling een haast niet te bevatten 600 manjaren werk. Daarmee kan je de Betuweroute aanleggen en dan krijg je er nog een gratis snelweg bij ook. Alleen om berekeningen te maken. Omdat dit werk heel bijzonder is (er is nog nooit iets vergelijkbaars gebeurd) werden die mensen apart (en op tijdelijke basis) geselecteerd. Vervolgens moesten ze een opleiding met alles erop en eraan volgen. De bijlagen bij het uniforme herstelplan met q&a’s tezamen tellen bijna 250 bladzijden met instructies.

			Ik kom op de vijfde verdieping een klasje binnen. Ze zijn gewaarschuwd, dus ze lachen een beetje en gaan al snel weer verder met hun noeste opdrachten. Na afloop moeten ze een examen afleggen en kunnen dan pas aan de slag voor fase 1: de dossieropbouw. Dat klinkt misschien als werk voor een stagiaire maar dat is het niet. Zo zijn er gemiddeld 750 (!!) stukken in een dossier en soms meer dan 1000. Dat gaat vaak om gespreksverslagen, mails, offertes, kredietovereenkomsten of leningovereenkomsten. Lang niet allemaal relevant, maar moet wel even uitgezocht worden. Om uiteindelijk te bepalen wat de juiste compensatie is, zijn vaak gegevens nodig uit een periode waarover geen gegevens meer bewaard zijn. In dergelijke gevallen mag de bank van de afm niet zomaar even de klant bellen om te vragen hoe het zit, maar moeten er aannames gemaakt worden. Als de klant uiteindelijk een brief krijgt met een voorstel, dan moeten die aannames eerst geverifieerd worden. Zit de bank mis, dan wordt alles per definitie in het voordeel van de klant uitgelegd. Zo zijn de regels.

			Door naar fase 2, waarin eerst weer een cursus en examen moet worden gedaan. In deze fase wordt bepaald of klanten in aanmerking komen voor een compensatie of niet. De meeste komen wel in aanmerking maar er zijn uitzonderingen die door de Commissie zijn bepaald. Zo kom je niet in aanmerking als je bedrijf in het buitenland gevestigd is, omdat je dan twee keer kunt cashen. Of als je te groot bent en/of geacht wordt expertise te hebben in het beoordelen van risico’s.

			Dan de moeilijkste fase. In fase 3 moet bepaald worden wat de compensatiesom is. Twee mensen moeten parallel aan elkaar uitrekenen wat de som is en vervolgens de uitkomsten met elkaar vergelijken. Ik kom net kijken terwijl Anne Marije en Bas aan het vergelijken zijn. Ze laten me het hele proces zien op het beeldscherm. De hel. Naast slordigheid en cijfers controleren, behelst dat vooral het vergelijken van de aannames als er gegevens ontbreken. Het voorliggende geval is een vrij simpel geval van iemand die drie derivaten heeft zonder al te veel complexiteiten. Er zijn er ook bij die wel 24 van die producten hebben gekocht of waarvan veel gegevens ontbreken. Dan zijn de rekenrapen helemaal gaar.

			Maar als u denkt dat het met deze één keer checken klaar is, dan vergist u zich deerlijk. Rabo heeft nog een apart kwaliteitsteam samengesteld dat het werk van de twee moet controleren. En als dit feest klaar is wordt dit gehele proces vervolgens nog eens volledig gecontroleerd door de accountants van Deloitte. Het kwaliteitsteam is er omdat Deloitte er soms lang over doet (Deloitte heeft een eigen fabriekje) en Rabo soms eerder wil bijsturen als er iets niet klopt. Dit is niet goed of fout, of een keuze van Rabo of andere banken. Dit zijn de uniforme regels van de afm. Er valt niet aan te ontsnappen.

			Volgt u het nog een beetje? Ik ben nog niet klaar hoor. Want vervolgens komt de afm eroverheen met nog een soort van steekproefsgewijze nacontrole. Kafka had het niet kunnen verzinnen.

			De laatste fase is het opstellen van de brief. Een routineklus, zou je zeggen, maar ook hier zijn gedetailleerde instructies voor. Op de brief zit een zwaardere accountantscontrole dan op de jaarrekening. De accountantskosten alleen bedragen al zo’n 10.000 euro per brief. U leest het allemaal goed.

			Van de rondleiding rol ik in één moeite door naar de klantbijeenkomst. Toen ouwe getrouwe Rabo-man Laurent van den Nouwland in 2016 door toenmalige bestuurder Rien Nagel werd gevraagd de derivatenklus te klaren, dacht hij dit vlot af te kunnen handelen. Nagel liet hem weten: ‘Wel voor het eind van het jaar af hoor!’ Toen het allemaal veel langer bleek te duren, besloot hij dat alle lokale banken een bijeenkomst moesten houden met de gedupeerde klanten. Aanvankelijk wilden de lokale banken dit niet. Stel je voor, je gaat met boze klanten praten. Straks komt er een revolte! Uiteindelijk gingen de banken overstag en kon Van den Nouwland aan het werk. Toen ik op bezoek was had hij al veertig van die bijeenkomsten afgetikt; en tegen de tijd dat dit boek verschijnt nog veel meer. Zo’n bijeenkomst begint met een instructief filmpje waarin op hoofdlijnen wordt toegelicht hoe de zaken ervoor staan.

			Aan de manier waarop hij vandaag zijn presentatie geeft, kun je zien dat Van den Nouwland dit niet voor het eerst doet. Alles is al een keer verteld, alle vragen zijn al een keer gesteld, alle antwoorden zijn bekend. Dat bedoel ik niet negatief. Van den Nouwland blijft rustig uitleggen hoe het zit en waarom iedereen zo lang moet wachten. En het onvermijdelijke excuus blijft ook niet uit. Een ondankbare taak, maar wel nodig om het vertrouwen weer enigszins terug te winnen en klanten stoom te laten afblazen. Vandaag hebben we een bonte verzameling van een chrysantenkweker, fruit- en aardbeientelers, automotivemannen, een accountant en een eigenaar van een modezaak.

			Opvallend is dat klanten best enig begrip kunnen opbrengen voor de verkoop van het derivaat destijds, al zijn ze niet blij en is de verantwoordelijkheid van de bank helder. Maar waarom het allemaal zo lang duurt? Dan moet Van den Nouwland het onuitlegbare gaan uitleggen. Een van de redenen dat het uniforme herstelkader (dat wil zeggen een kader dat voor iedere consument en elke bank hetzelfde toegepast moet worden) lastig en tijdrovend is, is omdat elke bank een eigen it- en administratiesysteem heeft en dingen niet altijd makkelijk zijn in te passen. Leg dat maar eens uit. De aardbeienteler kan zich niet langer beheersen en begint aan een onsamenhangende tirade. Aan Van den Nouwland is te merken dat dit niet de eerste boze klant is die hij voor zich heeft. Misverstanden worden opgehelderd, maar er mag ook ruimte zijn voor emotie. De rest van de klanten lijkt wat rationeler in de wedstrijd te zitten en het verhaal gaat verder.

			Op de wanhopige vraag van de aardbeienman of Rabo dan tenminste kan garanderen dat iedere klant voor het einde van het jaar (2018) afgehandeld is, reageert Van der Nouwland hard maar zakelijk. Nee, dat kan hij niet. Hij verwacht het wel en de Tweede Kamer zal ongetwijfeld ontploffen als Rabo deze deadline niet haalt, maar hij heeft te vaak dingen beloofd waar hij vervolgens op terug moest komen. Hoe triest het ook is, de zaak blijkt elke keer complexer dan eerst gedacht. En Van den Nouwland kent zijn pappenheimers, want bij het uitkomen van dit boek is er weliswaar licht aan het eind van de tunnel, maar ook nu is nog niet alles afgehandeld. De aardbeienteler schudt zijn hoofd in wanhoop en schermt met adviseurs die hem bijstaan. Adviseurs? Daarmee komen we op een ander merkwaardig hoofdstuk in dit toch al droevige dossier. Een van de redenen dat dit proces volledig is dichtgetimmerd is om juridische procedures te verhinderen, want je moet er niet aan denken dat 20.000 mkb’ers rechtszaken gaan aanspannen. Het justitieel apparaat zou helemaal doldraaien en het zou nog veel langer duren dan nu al.

			Dit weerhoudt ijverige claimtijgers er niet van om consumenten op te stoken toch allerlei procedures aan te gaan of voorschotten aan te vechten. En wie weet levert dit wat op, maar vaker ook niet. Zo sprak ik Pieter Lijesen, de voorzitter van de Stichting Renteswapschadeclaim die adverteert met de slogan ‘Accepteren kan veel geld kosten!’ of ‘Wilt u messcherpe begeleiding voor de juiste schadevergoeding? De herbeoordelingen bleken namelijk al vaker onjuist!’28, 29 Lijesen is vanaf het begin actief en je zou de stelling kunnen verdedigen dat de stichting in die tijd nuttig werk deed en door activistisch gedrag aanleiding gaf tot de benoeming van de commissie. Maar het kan doorschieten. Aanvankelijk wil Lijesen zelfs de Libor-fraude meewegen in de schadeclaim. En in 2016 diende hij een tuchtklacht in tegen Wiebe Draijer omdat deze de bankierseed zou hebben geschonden. Dat bleek kansloos.

			Hoewel er geen misleidende dingen op zijn website lijken te staan en Lijesen niet negatief is over de banken, wordt de mkb’er die onzeker en ongeduldig is een nieuwe wortel voorgehouden en wordt deze bovendien nog onzekerder en bozer. De claimtijgers proberen mkb’ers hiermee te verleiden om voor een leuk bedrag de boel nog eens na te rekenen. Ja laten we het nog eens narekenen mensen. En Lijesen is beslist niet de enige die hier een graantje wil meepikken.

			Het juridische carrousel is bijna net zo bizar als het rekengeweld. De stichting klaagt namens vermeend gedupeerde klanten bij de commissie, de commissie produceert antwoorden en verwijst daarna naar de afm voor de uitvoering, en de afm kijkt weer naar de banken. Zo is het cirkeltje weer rond.

			Waarom is dit hemeltergende bouwwerk opgetuigd? Kon dit echt niet eenvoudiger? Moesten de gedupeerden echt zo lang op hun centen wachten? Uiteraard had dit sneller gekund, maar ik zie ook dilemma’s. Fundamentele dilemma’s die deze casus overstijgen en vooral ook iets zeggen over onze samenleving. Er zijn hier onoverbrugbare tegenstrijdige belangen. De maatschappij wil dat banken bloeden, of – rustiger geformuleerd – hun verantwoordelijkheden nemen als er dingen fout zijn gelopen. De klanten willen hun geld zo snel mogelijk terug. De afm en de politiek willen dat het herstel eerlijk verloopt. Het justitieel apparaat wil naar behoren blijven functioneren en de claimtijgers willen zo veel mogelijk ophef en worden er zelf ook beter van. En o ja, de banken willen er zo snel mogelijk en met zo min mogelijk financiële en reputatieschade vanaf.

			Toen ik Laurent van den Nouwland vroeg wat hij achteraf gezien een optimaal herstelsysteem vindt, moest hij het antwoord ook schuldig blijven. Het huidige systeem is vreselijk, maar een goed alternatief is niet gemakkelijk te bedenken. Als we collectief bereid zijn meer risico te nemen dat er fouten kunnen worden gemaakt, dan kan het veel sneller. Maar dan komen de benadeelde klanten – met in hun kielzog de claimtijgers – langs en zijn we maatschappelijk niets opgeschoten. Ik ben bang dat het een kwestie van uitzitten is, voor alle partijen. Overigens hebben de banken toen het lang duurde in 2018 wel iedereen een voorschot gegeven, wat een deel van de boosheid heeft weggenomen en veel mkb’ers op tijd uit financiële ademnood haalde.

			Het herstelkader begon betrekkelijk eenvoudig, maar door ingrepen van belangenorganisaties, de afm en de juristen van de banken werd het elke keer weer complexer en complexer en werd meer en meer controle gevraagd. Dat ging dan ongeveer zo. Tijdens de formulering van het kader zeiden de banken aanvankelijk: ‘Ja maar als we dit kunnen bewijzen, dan hoeven we minder uit te betalen, dat is eerlijk.’ Ook de belangenorganisaties kwamen met eisen van: ‘Ja, maar als de banken onder die voorwaarden minder hoeven te betalen, moeten ze wel dat bewijzen.’ Klopt allemaal, maar het telt op, waardoor aan de eindstreep niemand er wijzer van wordt. En binnen een bank is er dan nog een clash tussen praktische mensen als Van den Nouwland en de juristen. Meestal winnen de juristen.

			En als er dan toch een les te trekken is (eentje die we in bankenland heel vaak zien langskomen): wordt het niet eens tijd voor een andere aanpak als er een crisis optreedt? Dit zien we vrijwel altijd. Eerst wordt de crisis ontkend of gebagatelliseerd. Dan wordt gezegd dat het eigenlijk allemaal normaal is, of althans toch niet zo heel abnormaal. Vervolgens geeft men schoorvoetend toe dat men een en ander heeft onderschat. Niet de inhoud natuurlijk, nee zeg, maar de maatschappelijke onvrede. Vervolgens wordt een halfbakken oplossing voorgesteld. En dan eindelijk gaat men tot actie over. Intussen is de schade groter, zijn we jaren verder, is de algemene reputatie van banken verslechterd en is niemand er iets mee opgeschoten.

		


		
			32 Liegebeest

			In september 2018 had de Rabobank de twijfelachtige eer de  Liegebeestverkiezing van het jaar te winnen. Deze wordt elk jaar georganiseerd door Stichting Wakker Dier. Op hun website melden ze over de verkiezing:

			We nomineren reclames en verpakkingen die consumenten misleiden met valse claims over dierenwelzijn. De merken maken misbruik van de goede bedoelingen van de consument. Hierdoor krijgen écht diervriendelijkere producten geen eerlijke kans.

			De website vervolgt:

			De Rabobank is de winnaar van de Liegebeest verkiezing, die jaarlijks door Wakker Dier wordt georganiseerd. De helft van alle stemmen ging naar de Rabobank. In hun tv-campagne met de slogan ‘Growing a better world together’ doet Rabobank alsof ze de voedingssector wil verduurzamen. In werkelijkheid investeert men in plofkippen, megastallen en fastfoodketens. Anne Hilhorst van Wakker Dier: ‘Growing megastallen together geeft geen betere wereld.’

			Die reclame kwamen we al tegen in het deel Utrecht Centraal. Stichting Wakker Dier vindt die reclame kennelijk helemaal niks. In een reactie blijkt campagnemanager en woordvoerder Anne Hilhorst van Wakker Dier zich onder meer geërgerd te hebben aan het ene zinnetje waaraan velen zich ergerden en dat door Rabo, mede onder druk van de Reclame Code Commissie, is verwijderd: ‘Stel je eens voor dat we samen het wereldvoedselprobleem oplossen.’

			‘Het hele spotje is flauwekul,’ aldus Hilhorst tegenover rtl z. ‘Ze kunnen het wereldvoedselprobleem helemaal niet oplossen.’30 Ze vindt het bovendien hypocriet dat de bank zelf miljarden in de vleesindustrie investeert, terwijl het bedrijf pretendeert duurzaamheid hoog in het vaandel te hebben staan. Het geld zou onder andere naar megastallen en Oekraïense plofkipfabrieken gaan.

			Stichting Wakker Dier vindt daarmee dat Rabobank haar claims niet kan waarmaken. Waar is deze beschuldiging precies op gebaseerd? Ik vraag het aan Anne Hilhorst. Stichting Wakker Dier laat zich vooral leiden door het beeld/imago dat een reclame oproept en de match van dat beeld met de realiteit. Dat blijkt een interessant gegeven. Stichting Wakker Dier is niet primair geïnteresseerd in milieu- of klimaateffecten. Zij is er voor dierenwelzijn, en Rabo claimt op dat gebied het een en ander. Daar toetst de Stichting vervolgens op. Zo claimt de bank, onder andere in reclame-uitingen, dat men begaan is met dierenwelzijn. Rabo verwacht van klanten dat zij goede praktijken naleven, zoals uiteengezet in de ‘Good Practice Note: Improving Animal Welfare in Livestock Operations’ van de International Finance Corporation (ifc) en de gezondheidscode voor land- en waterdieren van de Wereldgezondheidsorganisatie voor dieren (oie).

			Maar wat Rabo op dit vlak ambieert en waarmaakt is iets heel anders dan hoe de Stichting het percipieert. Voorts leunt Wakker Dier inhoudelijk deels op de Eerlijke Bankwijzer. Een pikant gegeven. De Eerlijke Bankwijzer bestaat sinds 2009 en is een initiatief van Oxfam Novib, pax, World Animal Protection Amnesty, Milieudefensie en de vakbond fnv. ‘Eerlijk’ betekent hier voldoende scoren op klimaatverandering, mensenrechten en dierenwelzijn. Waarom is dit nu pikant? In september 2018 hebben alle banken (inclusief asn en Triodos) hun medewerking aan de Eerlijke Bankwijzer opgeschort. Na jaren duwen en trekken lukte het niet om – ondanks een onafhankelijk rapport dat niet aan duidelijkheid te wensen overliet – de Eerlijke Bankwijzer over te halen zijn dubieuze methodologie aan te passen. De banken trokken uiteindelijk collectief de stekker eruit.31 Wat de exacte impact daarvan op de  Liegebeestnominatie was, kan ik overigens niet beoordelen.

			Wat Rabo met de reclamecampagne bedoelde, kunnen we vernemen via de officiële reacties op de verkiezing en uit gesprekken die ik hierover voerde met Bas Rüter (directeur duurzaamheid) en eerder met Leendert Bikker, directeur communicatie. Als eerste de megastallen en de plofkippen. Het is voor het toekennen van een eventuele financiering van bedrijven minimaal vereist dat men zich aan wet- en regelgeving houdt, zowel in binnen- als buitenland. De gewraakte fabriek in Oekraïne waar dagelijks niet minder dan 1 miljoen plofkippen vandaan komen, voldoet aan alle eisen, anders mogen ze niet eens exporteren naar Nederland. Dat wordt door Stichting Wakker Dier niet betwist. Rabo beweert dat de dieren het daar béter hebben dan in grootschalige Nederlandse equivalenten omdat ze modernere apparatuur en technologie hebben. Wakker Dier stelt daartegenover dat technologie niet het enige is wat dierenwelzijn bepaalt. Het hangt er maar net van af hoe het management handelt.

			Rabo redeneert dan dat het onterecht is dat ze van misleiding wordt beticht, want ze financiert op transparante wijze ook grootschalige pluimveehouderijen in Nederland waar de dieren het dus slechter zouden hebben dan in Oekraïne. Daarnaast vindt Rabo dat het beter is van binnenuit veranderingen te realiseren. Als financier van die grote pluimveehouderijen is het voor de bank gemakkelijker om aan geleidelijke verduurzaming te werken dan vanaf de zijlijn wanneer concurrenten de zaak bestieren. Je kunt moeilijk volhouden dat Rabo niets doet op dit terrein.

			Verder heeft Rabo een hele riedel aan eisen waaraan klanten moeten voldoen die met dieren werken, waar ter wereld zij ook actief zijn, waaronder de ‘Five Animal Freedoms’ (het minimaliseren van negatieve ervaringen voor dieren door ervoor te zorgen dat zij geen honger, dorst, pijn, verwondingen, ongemak of angst hebben en de vrijheid hebben om zich normaal te gedragen).

			Cruciaal is evenwel dit standpunt van Rabo: dieren moeten de ruimte hebben om zich normaal te kunnen gedragen. Klimaatbeheersing in de stal, hygiëne, beschikbaar voedsel en voldoende drinkwater zijn daarbij van groot belang. De hoeveelheid dieren in de stal vindt Rabo op zichzelf niet relevant, wel de beschikbare ruimte per individueel dier. Zolang de Five Animal Freedoms niet worden aangetast, maakt de Rabobank voor de beoordeling van het dierenwelzijn dan ook geen onderscheid in trage of snelgroeiende rassen (de term plofkippen vermijdt de bank zorgvuldig).

			Heeft Rabo hier een punt en heeft Stichting Wakker Dier de nominatie op onzorgvuldige wijze gebracht? Het is te kort door de bocht om tot dit oordeel te komen. Stichting Wakker Dier heeft namelijk ook een verhaal dat binnen de eigen criteria en doelstellingen consistent is. Soms zijn er twee naast elkaar bestaande waarheden.

			De reclame op tv is het belangrijkste element in de nominatie. Laten we die nog even in herinnering roepen. De prachtig vormgegeven reclame laat een afwisseling zien van markante gezichten van boeren, burgers en buitenlui van over de hele wereld in de verschillende aspecten van voedsel. Rabo profileert zich in deze reclame als een bank die opkomt voor voedselzekerheid, duurzaamheid (‘zonder de aarde uit te putten’) en mensenrechten (‘zonder dat mensen moeten vluchten’). Curieus genoeg zegt de reclame helemaal niets expliciets over dierenwelzijn. Primair wil Rabo hiermee ambitie uitstralen en een boodschap afgeven aan klanten, zakenrelaties en medewerkers hoe zij zich in de toekomst wenst te zien en om daar in de toekomst ook op afgerekend te kunnen worden. Ook wil Rabo laten zien dat ze niet slechts een ‘sullig boerenbankje in Nederland is’ (Jochem de Bruin!) maar mondiale ambities heeft. Rabo is van mening dat zij ook gepositioneerd is om deze ambities uit te stralen omdat ze als enige bank in alle werelddelen in alle schakels van de food- en agriketen actief is, dus ook daadwerkelijk als bank een verschil kan maken.

			Dat is niet hoe de reclame op Stichting Wakker Dier overkomt. Die vindt dat Rabo met de uitingen suggereert dat ze al deze nobele doelen al gerealiseerd heeft. Dat past niet bij hun eigen beeld waarin Rabo investeert in megastallen, plofkippen en fastfoodketens. Stichting Wakker Dier vindt plofkippen niet bij het imago passen dat de bank met het reclamespotje uitstraalt. De verkiezing is daarom een uiting van het verschil in de bedoelingen die Rabo met de campagne heeft en de manier waarop dit overkomt op de Stichting – en uiteindelijk op de meerderheid van de 25.000 mensen die stemden op Rabo.

			Wakker Dier wil verder gaan met dierenwelzijn dan de bank en interpreteert de reclame als signaal dat de bank zich als een soort ‘Wakker Dier-fan’ profileert maar dat feitelijk niet is. Het tragische van deze verkiezing is vooral dat de onderliggende dilemma’s en argumenten niet of nauwelijks aan bod komen. Het is voor alle partijen en voor het algemene publiek in mijn ogen tenslotte veel beter om het publieke discours te voeren over hoever je wilt gaan met dierenwelzijn in relatie tot andere doelen en wat de rol van een bank daarin kan zijn, in plaats van dit ‘sliep uit, jij bent slecht’-discours.

			Je kunt verschillend denken over de uitstraling van de reclame. Veel mensen in Nederland zullen de tv-reclame van Growing a Better World Together over de top vinden, vooral omdat ze banken op dit terrein al snel van greenwashing verdenken.32 Het gevolg is een calvinistisch vingertje of ‘doe maar gewoon dan doe je al gek genoeg’-geroep en een bevestiging van het vooroordeel dat banken de duurzaamheidsagenda alleen als marketinginstrument zien. Maar echt geïnformeerd over wat de bank wel en wat de bank niet doet, is het publiek na de verkiezing niet. En uiteindelijk schiet niemand daar veel mee op. Wakker Dier heeft publiciteit, maar of dit verder veel zoden aan dijk zet weet ik niet. Het publiek is niet goed geïnformeerd en de bank is chagrijnig.

			Ik heb me – behoudens het beruchte verwijderde zinnetje – in het geheel niet aan de reclame gestoord omdat ik de bedoeling ervan snap, maar ik kan me evengoed voorstellen dat dat niet voor iedereen geldt. Tevens is het valide om de vraag te stellen in hoeverre plofkippen en megastallen bij het duurzame beleid horen dat Rabo ambieert. Maar bewuste misleiding? Liegen? Dat gaat te ver en schiet zijn doel voorbij.

			Tot slot verbaasde het Rabo dat Stichting Wakker Dier de afgelopen vier jaar geen contact meer leek te wensen met de bank om over de duurzaamheid en dierenwelzijn te praten. De bank denkt daarom dat de Stichting niet echt in inhoud is geïnteresseerd maar alleen in ophef en media-aandacht. Wakker Dier daarentegen heeft geen goede herinneringen aan het eerste gesprek, dat volgens hen te georkestreerd en te algemeen was en wil alleen gesprekken die over concrete zaken gaan, en dat snap ik ook.

			Ik besluit maar eens voor postillon d’amour te spelen. Dat kan er ook nog wel bij in dit project. Het gaat per slot om dierenwelzijn en niet om een potje armpje drukken. Rabo kan een belangrijke rol spelen bij het verbeteren van dierenwelzijn, dus ik zie win-win. Stichting Wakker Dier en Rabo, ga eens een kop koffie met elkaar drinken. En misschien ziet de bank daarin aanleiding het beleid of de communicatie aan te scherpen of krijgt Wakker Dier meer begrip, of allebei. Lijkt mij beter dan die verkiezing.

		


		
			33 Witwassen: hoe gaat dat bij Rabo?

			De ing-witwasaffaire uit 2018 heeft er stevig in gehakt. De hoogste boete ooit voor een Nederlandse bank, een voor bankenbegrippen ultranederig persbericht, woedende Kamerleden, toeterende professoren, teleurgestelde klanten en het uiteindelijk na grote druk opstappen van financieel directeur Koos Timmermans.

			Eerst even in het kort de feiten. Het om verwijt ing dat het nalatig is geweest in het voorkomen van witwaspraktijken via rekeningen van de bank. De bank erkent de aantijgingen en schikt voor 775 miljoen. Er blijkt in de periode 2010-2016 voor honderden miljoen euro’s te zijn witgewassen door klanten van de bank. Opvallend is dat ing signalen van de fiod, dnb en intern dat er dingen niet goed gingen heeft genegeerd.

			De liefhebbers kunnen uit de details van de schikking opmaken dat ing witwassen in minimaal vier zaken heeft laten gebeuren. Het ging onder meer om steekpenningen van een Noors-Russisch telecombedrijf, een handel in damesondergoed in Curaçao, een eenmanszaak in bouwmaterialen zonder vestigingsadres in Nederland met doorsluis naar Suriname en een geval waarbij ondernemingen uit de groente- en fruithandel in een jaar tijd voor 500.000 euro aan cash op rekeningen van ing stortten zonder dat iemand daarnaar omkeek. En dit waren alleen nog maar voorbeelden, aldus het om.

			Gedurende het onderzoek van de fiod en het om kreeg men het vermoeden dat het handelen van ing geen incidentele misser betrof, maar dat er structurele tekortkomingen waren bij de uitvoering van het beleid ter voorkoming van financieel-economische criminaliteit. Hoewel dit wettelijk verplicht is, ontbrak een adequate customer due diligence (cdd)-infrastructuur en -cultuur. De gevolgen laten zich raden: ing accepteerde cliënten zonder voldoende te onderzoeken welke risico’s ermee gepaard gingen en cliënten werden ingedeeld in verkeerde klantsegmenten. Het om:

			Cliëntrelaties en bankrekeningen werden onvoldoende gemonitord en wanneer nodig, niet tijdig beëindigd door de bank. De complianceafdeling was onderbezet en onvoldoende opgeleid. Het systeem om transacties te monitoren was – mede vanwege de beperkte personele capaciteit – door de bank zo ingesteld dat slechts een beperkt aantal witwassignalen werd gegenereerd. Alleen het spreekwoordelijke topje van de ijsberg werd onderzocht. Kortom, de bank onderkende onvoldoende risico’s op witwassen. Als er desondanks een ongebruikelijke transactie herkend werd, dan werden die regelmatig niet of te laat gemeld bij de fiu.33

			De vraag is of Rabo haar huiswerk beter voor elkaar heeft, want ze had immers haar eigen witwasschandaal en dat loog er ook niet om. Het betreft het ‘Californië’-verhaal bij de Rabo-dochter Rabobank National Association (rna), onder meer goed beschreven door de jurist Hornman.34

			Feitenrelaas

			In februari 2017 wordt aangifte gedaan tegen de Rabobank in Nederland. Met die zaak is door het Openbaar Ministerie niets gedaan, maar het toont aan dat zo’n affaire lang kan dooretteren. De geconstateerde feiten (die al beginnen in 2009) tonen aan dat de bank heeft zitten slapen toen Mexicaanse drugskartels grote sommen geld witwasten en ze dat via het Rabo-kantoor in Calexico, Californië, vlak bij de grens, in contanten uit de vs sluisden. Men hoeft geen expert in Mexicaanse drugsbendes te zijn om te snappen dat het hier om een zeer ernstige kwestie gaat, zowel wat betreft omvang als aard.

			Net als bij ing bleken de cdd-mechanismes bij Rabo slecht te functioneren, terwijl de hoeveelheid cash, de aard van de business, de omvang, de locatie, ja eigenlijk alle lichten toch op felrood moesten staan. Ook is de bank, net als ing, meerdere malen door de Amerikaanse autoriteiten gewaarschuwd dat de interne controle op het gebied van witwaspraktijken tekortschoot. Onder meer bleek Rabo het aantal toezichthoudende medewerkers fors te hebben verminderd en werd het proces aanvankelijk belemmerd. De episode speelt zich overigens vooral af in de jaren 2009-2011. Een periode waarvan al eerder duidelijk werd dat die heel moeilijk voor de Rabobank was.

			Mede omdat de zaak (net als bij ing) geschikt is (voor ruim 360 miljoen dollar), past terughoudendheid met al te stellige conclusies over de feiten, omdat die voor een deel niet verifieerbaar zijn. Maar uit wat er wel bekend is en uit het feit dat de bank fors heeft geschikt, kan minimaal geconcludeerd worden dat het cdd-proces beslist niet op orde was en zaken totaal niet pluis waren. Overigens hebben de Amerikaanse autoriteiten de zogeheten ‘Consent Order’-sanctie (die sinds december 2013 van kracht was) opgeheven op het moment dat de schikking werd getroffen, omdat de bank de opgelegde verbeteringen had gerealiseerd in haar complianceprogramma.

			Los nog van de details van deze zaak is de vraag aan de orde wat de bank sindsdien gedaan heeft om het cdd-proces te verbeteren opdat dit soort uitwassen verhinderd kunnen worden. Ik spreek over de ervaringen met cdd in Nederland met Jeroen Werndlij en Johan van den Belt, beiden werkzaam bij een afdeling in Zeist waar sinds 2015 450 personen de moeilijke gevallen van cdd behandelen. Uit dat gesprek wordt me vooral duidelijk waarom cdd zo ingewikkeld is voor banken.

			Vijf redenen waarom CDD voor banken ingewikkeld is

			Niet leuk voor klant

			Klanten moeten veel meer gegevens aanleveren dan vroeger om door de cdd-molen te komen. Voor sommige van die gegevens moeten ze echt moeite doen en tijd vrijmaken. Klanten zullen dit snel zien als irritante rompslomp en een teken van wantrouwen. Hoewel de meeste klanten begrip voor het proces zullen kunnen opbrengen, zal niet iedere klant snappen dat dit proces juridisch of door toezichthouders is afgedwongen en door Rabo zwaar is opgetuigd, onder meer om toestanden zoals in Californië te voorkomen. ‘Wat heb ik met drugsbazen in Mexico te maken,’ hoor je de spreekwoordelijke melkveehouder uit Groningen zeggen. Klanten vinden het niet fijn dat ze van ‘ja mits’ (je bent te vertrouwen mits we geen aanwijzingen van het tegendeel hebben) zijn veranderd in ‘nee, tenzij’ (je bent niet te vertrouwen tenzij we aantonen dat je dat wel bent). En geef ze eens ongelijk.

			Niet leuk voor medewerker

			De gemiddelde medewerker op een lokaal kantoor is liever met klantrelaties bezig dan met cdd. Er zijn zelfs mensen afgehaakt omdat ze geen bankier waren geworden om de handel en wandel van hun klanten als een soort rechercheur tot in detail na te pluizen.

			Niet leuk voor klantvriendelijk imago

			Van banken wordt verwacht dat ze meer klantgericht denken en werken dan vroeger. Maar cdd staat daar behoorlijk haaks op. De meeste klanten zijn eerlijk, maar voor klanten die niet door de controle komen is het pijnlijk. Voor het gros dat wel door de controle komt is het hun probleem niet en daarom ook pijnlijk. Het is als een controle bij het vliegveld: je hebt het gevoel dat het ergens wel zinvol is, maar het is ook vernederend en irritant.

			Het is duur en kan op korte termijn ten koste gaan van business

			Zelfs zonder de bezwaren van hierboven is cdd voor de bank een dure grap om op te tuigen. Op korte termijn kan het proces ten koste gaan van business. Uiteraard staat daar wat tegenover. De kortetermijnverleidingen worden namelijk gecompenseerd door langeretermijnreputatiewinsten omdat je weet wie je klant is en geen zakendoet met louche gasten. Maar de business die je verliest is concreet en tastbaar, terwijl de baten algemeen en abstract zijn.

			Het is verleidelijk in concurrentieverhoudingen

			In het verlengde van het vorige punt kan het zo zijn dat er een aantrekkelijke klant is die in een grijs gebied valt. Banken kunnen dan in de verleiding komen om dingen door de vingers te zien. Vandaar dat Rabo een hele waaier van acties heeft ingezet om cdd niet alleen institutioneel te verankeren, maar ook tussen de oren van medewerkers te krijgen. Door centralisatie van cdd-taken worden risico’s beperkt. Zaak is om cdd op de prioriteitenlijst boven business te krijgen, precies wat er misging in Californië en bij de ing. Het centraliseren van zo’n team is een winst van de fusie, want het verhindert onder meer dat lokale banken wat al te gezellig worden met hun klanten. Tussen de oren krijgen is lastiger, want dat is een langdurig proces dat wordt vertraagd door bovenstaande obstakels. Rabo houdt ‘awareness’-bijeenkomsten, verplichte trainingen en periodieke e-learnings waarmee iedereen op scherp wordt gezet. De Nederlandse Vereniging van Banken (nvb) heeft inmiddels bankbrede initiatieven ontplooid.

			Zijn de risico’s hiermee afgedekt?

			Ja en nee. Hoewel het proces van cdd nooit stopt en gepaard gaat met ups en downs, zou ik ook niet weten wat je meer moet doen zonder in een nog grotere controlefetisj te belanden, met vervelende gevolgen voor zowel klant als bankier. Je kunt namelijk ook te veel cdd doen. Met het huidige bouwwerk zul je aardig wat afvangen, maar niet alles. Incidenten zullen er altijd blijven, want het blijft mensenwerk en het vlees is soms zwak.

			Zo is Rabo ondanks cdd enkele jaren geleden verwikkeld geraakt in het stuitende verhaal van champignonteler Prime Champ Production in Venlo, die onder meer wegens het op bizarre manier uitbuiten van Polen veroordeeld werd tot een paar jaar cel. Wat was de rol van de bank?

			Rabo nam in dit bijzondere geval in 2009 zelfs een belang in Prime Champ, dat ze in 2011 uitbreidde naar iets meer dan 50 procent. De andere aandelen waren in handen van de veroordeelde directeur. De vraag is wat de bank wist of had moeten weten. De kweker had immers al een kwalijke reputatie wat betreft de slechte arbeidsomstandigheden van Poolse werknemers. Ook deed (aldus het fd), justitie in augustus 2012 naar aanleiding van verdenkingen van uitbuiting en valsheid in geschrifte een inval bij Prime Champ.35

			Wat je je in zo’n kwestie in elk geval moet afvangen is of er sprake is van systematische wantoestanden zoals in Californië en bij ing. En hoewel het strikt juridisch heel begrijpelijk is dat de banken en justitie zaken hebben geschikt – dat is vaak gewoon veel goedkoper en sneller –, is dat om moreel-ethische gronden minder handig. Zo blijven de eindverantwoordelijken bij een schikking vaak buiten schot. Bij Rabo is niemand ‘gesneuveld’ als gevolg van Californië, al moet gezegd worden dat alle betrokkenen inmiddels niet meer bij de bank werken. Ook gebeurt het niet zelden dat bij een schikking de feiten niet meer op tafel komen, omdat zulks onderdeel van de schikking wordt. Hoewel die feiten vaak uitermate pijnlijk zijn, kunnen ze wel bijdragen aan een sanering en een verbetering van de cultuur. En dat is ook veel waard.

		


		
			34 Epiloog

			De vragen uit de openingsdialoog van dit deel zijn mij tijdens het schrijven van dit boek vaak gesteld. Zijn die schandalen niet van alle tijden? Is er nu echt wat wezenlijks veranderd bij de Rabobank? Zit het niet diep in de bankiers verankerd om te sjoemelen? In de publieke perceptie luiden de antwoorden op deze vragen ‘ja’, ‘niet echt’ en ‘ja’. Mijn antwoorden zijn ‘ja’, ‘ja’ en ‘nee, maar…’

			Zijn die schandalen niet van alle tijden?

			De machtigste bank ooit wordt ze wel genoemd, de bank van de roemruchtige de’ Medici-familie uit de vijftiende eeuw. Ze waren rijker dan de rijkste koning in die tijd en rijker dan de paus. Ze waren ook de grondlegger van het moderne bankieren. En ze hadden – naar ‘goede’ Italiaanse traditie – wijde en diepe invloed op de politiek en de clerus.

			Aan het eind van de vijftiende eeuw begon hun imperium scheuren te vertonen. In Lyon, Brugge en Londen kwamen de banken in de problemen door te ruime leningen aan adellijke lieden die er – net als de de’ Medici’s zelf – een uitbundig leven op na hielden en bankleningen gebruikten om oorlogjes mee te financieren.

			Het was lastig om de leningen te laten terugbetalen omdat de adellijken politiek gezien nog beter waren afgedekt dan de de’ Medici’s zelf. Dat werd erger toen de paus in 1494 met de de’ Medici’s brak en hun imperium instortte. Ook in die tijd waren bankiers niet erg populair. De grootste vestiging van de bank werd in 1494 door een woedende menigte in brand gestoken. De de’ Medici’s bleken uiteindelijk te veel tijd gestopt te hebben in politiek en luxueuze uitspattingen en te weinig in prudent bankieren.

			Het klopt. Schandalen zijn van alle tijden. De schandalen uit dit boek zullen dan ook niet de laatste zijn voor de Rabobank. De mogelijkheden om dingen te doen die niet in het belang van de klant zijn – en uiteindelijk ook niet in het belang van de bank – zijn te groot. En je kunt echt niet alles afdekken met regulering. Dat moet je zelfs niet willen.

			Is er nu echt wat wezenlijks veranderd bij de Rabobank?

			In mijn beleving wel. Dat ligt niet alleen aan de bank zelf maar ook aan de omgeving waarin de bank nu opereert. Meer concurrentie van fintech en de opkomst van online platforms, aangescherpte regulering en een uiterst kritische publieke opinie zetten banken op scherp. Maar het zijn niet alleen externe factoren.

			Er zijn drie specifieke factoren voor Rabo die mijn oordeel ondersteunen dat er wel iets wezenlijks is veranderd. Ten eerste de openheid aan de top. Alleen al het feit dat de bank bereid was mij voor het schrijven van dit boek volledige vrijheid te geven is veelzeggend. Dat was zelfs vijf jaar geleden nog volkomen ondenkbaar. Maar los nog van mij, is het duidelijk dat de bereidheid om meer transparant te zijn over wat men doet en waarom men het doet veel groter is dan een aantal jaar geleden. Dat is winst. De tweede factor is de strategische keuze om in het buitenland alleen food en agri te doen. Dat geeft niet alleen focus en profiel aan de bank, maar verkleint ook de kans op activiteiten en avonturen die niet bij de bank horen. De derde factor is dat er in de beoordeling van medewerkers minder gestuurd wordt op platte financiële targets dan vroeger, wat de basisprikkel verkleint om dingen te doen die in het eigen belang zijn maar niet in het belang van de klant. De combinatie van deze factoren zal geen nieuwe schandalen verhinderen, maar wel de kans erop verkleinen en de schade beperken.

			Zit het niet diep in de bankiers verankerd om te sjoemelen?

			Bankiers zijn net mensen. En uit Ariely’s theorie van smorc blijkt dat vooral de context van invloed is of bankiers in de fout gaan of niet. Nu is het wel zo dat sommige factoren die volgens smorc bijdragen aan de kans op ‘valsspelen’ bij banken – ook de Rabobank – nog niet goed genoeg bekend zijn. Er worden dan ook onvoldoende maatregelen getroffen om die context te veranderen.

			Nogmaals de factoren die bijdragen aan het gemak waarmee mensen vals spelen: a) iedereen doet het, dus ‘het is minder erg’; b) ik heb het gisteren al eens gedaan en toen merkte niemand het, dus kan ik het vandaag ook wel doen; c) het is niet zo moeilijk om te sjoemelen en de kans op ontdekking is niet zo groot; d) het gaat niet om echt geld van echte klanten maar om computergeld.

			Factor a zit in de cultuur. De cultuurverandering bij Rabo is beslist nog niet voltooid, maar de noodzaak daartoe is naar mijn idee wel voldoende onder de aandacht in de gehele bank. Bij Libor kon men in Londen nog redelijk ongestoord het ruïneuze werk doen, maar ik zie dat vandaag op die manier en op die schaal niet zo snel herhaald worden.

			Factoren b en c zitten in regulering en interne checks en balances. Ik sluit geen nieuwe incidenten uit maar ook hier geldt dat het echt wel tussen de oren zit en maatregelen genomen zijn. Nieuwe ellende zal op dit vlak eerder incidenteel dan systematisch zijn.

			De grote ontbrekende factor is d, bekend van het experiment met de fiches, waarbij subjecten flink vaker sjoemelden als ze met fiches speelden dan met echt geld. Veel bankiers doen hun werk achter de computer. En dat wordt in de komende jaren echt niet minder. De computer heeft de neiging om transacties te anonimiseren. Daar schuilt een groot gevaar in, waar de bank zich deels van bewust is maar voor een belangrijk deel ook niet.

			Ik heb voor dit boek een stevige poging gedaan om zelf een gedragseconomisch experiment op te zetten, maar dat lukte uiteindelijk niet. Niet uit onwil of gebrek aan transparantie bij de bank maar omdat men de urgentie niet voldoende voelt van die experimenten om smorc te managen. Uit mijn gesprekken blijkt namelijk dat smorc een veel groter risico is dan vaak wordt gedacht. Bankiers zijn net mensen en mensen reageren nu eenmaal zo als hun de kans wordt geboden.

			Wim Mijs (directeur van de Europese bankenfederatie) vertelde mij een aantal oude anekdotes van smorc bij banken. Vroeger werd het geld met de hand geteld. Maakte je een foutje en klopte de kas niet? Ontslag op staande voet. Met de digitalisering is dat niet langer reëel en wordt het ook moeilijker het maken van ‘foutjes’ als fraude te zien. Ook komisch is dat voor de zomer de wc-rollenconsumptie standaard veel groter is. Lekker handig voor op de camping. smorc is geen fenomeen dat typisch is voor banken, maar voor mensen. Maar met de digitalisering creëer je ongewild een enorm smorc-gevaar.

			Als ik dan ook één aanbeveling mag doen om de kans op toekomstige schandalen te verkleinen: investeer massaal in gedragseconomische experimenten. Deze hebben één doel: uitvinden welke maatregelen genomen kunnen worden om het ‘fichesprobleem’ te verkleinen. Bankiers moeten op de een of andere manier rechtstreeks en fysiek voelen dat het bij veel transacties niet om anonieme en abstracte zaken gaat maar om echte mensen. Daar zijn methodes voor.

			In dit verband zou ik ook graag het pleidooi dat hoogleraar Theo Kocken hield in het fd onder de aandacht willen brengen.36 Bij financiële markten en het besturen van organisaties wordt de gedragsmatige kant van risico’s steeds vaker als cruciale factor gezien. Kocken pleit ervoor dat grote financiële instellingen er verstandig aan doen om behavioral risk managers aan te stellen voor de menselijke gedragskant van risico’s. Hij maakt zich net als ik zorgen om het feit dat de trend de laatste decennia juist een andere richting opgaat, namelijk die van ‘control’ vanuit de kwantitatieve kant. Maar met data en modellen leer je over de output van wat het gedrag van mensen heeft opgeleverd, en niet het gedrag zelf. Het aanstellen van een behavioral risk manager die direct aan de groepsdirectie rapporteert, zou voor Rabo ook verstandig zijn.

		


		
			Deel VII. Duurzaamheid en ethiek

			
				
					
					
				
				
					
							
							marcel: 

						
							
							Ethiek bij banken? Dat is niet iets waarover je elke dag in de krant leest. Hoe komt dat eigenlijk?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Je ziet het inderdaad niet vaak. Jammer, want er zitten vaak meerdere kanten aan een zaak. De snelheid om nieuws te brengen laat weinig ruimte. Maar wij vinden het zelf ook moeilijk, laat ik daar niet ingewikkeld over doen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Waarom?

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Banken krijgen bij het schetsen van ethische dilemma’s zelden het voordeel van de twijfel. We denken onze betrokkenheid bij grootschalige kippenhouderijen in Oekraïne goed te kunnen verantwoorden, maar het is vrijwel onmogelijk om de nuances over het voetlicht te krijgen.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							En al helemaal niet als Wakker Dier jullie trakteert op een  Liegebeest-award.

						
					

					
							
							hendrik jan: 

						
							
							Die trofee is het bewijs van mijn stelling.

						
					

					
							
							marcel: 

						
							
							Nou, laten we dan maar even verder gaan kijken naar die dilemma’s.

						
					

				
			

		


		
			35 De melkveehouder en de grutto

			Vlak na het illustere Groningse plaatsje Briltil doemt de melkveehouderij van Alex Datema te Niekerk op. Ik bezoek de boerderij omdat Datema betrokken is bij het thema duurzaamheid, in zijn vele gedaantevormen. En duurzaamheid is weer een thema waaraan veel ethische aspecten zitten.

			Datema is al de vierde generatie melkveehouder in zijn familie. Aanvankelijk had hij het bedrijf met vier andere familieleden, maar na een eerdere splitsing kocht hij in 2008 zijn broer uit. Sinds 2009 runt hij het bedrijf met compagnon Kor van der Velde. Datema en Van der Velde hebben 110 koeien, produceren 1 miljoen liter melk per jaar en hebben 70 hectare grasland. En dat doen ze zonder personeel. Sterker nog, Datema vindt tijd voor allerlei bestuursfuncties, veelal rond het thema duurzaamheid. Duurzaamheid is veelkleurig. Het betreft dierenwelzijn, het duurzaam gebruik van grond, uitstoot van schadelijke stoffen, biodiversiteit en nog wat zaken.

			De stijging van productiviteit van zo’n bedrijf is fascinerend om te aanschouwen. In de loop der tijd is echt op alle terreinen winst geboekt. Melken gebeurt tegenwoordig volautomatisch met twee schitterende melkrobots. De koeien kiezen zelf hun moment van melken (toegegeven: een beetje gelokt met overheerlijk krachtvoer). De robots herkennen de koeien door hun halsband te scannen, zodat de robot weet waar de uiers zich bevinden. De stand van de uiers verandert weliswaar in de loop der jaren, maar de robot past de instellingen vanzelf aan. Dankzij camera’s weet hij ook waar de koe staat. Als de koe haar plekje gevonden heeft, worden de uiers gedesinfecteerd, en binnen tien minuten wordt 11 tot 12 liter melk uit de uiers gemolken, waarna de robot de boel weer schoonmaakt en de volgende dame haar opwachting mag maken.

			Dit gaat 24/7 door. Als de robot hapert, wat gelukkig voor Datema niet vaak voorkomt, is er een storingsdienst bemand door een monteur op afstand. Ook 24/7. Bij hoge uitzondering moet er iemand op de boerderij komen om dingen te fixen. Het is allemaal hightech van de bovenste plank. Om halfvier ’s ochtends opstaan hoeft niet meer. Daarbij is de productiviteit ook op andere terreinen gestegen. Er wordt met minder kunstmest gewerkt door slimmere inzet van gewone mest en ook op het gebied van fokken en voer is de wereld flink veranderd.

			Duurzaamheid is deels begonnen als toevallige bijvangst van economische besparingen en deels als een hobby die de boer vanuit zijn opvoeding heeft meegekregen. De bijvangst betrof de kunstmest. De boeren kregen op een gegeven moment door dat ze door hun werkprocessen aan te passen dezelfde opbrengst konden genereren met minder dan de helft van de kunstmest. Dat was in eerste instantie vooral goedkoper, maar bleek toevallig ook nog eens erg goed voor het milieu. Van recentere datum zijn windmolens voor eigen gebruik. Datema heeft er net twee besteld. De molens zijn rendabel voor eigen energievoorziening. Ook hier geldt dat duurzaamheid een mooi bijproduct is van iets wat ook financieel rendeert.

			De hobby gaat over een heel ander aspect van duurzaamheid. Al sinds vele jaren gaat de stand van weidevogels, zoals de grutto en de kievit, achteruit. Van oudsher horen deze vogels bij de boerderij. Datema is dan ook opgevoed met de gedachte om goed te zorgen voor de weidevogels, bijvoorbeeld door niet over nesten heen te rijden. Maar vijftien jaar geleden realiseerden hij en zijn collega’s zich dat meer nodig was om de vogelstand te herstellen. Ze besloten gezamenlijk de activiteiten stukje bij beetje uit te breiden. Er werd minder bemest, later gemaaid en nesten werden actiever beschermd. Maar heel veel leverde dat aanvankelijk niet op. De laatste jaren zijn ze overgegaan op de zogeheten ‘plasdras’, een pomp op een zonnecollector die zorgt voor betere kwaliteit van voedsel voor de vogels. Omdat de grond droger is geworden, kunnen vogels soms niet voldoende voedsel vinden. Ook trekt een kruidenrijk grasland insecten aan die weer dienen als voedsel voor de grutto en zijn kameraadjes. De acties van de boeren beginnen eindelijk vruchten af te werpen, want de vogelstand herstelt zich.

			Een ander aspect van duurzaamheid loopt via de sector. Alle melkveehouders vullen online een zogeheten Kringloopwijzer in. Dat zijn vooral technische gegevens die door software wordt omgezet in een score op het gebied van ammoniak, stikstof, broeikas et cetera. Die scores waren allereerst bedoeld als managementinstrument voor de melkveehouders zelf. Op deze manier konden ze met één druk op de knop weten waar ze stonden en op welke domeinen van duurzaamheid progressie geboekt kon worden. Maar het systeem van de Kringloopwijzer bijt nog niet. Dat gaat veranderen. Onder druk van bedrijven als Nestlé, Danone en Unilever worden de melkveehouders aangemoedigd om beter te scoren op het gebied van duurzaamheid. Die bedrijven worden uiteindelijk weer gedreven door wat consumenten willen. En die willen steeds vaker duurzaam.

			Al vanaf dit jaar zal het effect van een duurzaam beleid op de melkprijs zichtbaar worden, zegt de Rabobank. En Friesland Campina duwt ook nog mee omdat daar wordt geproduceerd met een Planet proof-certificaat. Daar voldoet Datema nog niet helemaal aan, maar hij heeft wel ambitie – en een financiële prikkel – om daaraan te voldoen.

			Het zal een terugkerend thema zijn. Het zijn consumenten die de trigger vormen. Beleid (in dit geval op het gebied van mest) werkt mee, maar is zelden leidend. Multinationals zijn machtig en kunnen daardoor het verschil maken, maar ze komen pas in actie als de consumenten er klaar voor zijn. De boeren willen wel, maar hebben soms een duwtje links of rechts nodig. En de Rabobank dan? Die doet actief mee. Zo zit Rabo met Friesland Campina en het Wereld Natuur Fonds in een tripartite om een biodiversiteitsmonitor te ontwikkelen. De cijfers van de Kringloopwijzer worden aangevuld met andere data over natuur en landschap. De gedachte is dat boeren die goed scoren op die monitor naast een betere melkprijs ook een rentevoordeel van de bank kunnen krijgen.

			Datema is heel positief over deze ontwikkeling, maar maakt ook een kanttekening die ik vaak terug zal horen. De bank is heel enthousiast in het ontwikkelen van beleid en het uitrollen van allerlei initiatieven, maar als puntje bij paaltje komt, is het toch ook een bank die vrij plat naar rendement kijkt. Zo heeft Datema een prima accountmanager, maar als hij om een lening vraagt worden alle ‘mooie praatjes over duurzaamheid uit Utrecht’ plotseling even vergeten en gaat men over op business as usual. Datema kent diverse boeren die juist om redenen van duurzaamheid wilden terugschalen, maar grote moeite hadden om dat gefinancierd te krijgen van de bank.

			Met de biodiversiteitsmonitor kan de bank eindelijk ‘put your money where your mouth is’ laten zien. We gaan dit nog in veel gedaantes terugzien. Maar ik ga dat eerst aan de Rabo zelf vragen.

		


		
			36 Duurzaamheid: traag maar gestaag

			Ik spreek over duurzaamheid met Alain Cracau, hoofd Sustainable Business Development van de bank. Net als zijn baas Bas Rüter, die ik diverse malen spreek, heeft hij een achtergrond bij Triodos. Hij ging van de Rabo naar Triodos omdat hij meer met duurzaamheid wilde doen en van Triodos weer terug omdat hij zich realiseerde bij de Rabobank meer impact te kunnen hebben op duurzaamheidsuitkomsten. Het heen-en-weertje van Cracau is veelzeggend. De Rabobank verkiest duurzaamheid van binnenuit te verbeteren. Bestaande klanten worden aangemoedigd om iets aan duurzaamheid te doen en bij beslissingen over financiering kan duurzaamheid vaak een gespreksthema worden. Uit het verhaal van Datema hebben we kunnen opmaken dat de bank nog wel wat te bewijzen heeft op dit gebied.

			Maar alle begin is moeilijk. Er zijn al klanten die, wanneer ze niet aan bepaalde eisen voldoen, worden geweerd. Er zijn initiatieven om kennis uit te wisselen waarbij Rabo aanschuift bij klimaattafels die door het ministerie van ezk worden georganiseerd om het Akkoord van Parijs smoel te geven en op tal van terreinen wordt duurzaamheidsbeleid ontwikkeld. Dat is positief.

			Cracau is zo eerlijk toe te geven dat we nog een hele weg te gaan hebben. Hoewel er veel gepraat wordt over duurzaamheid, de klimaattafels gevuld zijn en de scholieren demonstreren voor een beter klimaatbeleid, is de perceptie dat er nog maar weinig daadwerkelijk gerealiseerd is. Bas Rüter is het daarmee niet eens.

			We financieren voor honderden miljoenen per jaar koplopers met korting via groen lenen en impact lenen, we bouwen een investeringsportefeuille op van een miljard in verduurzaming van de landbouw, we hebben honderden ondernemers een jaar lang intensief geholpen om hun bedrijfsmodel circulair te maken. Bescheidenheid is prima, maar Calimero is overdreven!

			Net als bij de Liegebeestverkiezing zijn banken niet altijd goed in het onderscheid maken tussen ambities en realisatie, waardoor het er in de communicatie op lijkt dat er meer geclaimd wordt dan is waargemaakt.

			Ondertussen gaat het wel allemaal door, legt Cracau uit. De maatschappij wil duurzaamheid, de klanten van Rabo willen het vaak zelf ook en de banken kunnen daar een verschil maken. De Rabobank kan daar helemaal een groot verschil maken omdat ze veel relatief kleine klanten hebben. En zelfs als je daar wat kleins verandert, is de impact op duurzaamheid potentieel groot, want ze zijn met veel. Zo is het maar net.

			De milieubeweging denkt daar toch wat anders over. Ik spreek met Donald Pols en Rolf Schipper van Milieudefensie. We zullen het vaak over palmolie hebben, omdat bij dat dossier een aantal dilemma’s scherp naar voren komt. De mannen van Milieudefensie waarderen de inzet van de bank op het gebied van duurzaamheidsbeleid, een terrein waar Rabo vroeg in was en de Nederlandse banken in het algemeen internationaal vooroplopen. Maar ze hebben ook problemen met de opstelling van de bank. Net als bij Wakker Dier vinden ze bij Milieudefensie dat de bank meer suggereert dan ze kan waarmaken. Zo is er rond palmolie al jaren een Roundtable on Sustainable Palm Oil. Rabo tamboereert op het feit dat ze daar vanaf het begin bij zitten. Niks mis mee, aldus Schipper, maar wat zien we dan voor effecten? Hij vindt dat de palmoliesector een hoog cowboygehalte heeft. Er gebeuren, soms schielijk, allerlei dingen die het daglicht niet kunnen verdragen, van het kappen van bossen door onderaannemers om onder de radar te blijven, tot het ontwrichten van hele dorpen ten behoeve van de productie en met alle gevolgen van dien.

			In 2018 publiceerde Milieudefensie het rapport Draw the line, waarin de Nederlandse banken er flink van langs kregen.37 Het probleem met palmolie is niet alleen dat er bossen gekapt worden, maar ook dat de lokale bevolking vaak slachtoffer is omdat hun land wordt afgepakt of hun leefomgeving wordt aangetast. De ngo’s zien nog steeds tal van misstanden en vinden dat de banken niet genoeg doen. Zo rept het rapport over het palmoliebedrijf Golden Veroleum Liberia (gvl), dat in de Liberiaanse provincies Sinoe en Grand Kru verantwoordelijk is voor verschilleden soorten van landroof, zogenaamd in de ruil voor werkgelegenheid.

			De Rabobank en abn Amro verstrekken leningen aan onderdelen van palmoliegigant Golden Agri Resources (gar), de enige investeerder in gvl. Ook is er milieuschade. Ik citeer:

			gvl kapt op grote schaal zeldzaam regenwoud in Liberia. Al duizenden hectare regenwoud zijn vernietigd in de provincies Sinoe en Grand Kru – een van de meest bedreigde ecosystemen ter wereld. Als ze doorgaan, zal binnenkort een gebied zo groot als de provincie Overijssel veranderen in één grote palmolieplantage; grond die al decennia door de lokale bevolking gebruikt wordt als bron van voedsel en water. gvl heeft daarnaast grote schade aangebracht aan rivieren en moerassen, waardoor het moeilijk is om schoon drinkwater te vinden. Ook zijn de vissen, een belangrijke bron van voedsel, langzaam maar zeker verdwenen. De schade aan het regenwoud is onvoorstelbaar groot.

			In 2012 leende de Rabobank 80,4 miljoen euro aan een dochteronderneming van gar en in 2015 werd met zes andere banken nog eens 134,7 miljoen euro uitgeleend. In 2016 verstrekte de bank drie verschillende leningen aan dochterondernemingen van gar. Voor abn Amro geldt iets soortgelijks. De bank wijst dan vaak op het feit dat als zij niet aan tafel zitten er wel pakweg een Chinese bank gevonden wordt die het allemaal wel financiert. Dat argument snijdt hout maar kan niet oneindig opgerekt worden natuurlijk.

			Net als melkveehouder Datema vinden Pols en Schipper dat de geloofwaardigheid van Rabo aanmerkelijk zou toenemen als ze soms ook eens echt haar tanden laat zien. Weg met zo’n gar als klant die keer op keer laat zien lak te hebben aan de noden van de lokale bevolking. Ze noemen voorbeelden van de bank hsbc en Unilever, die scherper in actie komen om bedrijven die over de schreef gaan ook daadwerkelijk sancties op te leggen. Milieudefensie heeft geen bezwaar tegen het maken van beleid en het aanschuiven bij tafels, maar ze willen graag resultaat zien. Schipper meent dat Rabo haar aanvankelijke voorsprong op dit terrein kwijt is en links en rechts wordt ingehaald door concurrenten.

			Bas Rüter zet daar een perspectief tegenover:

			Wij hebben met gar een heel heldere dialoog over de casus in West-Afrika. Oplossen of lening terugbetalen. Ook hebben we recent een klant gedwongen om hun lening voor palmolie terug te betalen, omdat de palmolieactiviteiten van de directeur-grootaandeelhouder buiten dit bedrijf om niet gecertificeerd zijn. Het verschil met Unilever en sommige andere banken is dat we dat niet met naam en toenaam publiek maken, maar geanonimiseerd maken. Ik durf de stelling aan dat wij inhoudelijk niet achterlopen op andere koplopers, maar dat we er uitsluitend anders over communiceren.

			Ook Alain Cracau reageert laconiek.

			Prima toch, dat alle banken daarmee bezig zijn? Het is een maatschappelijk probleem dat alleen serieus kan worden aangepakt als iedereen meedoet. Dus of we nu een beetje achter- of voorliggen maakt me niet veel uit.

			Maar heeft Milieudefensie nu een punt of niet met palmolie? Ik denk dat ze wellicht de effecten van stille diplomatie onderschatten en tegelijk overschatten wat banken wel of niet kunnen. En ook is het heus (juridisch) niet zo makkelijk om een bestaande klant af te stoten. Maar het is goed gedocumenteerd dat er veel misgaat in de wereld van palmolie, niet alleen op milieugebied, maar ook op sociaal gebied.

			De Nederlandse banken kunnen meer doen om die palmoliecowboys beter in het gelid te krijgen, want die zijn zeer afhankelijk van hun financiering en als de banken gaan loeien dan passen de cowboys hun beleid heus snel aan. Van mij (nu zet ik bij wijze van hoge uitzondering even mijn pet als mededingingseconoom op) mogen banken daar zelfs onderlinge afspraken over maken, dan komen ze niet in de verleiding klanten te bedienen die door de ander zijn afgekeurd. De inbreuk op de mededinging van die specifieke afspraken lijkt me heel beperkt en de maatschappelijke effecten groot.

			Bas Rüter zou dat wel willen, maar het blijkt niet te kunnen.

			Wie dat doet belandt in Singapore in de cel op het moment dat zijn vliegtuig landt. Daarover zijn heel gedetailleerde en duidelijke instructies en adviezen van heel dure advocaten gepubliceerd in het kader van het convenant, die ook door de ngo’s erkend zijn. Ik zou wel willen, maar het kan echt niet scherper dan we al doen.

			Het verschil tussen wat ngo’s willen en wat de bank wil en kan op het gebied van duurzaamheid is interessant, maar leidt soms tot een onnodige verharding van de relaties. Net als bij Wakker Dier – toen bleek dat een serie misverstanden aanleiding vormde om de communicatie te verbreken – gaat het met Milieudefensie ook niet altijd lekker. De ngo’s hebben – zeker in hun publieke uitingen – niet zelden onredelijke eisen of te hooggespannen verwachtingen die de banken niet kunnen waarmaken of commercieel niet aandurven. Dat is niet erg. Elke partij heeft zijn eigen rol in het maatschappelijke spel en het is logisch dat een bank daar voorzichtiger in zit dan een ngo. Maar in hogere zin gaan de bank en de ngo’s voor hetzelfde doel en is het jammer dat ze elkaar een beetje kwijt zijn in de communicatie en in het publieke discours tegenover elkaar komen te staan, vooral omdat daarmee het uiteindelijke doel niet dichterbij komt.

			Dat is niet alleen de schuld van de bank. Rüter:

			Er is een strategisch belang om het campagnematig oneens te blijven. De sector is een makkelijk doelwit voor profilering met een geschonden imago en alle particulieren in Nederland als klant. Een voorbeeld: van de veertien misstanden waarvoor Greenpeace vandaag voor de deur staat bij de personeelsingang zijn er twaalf waarin wij precies zo handelen zoals Greenpeace dat wil – of het zijn helemaal geen klanten.

			Het hoort allemaal een beetje bij het spel, maar de burgers blijven zo wel in verwarring achter. We kunnen misschien enige troost ontlenen aan het feit dat de waarheid vast ergens in het midden ligt.

			Terug naar Alain Cracau, die me laat zien hoe de bank duurzaamheid met een grote multinational in de foodwereld bespreekt. Dat gaat best ver. Met de guidelines van de oeso bij de hand wordt zo’n bedrijf op het gebied van mensenrechten, anticorruptiebeleid, arbeidsrechten en milieu helemaal doorgeplozen. Daarbij gaat het niet alleen om scores hoe er gepresteerd wordt, maar ook welk beleid er is. Tot in detail.

			Het staat allemaal keurig opgeschreven in een boekje van de Rabo getiteld Sustainability Policy Framework. Hoewel er niets mis is met dit boekje, is het mij niet duidelijk wat het verschil is tussen ambities en realisaties van de bank. In Samen Duurzaam Sterker38 worden de ambities keurig verwoord, alsmede de acties die moeten leiden tot het verwezenlijken van de ambities. Maar wat heeft het opgeleverd?

			Dat staat vermeld in de rapportage over de voortgang op de veertien kpi’s, in een aparte toelichting bij het jaarverslag en in een aparte rapportage.39 Als je dat rapport leest, is het glas halfvol of halfleeg. Er is veel geïnvesteerd in duurzaamheid in zijn diverse verschijningsvormen, maar veel is procesmatig en beleidsmatig. Er zijn evenementen georganiseerd en men schuift aan bij klimaattafels. Er zijn partnerships en er worden dingen bijgehouden en gescoord. Ik wil er niets aan afdoen, maar wat het heeft opgeleverd in termen van duurzame uitkomsten is eenvoudigweg nog niet bekend.

			De causaliteit is ook lastig te leggen. Wat er in de wereld gebeurt is immers niet alleen de verdienste van de Rabobank. Elke multinational in deze sector heeft tal van redenen om zich intensief met duurzaamheid bezig te houden. Het helpt wel dat grote financiers van multinationals ook hun eisen en wensen op dit terrein hebben. En als er een probleem is met een of ander onderdeel van het duurzaamheidsbeleid van een bedrijf, dan geeft de bank dat aan en volgt er een gesprek en moet de zaak binnen een jaar verbeterd zijn. Uiteindelijk kunnen de accountmanagers van Rabo zichzelf zelfs ten opzichte van elkaar ranken hoe hun klanten het doen op het gebied van duurzaamheid. Maar zover zijn we nog niet, want het systeem draait nog niet zo lang. Volgens de ngo’s gaat dit vast niet ver genoeg, maar je moet ergens beginnen.

			Wat wel geweldig zou helpen, is een fatsoenlijke manier om duurzaamheidscores van banken objectief te meten. Want daar ontbreekt het nog altijd aan ondanks het feit dat er al jaren aan gewerkt wordt. In een recent artikel in Economisch Statistische Berichten (esb) legt de Groningse hoogleraar Bert Scholtens het nog een keer uit. Het duurzaam sparen en beleggen stijgt al jaren gestaag, maar wat de effecten zijn weten we niet.40 De hele sector worstelt hiermee. Vanaf volgend jaar worden banken, verzekeraars en pensioenfondsen geacht te rapporteren over de klimaatimpact van hun portefeuilles. En vanaf 2022 zouden ze laten weten hoe zij hun investeringen en beleggingen in overeenstemming brengen met het klimaatakkoord van Parijs.

			Wat niet helpt is dat verschillende financiële instellingen hun eigen methodes hanteren om te meten hoe ‘groen’ ze zijn. nrc zette dit nog eens op een rijtje:41

			ing was bijvoorbeeld een voortrekker van het ‘2 graden investeringsinitiatief’, waarbij financiële instellingen zich inspannen om de opwarming van de aarde onder de 2 graden te houden. abn Amro heeft een duurzame ambitie geformuleerd en legt haar beleggingen langs de groene meetlat van dataverzamelaar Sustainalytics. abp voert een beleid van ‘insluiting’, gericht op verbetering van het duurzame beleid van bedrijven waarin dit pensioenfonds investeert. En de van origine groene bank Triodos combineert openbare data over duurzaamheid en uitputtend eigen onderzoek om te bepalen of een bedrijf wel een positieve impact heeft op de wereld.

			nrc citeert ook Scholtens, die betoogt dat groene beoordelaars het moeten doen met zachtere data, beperkte mankracht en te weinig overeenstemming over methodologie. Vandaar dat we in het  Liegebeestverhaal zagen waarom het misging met de Eerlijke Bankwijzer. En uiteindelijk is het misschien beter dat dit geen vrijblijvende door ngo’s gerunde club is, maar in plaats daarvan een door de afm en De Nederlandsche Bank ondersteunde organisatie, zodat methodologie en continuïteit beter gewaarborgd kunnen worden. Want dat banken aan duurzaamheid doen is immers ook een publiek belang. En dat er geen goede maatstaf is om duurzaamheid te meten, is iets wat publieke spelers die dat belang moeten borgen zich primair moeten aantrekken.

		


		
			37 Rabo heeft er tabak van

			Tijdens mijn gesprekken met bankmedewerkers en klanten kwamen veel ethische dilemma’s langs, sommige bekender dan andere. Op initiatief van Herman Wijffels heeft de bank in 1998 een Commissie Ethiek in het leven geroepen. In 2004 is onder de toenmalige bestuursvoorzitter en voorzitter van de commissie besloten om niet alleen casuïstiek te agenderen, maar ook te reflecteren op maatschappelijke onderwerpen die de bank raken bij haar bedrijfsactiviteiten.42 De dilemma’s spelen zich vaak af in een ‘grijs’ gebied waarin de wetgeving onvoldoende handvatten biedt. Voorbeelden zijn: investeren in nieuwe technologie voor (proef)dieronderzoek; faciliteren van een bemiddelaar in beleggingen in tropisch hardhout; omgang met culturele verschillen van medewerkers; klantrelatie met een private stamcelbank; zakendoen met kwestieuze (ex-)klanten.

			De huidige commissie wordt al weer enige jaren voorgezeten door Wiebe Draijer. Op 6 december 2017 ben ik aanwezig bij een vergadering van deze commissie. Ik behandel zes ethische dilemma’s. Een apart onderdeel van ethische dilemma’s vormt het onderwerp duurzaamheid, waar de bank enerzijds fors op inzet en anderzijds mee worstelt.

			Een eerste onderwerp dat langskomt betreft tabak. De tabaksindustrie, daar wil je als bank toch niets mee te maken hebben? Dat standpunt lijkt helder, maar de werkelijkheid is weerbarstig. Want hoe definieer je de tabakssector? Alles in de ban doen wat met tabak te maken heeft, betekent dat Rabo geen supermarkten meer financiert, geen tankstations, drogisterijen of ketens waar ze behalve cadeautjes en tijdschriften ook tabak verkopen. Het betekent ook dat Rabo in Afrika geen kleine tabaksboeren meer gaat steunen. Het moge duidelijk zijn dat die consequenties wel heel ver gaan.

			Zo is nee zeggen tegen pakweg Albert Heijn als klant ook nee zeggen tegen een cruciale speler in de hele voedselketen in Nederland. Nu is er best wat voor te zeggen om tabak uit een aantal van die retailers te trekken, maar moet Rabo dat beleid afdwingen? En zelfs als Rabo het gesprek aangaat of daarin stappen zet, dan kunnen de klanten overstappen naar een concurrent die minder lastig doet. Het tegenovergestelde wordt dan bereikt. Het is niet per se logisch dat een bank de facto op de stoel van de – in het specifieke geval van tabak overigens nogal lakse – beleidsmaker gaat zitten, maar waar de grens ligt is lastig.

			Neem het geval dat nu in de commissie voorligt: moet je als bank meewerken aan zogeheten idin-technologie, die het mogelijk maakt de leeftijd van de koper te verifiëren bij de verkoop van bijvoorbeeld elektronische sigaretten? Waarom niet, zou je zeggen. Als die technologie bijdraagt aan een verminderde consumptie van sigaretten door kinderen onder de 18, dan draagt die financiering juist bij aan maatschappelijke doelen. Maar klopt dat wel? Want wat als blijkt dat de makers van deze technologie zelf tabaksproducenten zijn? Het staat dan helemaal niet vast dat er nobele doelen achter de technologie staan, maar eerder platte commerciële motieven. Zelfs als er minder 16-jarigen elektronische sigaretten kopen maar wel meer 18-jarigen, dan is het maar de vraag of de bank hiermee geassocieerd moet worden. En dan praten we bij de afweging nog op puur inhoudelijke gronden: is de activiteit legaal en draagt die bij aan maatschappelijke doelen waarmee de bank geassocieerd wil worden? Maar het is nog ingewikkelder. Want stel nu dat na zorgvuldig onderzoek blijkt dat de balans positief is. Per saldo draagt de financiering eerder bij aan het verminderen dan aan het vermeerderen van sigarettenconsumptie.

			Gaan met de banaan? Niet duidelijk. Het financieren van de industrie is sowieso maatschappelijk risicovol, zelfs als een individuele financiering bijdraagt aan maatschappelijke doelen. Een dergelijke beslissing wordt immers mede gevoed door maatschappelijke voorkeuren en percepties. Als de bank niet goed kan uitleggen waarom ze feitelijk de tabaksindustrie financiert, dan moet de bank zich afvragen of het sop de kool wel waard is en of ze deze, ondanks de maatschappelijke doelen die eventueel gerealiseerd kunnen worden, misschien maar moet laten schieten.

			Hieraan gerelateerd is het thema softdrugs. In 2010 vraagt de toenmalige minister van Justitie Donner de nvb uitdrukkelijk haar leden te vragen het beleid van banken van het categorisch weigeren van coffeeshops te herzien. Bijzonder voor een cda-minister. Hij wilde dat banken individueel zouden gaan toetsen op de mate waarin coffeeshops een acceptabel risico vormen voor de bank. De nvb gaat daar aanvankelijk in mee: ze zegt dat banken bereid zijn aanvragen voor nieuwe betaalfaciliteiten voor coffeeshops in behandeling te nemen en individueel te beoordelen. Maar voor Rabo is dat een lastige. Zelfs als het een bestaande klant is en de aanvraag op zich koosjer lijkt, ontstaan er allerlei problemen. Ten eerste is er een gedoogbeleid, maar is de achterkant van de coffeeshop feitelijk illegaal. Dat leidt onder meer tot een grote hoeveelheid cashgeld of relaties met inkopers die niet door de controle komen. En ga al die relaties maar eens napluizen, onbegonnen werk.

			De afdeling food- en agribusiness research van de bank toont daarom grote reserves voor deze handel en wandel in softdrugs. Iedereen snapt dat het leuk geld verdienen is in deze business. Het faciliteren van bedrijven die zich op het produceren van medicinale cannabis richten, kunnen in de visie van Growing a Better World Together passen. Maar verder? Het faciliteren van teelt en afzet van recreatieve cannabis is niet uit te leggen in relatie tot die missie. Rondom cannabis blijft voor velen een zweem van illegaliteit hangen die de reputatie van de bank negatief kan beïnvloeden. Daarnaast zijn er ook gezondheidsaspecten als verslaving. En hoe raar is het tabak niet te doen en dan vrolijk bij cannabis in te stappen?

			Extra complicatie is het buitenland. In Canada werd cannabis recentelijk gelegaliseerd. Rabo Toronto wil daarom wel instappen, maar in de vs is de situatie heel anders en ook nog eens per staat verschillend. Als Rabo iets wel in Canada gaat doen en niet in de vs zou de bank deel kunnen uitmaken van ongewenste illegale handelsstromen. Ook is het vreemd om in het ene land de teelt en afzet te faciliteren omdat het daar toevallig mag en er in het andere land van af te zien omdat het niet in de visie en missie past. Dat zou naar opportunisme rieken. Rabo heeft daarom besloten dat in een later stadium instappen altijd nog kan, want uitstappen is aanzienlijk moeilijker. Een pas op de plaats is dus aan de orde.

		


		
			38 Nederlandse versus buitenlandse normen

			In Nederland hebben we allerlei normen, bijvoorbeeld over dierenwelzijn. De hoeveelheid ‘kilo’s’ kip per vierkante meter is zo’n norm. Er zijn ook internationale afspraken, maar Nederland is vaak (en ook in dit geval) wat strenger dan het buitenland, soms omdat dat beter onze maatschappelijk voorkeuren reflecteert en soms omdat we gewoon weinig ruimte in ons land hebben. In Nederland levert Rabobank geen diensten aan bedrijven die de Nederlandse norm overtreden. Maar wat als er een klant in Indonesië is die kippen houdt en daarbij tegen de Nederlandse normen ingaat? Je kunt zeggen ‘dierenwelzijn is dierenwelzijn’, maar waarom zijn onze normen daarin per se leidend? Het zou betekenen dat Rabo vrijwel nergens in de wereld kan bankieren omdat onze normen bijna altijd strenger zijn dan elders. Maar dit argument kan niet oneindig opgerekt worden uiteraard. Als ze in Bangladesh aan kinderarbeid doen of de relevante wetten niet gehandhaafd worden, betekent dat niet dat een bank daarin moet meegaan omdat dat nu eenmaal de mores in dat land zijn.

			Zolang bedrijven zich aan de nationale wet houden en aan de door ruim 140 landen geaccepteerde mondiale minimumnormen van de oie (de Wereldorganisatie voor Dierenwelzijn), kiest Rabo ervoor de bedrijven wel te financieren maar tevens een partner te zijn in de richting van een transitie naar een beter dierenwelzijn (of duurzaamheid in het algemeen, waar soortgelijke dilemma’s spelen). Ook hier geldt dat op voorhand nooit scherp is waar de grenzen liggen en hoever de bank kan of moet gaan om maatschappelijke doelen na te streven of aan te moedigen. Vandaar dat dergelijke dilemma’s besproken worden in de Commissie Ethiek. Soms, als duidelijk is dat het probleem algemeen is en er algemene kaders kunnen worden gemaakt, leidt dat tot een beleidswijziging, een andere keer tot een uitspraak over dat individuele geval.

			Ook het verhaal van nertsen is interessant. Tot voor kort financierde Rabo deze sector, maar inmiddels is duidelijk dat dit niet langer door de beugel kan. Sinds 2009 worden al geen nieuwe klanten meer geaccepteerd. In 2012 is wetgeving aanvaard die tot gevolg heeft dat de nertsenfokkerij per 2024 in Nederland helemaal verboden zal zijn. Rabobank begeleidt de sector in de transitie. Maar in de meeste andere landen komt een dergelijk verbod er niet. Vervelend voor de nertsenfokkers in Nederland, maar ze laten het hier niet bij zitten. Men opent een vestiging in bijvoorbeeld Polen, waar sowieso meer betaalbare ruimte is en waar ze het minder nauw nemen met normen op dit terrein. Moet Rabo nu de Nederlandse of de Poolse normen hanteren?

			Dit geval verschilt in een paar opzichten van het kippenvoorbeeld en Indonesië. Ten eerste is Rabo niet zo actief in Polen en is het feitelijk een Nederlandse klant die de regels van Rabo via Polen wil omzeilen. Ten tweede zou je kunnen beargumenteren dat de regels over nertsen geen kilo-per-vierkante-meter-norm is, maar een meer universele uitspraak over dierenwelzijn. De commissie wil daarom niet verder met dit bedrijf. En dat staat nog los van een eventuele reputatieschade als ze had besloten wel verder te gaan.

		


		
			39 Ken uw klant

			Een dilemma dat we al eerder tegenkwamen bij het witwassen is in welke mate de bank verantwoordelijk is voor het achterhalen van gegevens. Discussies over ‘ken uw klant’ ontstonden al in de jaren negentig. Er zijn verschillende momenten dat regelgeving werd ingevoerd over deze zogeheten customer due diligence, die al uitgebreid aan de orde is geweest.

			Net als veel andere financiële dienstverleners vallen banken onder de zogeheten Wwft-wet (Wet ter voorkoming van witwassen en financieren van terrorisme). Dat betekent dat de bank een plicht heeft de identiteit van klanten te controleren en na te gaan wie de uiteindelijke belanghebbenden zijn van geldstromen. Tevens moet de bank controleren of er sancties tegen deze belanghebbenden bestaan. Tot slot moet zij ongebruikelijke transacties melden, opdat beoordeeld kan worden of er sprake is van verdachte situaties.

			Overtredingen van die regels doen soms pijn. Veel pijn. Zo mocht de Franse bank bnp Paribas even een kleine 9 miljard dollar aftikken in een schikking met de Amerikaanse autoriteiten vanwege het schenden van Amerikaanse sancties ten aanzien van onder meer Iran, Cuba en Soedan.43 Hoogleraar Brigitte Unger constateerde dat Nederland in 2014 relatief kwetsbaar was voor het witwassen van crimineel geld.44 Het is daarom goed dat de regels zijn aangescherpt, omdat een vermenging van boven- en onderwereld ongewenst is en internationale sancties niet werken als ze via de achterdeur worden ondermijnd.

			Maar waar ligt de grens? Ik hoor bij een lokale bank een verhaal over een goede klant van Rabo die in de chemie zat en handelde met Turkije. Dat bleek keurig door de controle van de Wwft te komen, maar toch kwam Rabo er via via achter dat in één geval wat vaatjes chemicaliën per ezel naar Syrië gingen en dan wordt het toch echt een heel ander verhaal. Voor je het weet wordt de bank geassocieerd met gifgasaanvallen van Assad. In dit geval liep dat zo’n vaart niet en kon het bedrijf aangesproken worden en liep het met een sisser af. Maar wat als het bedrijf dat helemaal niet wist? En moet Rabo dozijnen privédetectives in Verweggistan inzetten om dat allemaal te checken? Uiteraard niet, maar er zijn grenzen en die zijn niet altijd scherp te trekken.

		


		
			40 Fout bedrijf, goed doel

			Er zijn sectoren of bedrijven waar je als bank liever niet mee te maken wil hebben, deels door de beeldvorming, deels omdat het activiteiten betreft die de bank maatschappelijk gezien niet wenselijk of acceptabel vindt. We zagen al de tabaksindustrie, maar je kunt ook denken aan sekswerkers of coffeeshops. Je kunt als bank zeggen: daar wil ik sowieso niets mee te maken hebben, maar dat is niet altijd logisch. Zo kan het best zijn dat je als bank in samenspraak met gemeenten juist kunt bijdragen aan betere omstandigheden, bijvoorbeeld voor sekswerkers.

			Er ontstaan hier twee problemen. Ten eerste opereren deze sectoren niet zelden in het schemergebied tussen legaal en illegaal. De bank wil uiteraard alleen iets te maken hebben met het legale gedeelte. Om voort te borduren op het voorbeeld van de coffeeshops zoals hierboven genoemd: dat is gebaseerd op het bekende Nederlandse beginsel van gedogen. We weten dat het aan de voorkant legaal is, maar aan de achterkant niet. Dat leidt al snel tot smeuïge verhalen: ‘De hypocrisie van banken: Rabo de grootste financier van coffeeshops!’45 ‘De Rabobank en een bekende van de Napolitaanse maffia staan in de wietwereld letterlijk zij aan zij!’46

			In een longread in Het Financieele Dagblad uit 2017 wordt een poging gedaan deze handel te ontrafelen en wordt enigszins duidelijk waar de dilemma’s liggen.47 Inderdaad is Rabo de grootste partij op de coffeeshopmarkt met 82 coffeeshops in onderpand voor ruim een half miljard euro aan leningen. ‘Reken maar dat dat soort dingen bij onze screening ook boven water komt,’ aldus Eiso Bos op het Rabo-hoofdkantoor in Utrecht, want Rabo besloot aan dit artikel mee te werken.

			Enkele citaten uit het artikel maken duidelijk waar de pijn ligt: ‘Relatief veel van deze klanten zijn van voor 2010 of ze hebben een vastgoedachtergrond.’ Compliance officer Arthur Rotgers: ‘Maar afscheid nemen van een klant kan niet zomaar. We moeten dan eventueel voor de rechter aantoonbaar kunnen maken dat de bank schade lijdt door de coffeeshop.’ ‘Het is echt een dilemma,’ aldus Bos. ‘Als samenleving wil je namelijk ook geen ondergrondse non-bankable community.’ ‘De banken staan als poortwachter voor de integriteit van het financiële systeem tegenover een probleem dat de overheid nog niet heeft weten op te lossen,’ analyseert compliance manager Wibout de Klijne. ‘Aan de ene kant gedoogbeleid en aan de andere kant strengere regels voor banken. Dat bijt,’ zegt Rotgers. ‘Als je puur naar transparantie van betalingsverkeer kijkt, is legalisering ook van de achterdeur van de coffeeshop een goed idee,’ concludeert De Klijne. ‘Als die schimmigheid weg zou zijn, kan de bank minder mensen inzetten voor de achterkant van de economie. Maar we begrijpen heel goed dat daar ook maatschappelijke nadelen tegenover staan hoor.’

			Het is dus niet zo simpel als je er dieper induikt.48 De bank moet hier wel mee kunnen dealen. Kun je legale en illegale zaken voldoende van elkaar scheiden? Zo niet dan kan de bank er beter niet aan beginnen. Zelfs als het wel te scheiden is, moet je je afvragen of het niet enorm veel onderzoekscapaciteit kost.

			Een ander probleem heeft te maken met publieke perceptie. Het ‘vrome’ verhaal van bijdragen aan betere omstandigheden moet wel goed te onderbouwen zijn, anders doe je als bank iets wat intrinsiek wel klopt maar niet geloofd wordt. Zelfs als je aannemelijk kunt maken dat je investeert in betere omstandigheden in schimmige sectoren, kan de dominante perceptie zijn dat de bank zich bezighoudt met schimmige zaken. Banken hebben om te beginnen immers geen al te beste reputatie, waardoor niet al hun acties automatisch positief geïnterpreteerd worden, om het zacht uit te drukken.

		


		
			41 Maatschappelijke grenzen versus de wet

			In veel gevallen kan de bank (als ze daarvoor kiest) zich verschuilen achter wet- en regelgeving. Ik durf de stelling aan dat alle Nederlandse banken – waaronder ook de Rabo – dit in het verleden tamelijk massaal deden bij legale maar moreel problematische transacties. Het is pas van de laatste jaren dat banken doorhebben dat niet alles wat mag ook wenselijk is. Weliswaar was het Herman Wijffels die dit onderwerp midden jaren negentig van de vorige eeuw al op de kaart zette, maar dat is in de periode rond de crisis weggezakt. Het lastige is dat wetgeving vaak achterloopt op moraliteit. Het is niet ingewikkeld voor een bank om dit algemene principe te omarmen, maar het is wel een voortdurend dilemma voor een bank om te bepalen hoe snel en hoever je op wetgeving vooruit wilt lopen.

			Neem belastingconstructies als voorbeeld. Stel – hypothetisch, heel losjes gebaseerd op een bestaande casus waarover ik omwille van vertrouwelijkheid niet in detail kan gaan – een Nederlandse groepsmaatschappij wil investeren in een offshore windmolenpark in Duitsland. Het bedrijf kwalificeert zich voor een Duitse fiscale subsidie in de vorm van een milieu-investeringsfaciliteit, een soort versnelde afschrijving. De structuur bevat tevens een leaseconstructie met een vennootschap in een derde land met als oogmerk in dat land ook een belastingwinst te boeken. Het is een legale dubbele afschrijving op dezelfde activa, want door verschillen in regelgeving wordt in beide landen de lokale entiteit als legale eigenaar gezien. Het is evident onbedoeld dat zo’n constructie is toegelaten, en de diverse fiscale autoriteiten in de wereld proberen hier paal en perk aan te stellen. Maar niet alle lekken zijn gedicht.

			Rabobank treedt op als financier van deze Nederlandse groepsmaatschappij. Gaat Rabo mee in deze constructie? Het is goed het afwegingskader door te lopen. De eerste vraag is of een financieringsbehoefte wel reëel is. Als de financiering primair wordt gebruikt om fiscale schijnconstructies of acrobatiek te bedrijven, legaal of niet, dan haakt de bank af. De volgende stap is of het bedrijf transparant is naar de bank en naar de fiscus. Zo niet, dan is het ook einde oefening. Vervolgens wordt bezien of sprake is van een vorm van schadelijke agressieve fiscale planning. Een dergelijke afweging is niet in beton gegoten, want hoe ‘schadelijk’ precies is gedefinieerd, is verre van duidelijk. De mate van gekunsteldheid, de relatie tussen de gekozen constructie en de onderliggende doelen van de financiering en de logica van de constructie zijn allemaal factoren die meewegen. Uiteindelijk is het ook een ‘judgment call’ van de bankier. Een eenvoudige vuistregel zou kunnen zijn: kan ik dit in tien minuten uitleggen aan mijn baas, die de casus helemaal niet kent? Zo niet, niet aan beginnen.

			Bovenstaand voorbeeld van het offshore windpark kwam niet door de controle, omdat een effectief dubbele aftrek alleen akkoord kan zijn indien in Duitsland en in Nederland – op hetzelfde transparante feitencomplex – een goedkeuring wordt verkregen van de Belastingdienst. En die was er natuurlijk niet.

			Deze discussie raakt aan de balans tussen wat juridisch fiscaal mag en wat moreel acceptabel is. Veel individuen en bedrijven doen aan fiscale planning en arbitrage, dat is normaal want men wil geen dief van de eigen portemonnee zijn, maar waar ligt de grens? Ik citeer uit mijn column in Het Financieele Dagblad uit 2015.49 Daarin hekelde ik Ikea-oprichter Ingvar Kamprad (die recentelijk overigens is overleden) omdat die in veertig jaar geen belasting had betaald in Zweden. Iedere ondernemer die een imperium wil opbouwen moet zich afvragen: in welke gemeenschap leef ik? En wat heeft dat voor consequenties? Kamprad groeide op in Zweden, heeft daar allerlei publieke voorzieningen zoals scholing en gezondheidszorg genoten. Zijn iconische bedrijf is sterk met Zweden vervlochten. Zelfs in het buitenland heeft de Ikea-meuk (voor andere oren) malklinkende namen als de tuinset Äpplarö of de koffiemok Ombytlig. De bedrijfskleuren zijn hetzelfde als die van de Zweedse vlag. Ikea hecht er kennelijk waarde aan om zich met Zweden te vereenzelvigen.

			Er moet een balans zijn tussen geld verdienen en de consequenties accepteren dat je deel uitmaakt van een bepaalde gemeenschap. Zo is het logisch dat mensen en bedrijven gebruikmaken van mogelijkheden die er zijn op belastinggebied, maar er is ook een morele plicht bij te dragen aan publieke voorzieningen in die gemeenschap waar dat het meest passend is. Die morele plicht is onder meer nodig om te bestendigen dat belasting betalen niet alleen voor de ‘sukkels’ is die geen gaatjes in de wet wisten te vinden. Anders ontstaan ‘freerider-problemen’ en erodeert de gehele belastinggrondslag, zoals in Griekenland.

			Voor Kamprad is de logische gemeenschap evident Zweden. Ik gun de familie Kamprad hun verblijf in Zwitserland. Maar als de consequentie is dat er in Zweden geen belasting wordt afgedragen, moet de familie maar creatief genoeg zijn om methoden te bedenken die ervoor zorgen dat een passend deel van het vermogen de Zweedse samenleving ten goede komt.

			Tot zover. Het voorbeeld van Kamprad is helder, dat van de offshore windparken ook, maar het volgende dan?

			Particulieren kunnen hun vermogen in een zogeheten Fonds voor de Gemene Rekening (fgr) storten, met als oogmerk belastingheffing over het vermogen in box 2 (25 procent over werkelijk rendement) in plaats van box 3 (30 procent heffing over 4 procent forfaitair rendement). Dat kan handig zijn, niet alleen voor het verminderen van te betalen belastingen, maar ook in het licht van de wetgeving in de ouderenzorg, waar vermogen van box en 2 en 3 anders behandeld wordt.

			Je kunt wat vinden van deze vorm van zogeheten ‘belastingarbitrage’, waarbij mensen een legale truc bedenken om minder belasting te betalen. Maar zelf zou ik me bij dit specifieke voorbeeld er eigenlijk niet voor schamen. De hele regeling uit box 3 over dat forfaitair rendement is een controversieel gedrocht. Om dat op legale wijze te omzeilen lijkt me geen ethische doodzonde. Rabo vindt ook dat klanten gebruik mogen maken van deze wettelijke mogelijkheden, maar zal de fgr niet actief onder de aandacht brengen. Desgevraagd en binnen de grenzen van het beleid kan de bank een rekening openen voor de fgr.

			Een ander voorbeeld laat zien hoe een onderwerp soms besproken en toch ook weer niet besproken wordt. Vanaf 2008 en vooral in 2015 ontstond als gevolg van een schandaal in China plotseling een enorme aanloop op Nederlands melkpoeder. Grote schaarste leidt vaak tot excessen en in dit geval in de vorm van hamsteren, al dan niet via tussenpersonen. De bank kreeg veel vragen hierover. Zo kwamen er allerlei aanvragen voor financiering van mensen die een graantje mee willen pikken. In één hiervan verzoekt een bedrijfsrelatie van een lokale bank om extra betalingsfaciliteiten ten behoeve van de grootschalige inkoop van onder meer babymelkpoeder voor uitvoer naar Hongkong en uiteindelijk (de rest van) China. Deze lucratieve handel ontstaat door de tekorten die de inkoop, van kleinschalig tot grootschalig, in Nederland zelf veroorzaakt en omdat de verwerving van melkpoeder niet alleen goedschiks, maar vaak ook kwaadschiks (ripdeals, vervalsing et cetera) gaat. Verder kondigde de Chinese regering importrestricties af om de afname van het eigen product in eigen land te bevorderen.

			De Commissie Ethiek besluit dat het geen ethische bezwaren heeft om het klantverzoek te honoreren mits het customer due diligence-proces goed wordt doorlopen. Het opmerkelijke is dat het werkelijke ethische probleem, namelijk of de bank een instrument wil zijn voor woekerwinsten, niet is besproken. Dat wil niet zeggen dat hier problemen zijn – de uitkomst van de discussie over dat dilemma lijkt mij ongewis –, maar soms gaat er wel eens een ‘de mist in’.

			Eenzelfde discussie geldt voor de handel in kaartjes voor concerten en evenementen. Ook daar is op zichzelf niets mis mee, maar kan ontsporen in het faciliteren van ongewenste handelspraktijken en kunstmatige schaarste. Bij deze casus komt het dilemma wel scherp naar voren en oordeelt de commissie dat het al dan niet financieren afhangt van het bedrijf. Na de gebruikelijke cdd is de vraag aan de orde of men handelt in de geest van het beoogde wetsvoorstel. Als de geest van deze wet tot uiting komt in de bedrijfsvoering, vindt Rabo het passend om bedrijven in deze branche in de boeken te hebben.

			Bas Rüter meldt nog een interessant detail: anticiperend op wetgeving heeft een aantal ticketbedrijven het beleid inmiddels aangepast langs de inhoudelijke lijn zoals hierboven uiteengezet: een cap met een maximumpercentage boven op de ticketprijs om woekerprijzen te verhinderen. Hier vullen wetgever en bankbeleid elkaar kennelijk goed aan.

		


		
			42 Informatie delen over klanten

			De Rabo is van nature conservatief in het delen van klantgegevens in het openbare discours en daar zijn uiteraard heel valide redenen voor. Een klant mag verwachten dat een bank vertrouwelijk met de gegevens omgaat. Als bank moet je de individuele klanten altijd de keuze geven of toestemming vragen om iets anders met klantgegevens te doen dan is afgesproken. Je gaat geen conflicten met klanten in de pers uitmeten. Maar de bank houdt daaraan vaak stringenter vast dan concurrenten en het is de vraag of dat wel in alle gevallen verstandig is.

			Rabo wil zelfs geen mededelingen doen wie klant is bij de bank, al zijn er concurrerende banken die dit expliciet wel doen en zelfs als voorwaarde opnemen om klanten te accepteren. Ook zijn er voorvallen waarbij een gemeenschappelijk belang tussen klant en bank kan ontstaan om sommige gegevens van die klant toch te delen. Je kunt je dan oprecht afvragen of het wel nodig is om altijd aan de ‘veilige’ kant te gaan zitten.

			Ook boeiend is een voorval waarbij de media rapporteren dat een bedrijf (klant van Rabo) in opspraak is omdat er allemaal navrante zaken gebeuren die niet fris zouden zijn. De journalist gaat dan met Rabo bellen waarom ze dit bedrijf eigenlijk financieren. Kun je dan nog wegkomen met de mededeling: ‘Wij doen geen uitspraken over individuele klanten’? Mensen gaan Rabo dan wel met louche handeltjes associëren en nemen het de bank ook nog eens kwalijk dat ze hierin geen openheid betracht. Ook voor de medewerkers zelf is dat lastig, want die worden er ook privé op aangesproken.

			De Commissie Ethiek, waarin een brede afspiegeling van de bank is vertegenwoordigd, vindt deze kwestie ingewikkeld. Men wil de privacywet niet zomaar overboord zetten of riskeren de grenzen van de wet op te zoeken omdat de (sociale) media hijgerig doen, Maar iedereen snapt dat de wereld veranderd is. De bank wil ook niet de schuld krijgen alleen maar door het feit dat ze klantgegevens beschermt.

			Soms zijn tussenoplossingen mogelijk. Bij een bedrijf in opspraak kunnen in plaats van ‘wij doen geen mededelingen’ de customer due diligence-regels uitgelegd worden en kan de bank zeggen dat zij een onderzoeksplicht heeft als er inderdaad iets mis is met een bedrijf, zonder in te gaan op het concrete geval. Zo doet de politie het ook. Men zegt wat men redelijkerwijs mag zeggen (en dat is meer dan niets), maar niets wat een eventueel onderzoek kan schaden of een verdachte onterecht beschadigt.

		


		
			Deel VIII Epiloog

		


		
			43 Het verhaal van Harm Stekel50

			We gaan terug naar 2005. Het bedrijf In de naam van de Roos van rozenkweker Harm Stekel uit Aarlanderveen staat er goed voor. Zijn Rosa Bordeaux loopt als een tierelier. Omdat de ruimte in Nederland beperkt is, denkt Stekel aan uitbreiden in het buitenland. Hij ziet in Afrika grote kansen. Hij nodigt zijn accountmanager Joost Willemse van de Rabobank aan het einde van de middag uit voor een goed glas.

			Willemse is meteen enthousiast. Weliswaar zijn de plannen van Harm nog onvoldoende concreet, maar onder het genot van een paar Westmalle Tripels krijgen Harm en Joost al snel eurotekens in hun ogen. Een paar weken later heeft Stekel zijn plannen op papier en Rabo schuift soepeltjes de miljoenen euro’s die nodig zijn voor de investering. Stekel is immers een prima klant die altijd op tijd betaalt en een goede cashflow heeft. Op het persoonlijke vlak loopt het ook al goed tussen Harm en Joost. De echtgenotes klaverjassen zelfs met elkaar.

			Bij een andere ontmoeting had Willemse een collega meegenomen die hem alles kon vertellen over de nieuwe financiële toverdrank: derivaten. Hij vond het maar een ingewikkeld verhaal, maar Joost was altijd goed voor hem geweest, dus vooruit met de geit.

			In 2006 gaat Stekel naar Tanzania om de kansen met eigen ogen te bekijken. Het treft dat Rabo net een deal heeft gesloten met de lokale bank nmb zodat ook de bancaire dienstverlening ter plaatse op orde is. Al snel begint Stekel te draaien. De werving van arbeidskrachten verloopt alvast gestaag. ‘Was dat in Nederland maar zo,’ roept hij telkens weer.

			Dan volgt de crisis in 2007. De verkopen in Nederland dalen snel en in Tanzania moet het allemaal nog opstarten. Stekel heeft nauwelijks tijd en energie om zijn halve plannen in Afrika verder uit te rollen en gebruikt het verkregen krediet om gaten te stoppen in zijn Nederlandse bedrijf. In 2008 is de cashflow zo problematisch geworden dat een vriendelijk gesprek met Joost Willemse niet meer helpt. Hij krijgt te maken met de mensen van de afdeling Bijzonder Beheer.

			In mei 2008 komt Willem van Bijzonder Beheer op bezoek. Willem is heel anders dan Joost. Niks gezelligheid bij Willem. Zakendoen en snel. Stekel heeft een doorwrocht plan geschreven hoe hij zijn bedrijf wil saneren en wil dat aan de bankier presenteren, maar Willem is bijzonder matig geïnteresseerd. Hij onderbreekt Stekel al naar een paar minuten en steekt een college af hoe naïef het is in deze branche om te gokken op één enkele soort.

			Ja Stekel, en als die dan niet loopt zoals nu dan ben je de sigaar. Sterker nog, dan zijn wíj de sigaar, want van wie kreeg je die lening ook alweer? Juist. En wanneer was je die van plan terug te betalen?

			Stekel snapt het inhoudelijke punt van Willem heus wel. Hij had al een tijdje zitten broeden op het kweken van meerdere soorten om in te spelen op wijzigende voorkeuren van klanten, maar het was er nog niet van gekomen. Stekel en zijn familie hebben evenwel al generaties lang een uitstekende band met de Rabobank. Die band was ook goed omdat Rabo altijd begreep dat er minder goede tijden kunnen zijn en ze heeft de eerdere generaties Stekel altijd uit de brand geholpen. Stekel is niet plotseling een slechte ondernemer geworden omdat hij te laat heeft gediversifieerd en net op het verkeerde moment in Tanzania ging investeren. Alsof het zijn schuld is dat er een crisis is.

			Stekel wordt boos. ‘Terugbetalen? Het is verdorie de schuld van jullie banken zelf dat we met z’n allen in de crisis zitten en nu even de stoere jongen bij mij uithangen!’ Willem wordt resoluut de deur gewezen. ‘Daar ga jij last van krijgen mannetje,’ roept Willem hem nog na.

			Stekel besluit meteen Willemse te bellen. Als hij stoom heeft afgeblazen, eindigt hij met de woorden: ‘Oké, ik snap heus wel dat ik moet bloeden, maar stuur mij even een normaal iemand in plaats van deze pannenkoek.’

			Willemse is door het gesprek behoorlijk zenuwachtig geworden. Hij wil zijn goede relatie met Stekel niet op het spel zetten en snapt dat van hem als accountmanager iets verwacht wordt. Maar Bijzonder Beheer heeft zo haar eigen mores en daar kan hij niet zoveel aan veranderen. Hij besluit bij de lokale directeur een goed woordje te doen voor Stekel.

			Het duurt eindeloos voor Rabo weer contact zoekt met Stekel. Willem heeft een paar dreigende mails gestuurd, maar die heeft hij onbeantwoord gelaten. Ondertussen tikt de tijd door. Hij heeft de mails wel doorgestuurd naar Willemse met de mededeling dat hij geen zaken met Willem doet. Die klopt wederom op de deur van zijn baas.

			Terwijl het bij de klaverjassende echtgenotes ook niet mee zo gezellig aan tafel is, heeft de directeur Willem met grote moeite weten te vervangen door een empathisch en talentvoller exemplaar, Els. Het is inmiddels al 2009 en Stekel zit weer aan tafel, nu om zijn plannen eindelijk te presenteren. Met Els is er gelukkig wel een klik en samen besluiten ze de activiteiten in Tanzania on hold te zetten, een deel van het personeel in Nederland te ontslaan en tegelijk in andere rozensoorten te investeren, eerst bescheiden maar met de mogelijkheden tot groei als de plannen aanslaan.

			Els en Stekel zijn de financiële consequenties aan het doornemen. Plotseling komt het onderwerp derivaten aan de orde. Stekel blijkt een financieel product te bezitten dat hij niet doorgrondt en waarvan het maar zeer de vraag is wat hij ermee opschiet. Dat was hem door Joost Willemse en dat gladde verkoopmannetje helemaal niet duidelijk gemaakt toen hij het kocht. Hij wil ervan af, maar dat gaat niet. Stekel gaat graag akkoord met het aanbod van de bank die naar zijn mening netjes is, maar dit wordt te gek. Hij tekent, maar is van mening dat voor de derivaten een aparte oplossing gevonden moet worden. Els moet dat even met Utrecht overleggen.

			Els is overtuigd van de kwaliteit van Harm als ondernemer. De financiering en kwaliteit van de nieuwe plannen zijn dik in orde. Toch zit ze met die derivaten in haar maag. Zelf vond ze dit ook altijd een beetje een ingewikkeld product en waarom de bank die spullen nu uitgerekend aan de financieel niet altijd even onderlegde bloemenkwekers zoals Stekel moest verkopen was haar nooit helemaal duidelijk. De lokale directeur en haar baas vinden dat Els helemaal gelijk heeft en stellen voor Stekel zijn zin te geven.

			Maar in Utrecht gaan alle alarmbellen af. Dit zou afwijken van de regels en een heel gevaarlijk precedent scheppen. ‘Hoezo precedent?’ oppert Els. ‘Wie weet hier nu van en elk geval is toch anders?’ Harm heeft zelfs een kort geding aangespannen, en er zijn talloze bankiers bij zijn dossier betrokken geweest. Harm, Joost en Els snappen daar maar weinig van, want zo ingewikkeld was het toch allemaal niet. Maar ondertussen zijn er veel kosten gemaakt en zit iedereen onnodig in de stress.

			Harm Stekel in 2016

			We maken een flinke sprong naar 2016. Er waait een andere wind door de economie en ook bij de bank. De investeringen van Stekel hebben goed uitgepakt, de zaken draaien weer als vanouds. De naargeestige tijden bij de afdeling Bijzonder Beheer liggen achter hem en er is op last van de politiek een compensatieregeling voor klanten met een derivaat opgetuigd die Harm aardig wat geld gaat opleveren. Het wordt weer eens tijd om aan Tanzania te gaan denken. Joost Willemse is inmiddels verhuisd, werkt in Amstelveen en is vervangen door Cora.

			Bij Cora gaat het anders dan bij Joost, maar Harm vindt dat niet erg. Cora is namelijk veel zakelijker en dat pakt niet slecht uit. Misschien een Westmalle minder maar wel meer duidelijkheid en zekerheid, en niet alleen voor de bank. De lokale partners in Tanzania worden uitgebreid gescreend, het businessplan wordt binnenstebuiten gekeerd en Stekel moet ook aardig wat eigen geld in het avontuur steken. Ook wil Cora dat Stekel de gelegenheid aangrijpt om te verduurzamen, zowel in Nederland als in Tanzania. Ze heeft daarvoor een specialist uit Utrecht aan het werk gezet. Laat Cora maar draaien, denkt Stekel. Verduurzamen kost hem geld maar levert later rendement op in de vorm van een lagere energierekening. En de natuur wil ook wat, dat hoef je een boer of een kweker niet uit te leggen.

			En hij leefde nog lang en gelukkig.

			Dat laatste is een flauw grapje met een serieuze ondertoon. Anders dan alle andere verhalen in dit boek is dit verhaal fictief. De plot is wellicht karikaturaal, maar alle elementen ben ik wel in verschillende concrete voorbeelden tegengekomen. Het schetst een tijdbeeld.

			Rabo na de crisis

			Een merkwaardig fenomeen uit de tijd rond de crisis is dat het deels te gezellig was en deels niet gezellig genoeg. Bankieren met de menselijke maat ging prima zolang de zaken normaal liepen. De lokale banken hadden een grote autonomie en zolang ze hun bekende klanten maar gewoon bedienden waren er weinig problemen. Vervelend detail is dat die luchtigheid zich vertaalde in een onzakelijk en ruim financieringsbeleid, waarmee de zaden werden geplant voor toekomstige problemen, vooral toen er een economische tegenwind opstak. En toen die problemen kwamen was dat vooral naar voor de klant. En dan waren er ook nog die verdomde derivaten.

			Zoals gezegd: in die periode was de bank veel te veel met zichzelf bezig. Aan de top dacht men ten onrechte dat Rabo de enige bank was die geen last had van de crisis, stortte men zich in buitenlandse avonturen die ver verwijderd waren van de oorsprong van de bank, werd aan de top voortdurend geruzied en pakte men niet door bij naderend onheil. Op klantniveau openbaarde zich dat vooral als er problemen ontstonden, vandaar de grote aandacht voor de afdeling Bijzonder Beheer in dit boek. Op grotere schaal openbaarde zich dit bij schandalen als Libor of de derivaten. Dan zag je hoe verkrampt de bank communiceerde met de wereld en hoe pijnlijk en stroef het was voor bestuurders om van de Olympus af te dalen en zich nederig op te stellen naar de samenleving terwijl daar alle aanleiding voor was.

			Gaat dat nu allemaal anders?

			Ja en nee. Er zijn grote veranderingen en die hebben allereerst externe oorzaken. Zo bankieren we allemaal per computer en telefoon en dat heeft voor de hand liggende consequenties. Ook accepteert de maatschappij het niet langer meer – en terecht – dat de belastingbetaler in crisissituaties opdraait voor een bank in problemen. Dit besef is ook binnen de Rabobank ruimschoots doorgedrongen. Een derde verandering is dat door de crisis de maatschappij andere dingen verwacht van een bank dan vroeger en ook dat is een goede ontwikkeling. Algemene banken die l’art pour l’art bedrijven zonder een wezenlijke bijdrage te leveren aan de reële economie, dat is een steeds moeilijkere propositie geworden. Voor Rabo specifiek betekende dit onder meer het afstoten van buitenlandse avonturen die niet bij de kernwaarden van het bedrijf horen. Een vierde maatschappelijke verandering is dat van bedrijven – meer dan vroeger – verwacht wordt dat ze op transparante wijze laten zien wat ze willen zijn en wat ze daaraan doen. De geheimzinnigheid van de financiële sector die vooral goed voor zichzelf zorgt, dat is er toch wel vanaf.

			Leningen worden beslist zakelijker verleend dan vroeger, Cora, hoe fictief ook, is echt geen uitzondering. Op bestuursniveau is de grote kramp er wel uit wanneer er zich problemen voordoen, maar zich dienstbaar aan de samenleving opstellen is niet iets wat iedere bankbestuurder van nature komt aanwaaien.

			De cultuur aan de top is bij Rabo wel flink verbeterd. Tien jaar geleden kwam het nog voor dat de ene directeur niet naar een vergadering kwam als hij wist dat de andere directeur zou komen. Of dat een afdeling een topadvocaat inhuurde op voorwaarde dat die dat niet aan een andere afdeling zou zeggen. Dat is nu werkelijk onbestaanbaar. Verder is de sfeer, ook aan de top, open, transparant en plat. Dit boek vormt daar een illustratie van, want de bank heeft zich aan alle afspraken van openheid gehouden en de vergaderingen bij bestuurders, Commissie Ethiek of algemene ledenraad die ik bijwoonde verliepen heel natuurlijk en ontspannen.

			Ethische dilemma’s worden vaker, scherper en meer transparant besproken, maar dat zit nog niet lang in de vezels van de hele organisatie. Bankiers worden veel minder afgerekend op platte financiële targets, maar bij de keuze tussen bankieren met de menselijke maat en business, lonkt de business nog te vaak. Duurzaamheid is een alom aanwezig thema, maar wordt soms nog te veel met de mond beleden.

		


		
			44 Vijf conclusies

			Ik vat de ervaringen uit de laatste twee jaar samen in vijf conclusies.

			Bankiers zijn net mensen

			De medewerkers van de Rabobank onderscheiden zich niet bijzonder van andere professionals met een vergelijkbaar opleidingsniveau, en ik bedoel dat positief. Ik denk niet dat ik een heel ander soort mensen had ontmoet als dit boek over een grote zorginstelling, een ministerie of een supermarktketen was gegaan. De perceptie dat bankiers graaiers zijn die geen waarde toevoegen aan de economie en de rest van de economie leegtrekken, herken ik volstrekt niet. In mijn beleving willen de meeste mensen gewoon hun werk doen en niet anderen bedonderen. Zo ook bij de Rabobank. Dat deze perceptie bestaat, is natuurlijk niet voor niets. Mijn stelling is dat dat niet aan de mensen ligt maar aan het systeem en de prikkels. Dat is goed nieuws, want mensen kun je niet wezenlijk veranderen maar het systeem en de prikkels wel.

			Goede bedoelingen

			Door de combinatie van schandalen, de crisis, intensivering van regelgeving en digitalisering is de sector per ongeluk ontmenselijkt. Dat klinkt dramatischer dan bedoeld wellicht. Bankieren met de menselijke maat zit nadrukkelijker tussen de oren dan vroeger, maar zoals Willem Elsschot zei: tussen droom en daad staan wetten in de weg en praktische bezwaren. Het afwijken van een regel – intern of extern – is nog altijd onthutsend ingewikkeld, ook als er evident goede redenen voor zijn. Zeker als medewerkers onder druk staan is gewoon maar de regels volgen, omdat dat sneller gaat en ‘veilig’ is, de weg van de minste weerstand.

			Hoewel de ingeslagen weg naar boven loopt, is het een heel moeilijke weg. In de groepsdirectie heerst optimisme dat de koers met Growing a Better World Together duidelijk is. Maar weet de rest van de organisatie dat ook? En spreken ze wel dezelfde taal? Het pad is moeilijk begaanbaar, de navigatie wil nog wel eens haperen en er zijn onverwacht scherpe bochten.

			Het is zaak voor de leiding om expliciet en bankbreed te onderkennen dat de menselijke maat bedreigd wordt door interne en externe dwangbuizen. Externe regels kunnen misschien niet zo gemakkelijk worden aangepast. De toezichthouders lijken op dat vlak nog maar aan het begin te staan van een besef dat het om de geest van regels gaat en niet om de letter. Maar intern kan er veel meer. In de beoordeling van medewerkers kan het afwijken van regels extra beloond worden, uiteraard mits daar goede redenen voor bestaan. Managers kunnen er expliciet op sturen dat medewerkers gemotiveerd worden op hun eigen morele kompas te varen en dan pas te bezien hoe het in de procedure gegoten wordt in plaats van omgekeerd. Dit zal ook de angst verminderen om (verantwoorde) risico’s te nemen, een angst die nu in de cultuur van de banken is opgesloten.

			En ook van de maatschappij en de politiek mag op dit gebied wat verwacht worden. We zouden ons met zijn allen kunnen realiseren dat de verwachtingen wel erg hoog gespannen zijn. Banken hebben een zware zorgplicht, zijn poortwachter, worden geacht voorop te lopen op het gebied van allerlei ethische dilemma’s en duurzaamheid en moeten ook nog een half detectivebureau in de lucht houden om witwassen en andere excessen tegen te gaan. En bij elk wissewasje wacht de publieke opinie die niet zelden genadeloos voor banken is. Nu hoef je banken echt niet zielig te vinden op deze terreinen maar op deze manier managen we wel onze eigen teleurstellingen.

			Tussen de wereld van het cowboykapitalisme en het braafste jongetje van de klas willen spelen moet een tussenweg bestaan. De wereld van comply and explain, oftewel, leg uit wat je doet, sta toe dat er in de hoge ambities ook fouten gemaakt mogen worden, maar laat dan wel zien dat je werkelijk van die fouten leert.

			De gevaren van digitalisering

			Eén aspect waaraan de banken weinig kunnen doen is dat de samenleving digitaliseert. De bank moet mee, anders doet ze niet meer mee. Maar is wel voldoende onderkend wat de gevaren van digitalisering zijn? Ik betwijfel zeer of banken de urgentie van dit probleem voldoende onderkennen, omdat die gevaren vaak subtiel en verhuld zijn. Uit tal van experimenten blijkt hoe moeilijk het is verleidingen te weerstaan wanneer er geen direct klantcontact is. Het is een illusie dat een batterij van interne en externe controles dat gaat ondervangen. En bovendien trap je dan in de valkuil van hierboven: je moet complexiteit nooit beantwoorden met complexiteit, anders beland je in een paarsekrokodillensoep. Dit geldt uiteraard niet alleen voor de Rabobank, maar voor alle banken. Er kunnen kunstmatige manieren gevonden worden om medewerkers die geen rechtstreeks contact met de klant hebben dat belang te laten ‘voelen’. De banken zouden er daarom goed aan doen als ze vol inzetten op gedragseconomische experimenten die een oplossing kunnen bieden. En begin met het aanstellen van een behavorial risk manager, zoals voorgesteld door hoogleraar Theo Kocken, want anders planten we zaadjes voor nieuwe ellende.51

			Growing a Better World Together

			Op internationaal gebied kan de toegevoegde waarde van de kennis en netwerken van Rabo het verschil maken. Rabo kan hier verder in groeien en eventuele toekomstige mindere resultaten in Nederland opvangen. Maar de notie dat Rabo internationaal de toekomst heeft, lijkt nog niet echt ingedaald, zeker niet in de bredere laag van Rabo in Nederland. Helemaal leuk lijken ze het toch ook niet te vinden in ‘Utrecht’. De gedachte is eerder dat het Rabo nl is dat het buitenland het een en ander bijbrengt over food- en agribankieren. Dit is misschien logisch vanuit de geschiedenis, maar het is op dit moment al zo dat Rabo internationaal net zo goed kennis en netwerken kan inbrengen om Rabo nl beter te maken dan omgekeerd. Het is de vraag of deze omkering van de kennisketen voldoende doorleefd is in Nederland. Het zou goed zijn als Rabo actiever gebruikmaakt van de kennis en netwerken van de internationale vestigingen en dochters van Rabo. En begin eens met het beter vertegenwoordigen van de buitenlandse takken in de groepsdirectie. En als de Rabobank haar eigen slogan echt serieus wil nemen, dan wordt het ook tijd om de kpi’s te enten op de mate waarin de werknemers aan die slogan bijdragen. Dat zou een grote stap zijn, want het betekent dat medewerkers die bijdragen aan een betere samenleving beter beloond worden dan analisten met gelikte verkooppraatjes.

			Communicatie: ambitie versus realisatie

			Tijdens mijn vele bezoeken merkte ik dat ambitie en realisatie in de communicatie vaak door elkaar heen lopen. De bank wil iets uitstralen op het gebied van bijvoorbeeld duurzaamheid, maar suggereert daarmee vaak onbedoeld dat er zaken al gerealiseerd zijn, terwijl ze nog het een en ander te bewijzen heeft. Het feit dat er beleid is geformuleerd en er activiteiten op de plank staan of deels al zijn uitgerold, betekent nog niet dat de vlag uit kan. Dat creëert onduidelijkheid en soms zelfs serieuze irritaties, zoals bij de  Liegebeestaward van Stichting Wakker Dier, de reclame van Growing a Better World Together en bij verschillende uitingen rond het thema duurzaamheid. Misschien ben ik naïef, maar het lijkt me niet ingewikkeld: dit zijn onze ambities, dit zijn de acties die die ambities moeten realiseren, dit hebben we concreet gerealiseerd, en hier hebben we nog wat te bewijzen. Klaar.

			Hoe dat wel kan laat de bank zien bij sommige dilemma’s. In de derivatenfabriek in Hilversum en de cdd-bunker in Zeist worden vaak journalisten uitgenodigd, die met eigen ogen mogen aanschouwen wat daar speelt. Misschien een idee om eens een cameraploeg bij de Commissie Ethiek toe te laten, want ook daar heeft de bank alles te winnen bij transparantie.
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