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				Verantwoording

				Waarom is De bank er niet meer? 183 jaar was abn Amro een van de belangrijkste motoren van de vaderlandse economie. De bank was een boegbeeld, de opleiding voor de beste bankiers en een breekijzer voor Nederlandse bedrijven in het buitenland. Het in vrijwel alle wereldsteden zichtbare groen-gele logo gaf veel Nederlanders een gevoel van trots.

				Miljoenen particulieren en honderdduizenden bedrijven maakten tot voor kort gebruik van de diensten van abn Amro. De bank zat in het hart van het belangrijkste netwerk in Nederland en, in mindere mate, de Verenigde Staten, Brazilië en Azië.

				abn Amro was een winstgevende bank. Over 2006 werd een nettowinst van 4,7 miljard euro geboekt. In de zeventien jaar sinds de fusie tussen abn en Amro steeg de winst met gemiddeld zo’n 16 procent per jaar. De omzet groeide van 5 naar bijna 23 miljard euro. Het aantal werknemers verdubbelde bijna tot 108.000.

				Ondanks deze respectabele omvang en groei verloor de bank de afgelopen jaren de greep op haar eigen toekomst. Analisten, aandeelhouders, klanten en later ook de eigen werknemers gingen zo oorverdovend hard twijfelen aan de leiding en de strategie van de bank dat uiteindelijk bijna niemand meer geloofde in een eigen onafhankelijke koers.

				==

				Onbevangen ben ik in het voorjaar van 2007 op zoek gegaan naar het antwoord op de vraag waarom De bank er niet meer is. Net als mijn vorige boek, Het drama Ahold, wilde ik vooral tot een betrouwbare én toegankelijke reconstructie komen. Eentje waarin de verhalen van de direct betrokkenen centraal staan.

				Deze reconstructie begint op het moment dat twee aartsvijanden, de twee meest zichtbare banken van Nederland, abn en Amro, in 1990 met elkaar fuseren. Ze willen samengaan omdat beide banken de ambitie hebben om tot de top van de wereld te behoren. Jarenlang is abn Amro een van de jagers in een consoliderende bankwereld waarin efficiency en schaalvergroting hand in hand gaan.

				Maar de jager wordt prooi. Voor veel concurrenten zelfs De prooi. Na een heftige strijd betaalt in oktober 2007 een consortium gevormd door Royal Bank of Scotland, Fortis en Banco Santander 71 miljard euro om de bank in drie stukken te kunnen scheuren. Nooit eerder is zo veel geld voor een bank betaald.

				==

				Waarom veranderde de jager in een prooi? De afgelopen anderhalf jaar vroeg ik dit aan 12 (voormalige) commissarissen, 17 (voormalige) leden van de Raad van Bestuur, 43 (voormalige) directeuren-generaal en concerndirecteuren en een handvol adviseurs van abn Amro. Verschillenden van hen sprak ik meerdere keren. Daarnaast sprak ik met ruim 30 bestuurders en (president-)commissarissen van andere banken (onder wie verschillende leden van de Raad van Bestuur en Raad van Commissarissen van Fortis en ing), politici, toezichthouders en een enkele ambtenaar.

				In totaal vonden 133 off the record-gesprekken plaats met mensen die tussen 1990 en 2007 een cruciale rol hebben gespeeld. Bestuurders die belangrijke besluiten hebben genomen, of hadden moeten nemen. Off the recordgesprekken in die zin dat niemand direct wordt geciteerd. De reconstructie is geschreven vanuit het perspectief van de ‘alwetende schrijver’.

				Vrijwel zonder uitzondering waren deze gesprekspartners boos, verdrietig, teleurgesteld of gefrustreerd over het verdwijnen van abn Amro. Uitgewerkt resulteerden de interviews in ruim 900 pagina’s aan eigen reconstructies en waarheden. Want zoals de Groningse hoogleraar geschiedenis van de psychologie Douwe Draaisma stelt: ‘Het geheugen helpt ons veilig door de tijd.’

				==

				Ieder gesprek begon met de vraag: waarom is de bank er niet meer? En eindigde met de vraag: wat mag in deze reconstructie in ieder geval niet ontbreken? Per saldo stonden het falende management en de falende commissarissen van abn Amro in vrijwel alle gesprekken centraal. Veel gesprekspartners staken daarbij, enigszins voorzichtig, de hand in eigen boezem. Het is daardoor het verhaal geworden van de bankiers die abn Amro hebben bestuurd en dan vooral van Rijkman Groenink, de man die bijna twintig jaar in de Raad van Bestuur zat, waarvan de laatste zeven jaar als voorzitter.

				Dit boek is voor alles een weerslag van die gesprekken. Door al die eigen observaties en interpretaties met elkaar te vergelijken en in de bekende chronologische context te plaatsen wordt een poging gedaan tot een getrouwe reconstructie te komen. Het is een waarheid die hopelijk door zo veel mogelijk betrokkenen wordt herkend en erkend.

				==

				Mijn uiterste best heb ik gedaan om fouten te voorkomen. Zo veel mogelijk feiten heb ik gecheckt en allerlei situaties en meningen zijn vaak tientallen keren aan relevante gesprekspartners voorgehouden. In de gesprekken heb ik delen van deze reconstructie voorgehouden en mijn gesprekspartners gevraagd mij erop te wijzen als iets in hun ogen niet klopte.

				Slechts in een paar situaties beweren twee hoofdrolspelers precies het tegenovergestelde van elkaar. Vaak heb ik daar niets mee gedaan. Een enkele keer moest ik kiezen voor een van die ‘waarheden’. Ik heb gekozen voor de waarheid die in de context van het geheel de meest waarschijnlijke leek.

				Naarmate de gesprekken vorderden en de hoofden steeds meer knikten, groeide het zelfvertrouwen om dit verhaal aan het papier toe te vertrouwen. Het spijt me zeer als er desondanks nog (feitelijke) onjuistheden in dit boek staan.

				==

				Van meet af aan heeft abn Amro, of wat daarvan over was de afgelopen anderhalf jaar, zich niet verzet tegen mijn pogingen om de belangrijkste spelers te spreken te krijgen. In een enkel geval hebben (voormalige) medewerkers van de bank zelfs geholpen bij het leggen van contacten.

				==

				Ik dank mijn gesprekspartners voor hun tijd, hun eerlijkheid, de stapels vertrouwelijke stukken die ze me gaven en vooral voor het gestelde vertrouwen. Niet zelden gaven ze als reden voor hun openheid het belang van de lessen die uit het verlies van dit instituut moeten worden getrokken. Lessen voor het functioneren van bestuurders, commissarissen, toezichthouders en politici. Lessen voor de bv Nederland.

				==

				Ik dank reclameman en vriend Eugène Roorda, omdat hij bedacht dat een cover er veel beter uit kan zien, en zijn collega en artdirector Mart Boudestein voor het bedenken ervan. Peter Boer wil ik bedanken voor zijn zoektocht naar de foto’s.

				Ik dank mijn goede vriend en groot kenner van de financiële sector Hans Horn voor zijn inhoudelijke en opbouwende kritiek. Ik dank een van de beste sparringpartners die hier niet met zijn naam wil worden genoemd voor zijn betrokkenheid vanaf de zijlijn. Deze wijze man én groot kenner van abn Amro heeft me geholpen met het relativeren en corrigeren van situaties en schetsen van personen.

				==

				Maar vooral dank ik mijn lieve vrouw Doret en mijn adembenemende zonen Jack en Rover voor hun geduld met een echtgenoot en vader die er te weinig voor hen was de afgelopen anderhalf jaar.

				Dit boek draag ik op aan Johan en Sarah; zij hebben mij geleerd dat het vooral belangrijk is om te worden wie je bent.

			

		

	
		
			
				Van Jager tot Prooi

				24 oktober 1987-5 september 2007

				Rijkman Groenink is een jager. Op deze heldere zaterdagochtend in oktober wil de Amro-bankier eenden schieten. Samen met een jachtmaat dobbert hij rustig op een plas in de Noord-Hollandse Wieringermeer. Het geladen geweer is naar beneden gericht.

				Groenink geniet van de spanning van het jagen. Van de risico’s en van het resultaat, van de intense smaak van het vlees dat je zelf hebt geschoten. Er moet wat geschoten worden, als hij gaat jagen wil hij niet met lege handen thuiskomen. De achtendertigjarige bankier doet alleen aan spelletjes mee als hij ze kan winnen. In alles wat hij doet, wil hij uitblinken.

				==

				Zijn bank heeft het erg moeilijk gehad afgelopen week. De negentiende oktober zijn de beurzen wereldwijd in elkaar geklapt. De aandelenkoersen zijn zo hard onderuitgegaan dat sindsdien wordt gesproken over de grootste financiële crisis sinds 1929. Op deze ‘Zwarte Maandag’ is de koers van de Amro-bank met 28 procent ruim twee keer zo hard gedaald als de rest van de aandelen op de Amsterdamse beurs. De verklaring is simpel: Amro-bank heeft bijna twee keer zoveel geld in effecten zitten als de abn, de grootste concurrent.

				De gigantische paniek bij zijn collega-bestuurders is grotendeels langs Groenink heen gegaan. De wereld van aandelen en beurzen is niet zijn directe aandachtsgebied. Hij heeft er ook niet veel mee. Maar als deze problemen doorzetten, kunnen ze uiteindelijk op zijn bord komen. Als directeur-generaal zaken zit hij onder de Raad van Bestuur en is hij verantwoordelijk voor de afdeling bijzondere kredieten.

				Groenink buigt zich alweer jaren over de grote probleemkredieten van de bank; bekijkt hoe levensvatbaar deze vaak in doodsnood verkerende klanten zijn. En of ze toch nog het vertrouwen moeten krijgen voor een laatste kans. Zijn belang, het belang van de bank, is daarbij het uitgangspunt.

				De jurist geniet van dit spel. Hij is er ook vreselijk goed in om steeds weer te bepalen tot hoe ver hij mee zal gaan in de soms wanhopige redenering van de bijna failliete tegenspeler. Als specialist analyseert hij heel precies de verschillende posities en zoekt de grens op van wat kan. Het liefst betreedt hij een terrein waar anderen niet durven te komen of niet kunnen komen. Daar vindt hij de inspiratie om, vaak op verrassende wijze, toe te slaan.

				==

				De twee jachtmaten praten nauwelijks met elkaar. Stil en geconcentreerd turen ze in de schemer op zoek naar de ‘verkenner’. Zodra die eerste overvliegende eend is gespot weten ze dat de rest gaat komen. Dan moeten ze toeslaan. In een split second moeten ze aanleggen, richten en schieten.

				Groenink is hier graag. In de confrontatie met de elementen laadt hij zich op. Dat is nodig, want zijn werkweken zijn lang. Erg lang; per week is honderd uur geen uitzondering. Hier zijn de ingewikkelde dossiers ver weg, kan hij zich in alle rust ontspannen. Met mensen om zich heen is hij eigenlijk altijd op zijn hoede.

				Voor zijn succes is hij niet graag afhankelijk van de onvoorspelbare capaciteiten van andere mensen. Bij het jagen staat of valt het succes met zijn eigen concentratie- en reactievermogen. Groenink is een loner, hij houdt meer van de natuur dan van mensen.

				==

				Vandaag hebben de jagers geen succes. Als het licht is geworden, is er nog geen schot gelost. De eenden zijn er wel, volop zelfs. Maar ze zijn gevlogen voor ze kunnen schieten. De mannen besluiten op te breken. Ze halen de patronen uit de geweren. Langzaam tuffen ze naar de wal.

				Op de weg terug zien ze nog wat eenden op het water liggen. Zijn jachtgenoot stelt aan Groenink voor het er nog één keer op te wagen. De patronen gaan terug het geweer in. Maar opnieuw zijn de vogels vertrokken voordat er geschoten is.

				==

				Terwijl zijn jachtgenoot de boot terugbrengt, gaat Rijkman Groenink naar zijn busje. Als hij de deur openschuift, zet hij zijn geweer op de grond. Dan gaat het mis. In één knal gaat het twee keer af: honderden loden kogeltjes schieten van onderen net boven zijn elleboog dwars door zijn arm heen.

				Groenink gilt. Het bloed gutst uit de mouw van zijn waxjas. De jager realiseert zich dat hij zijn slagader heeft geraakt, dat hij een groot stuk van zijn rechterarm eraf heeft geschoten. Hij krijst van de pijn, maar bedenkt ook meteen dat als hij zijn hoofd nu niet koel houdt, hij dit ongeluk niet zal overleven.

				Hij holt naar de verderop gelegen boerderij en belt aan. De boerin schrikt van de gillende, hevig bloedende man. Maar ze handelt snel. Ze pakt een theedoek en kleerhanger en bindt de arm van Groenink af. Met de kleerhanger draait ze de theedoek zo hard aan dat het bloeden wordt gestelpt.

				De boerin brengt Groenink naar een huisarts die hem in ijltempo naar het dichtstbijzijnde ziekenhuis in Hoorn brengt. De jonge bankier blijft al die tijd bij kennis. Voorzichtig probeert hij te voelen, door de waxjas heen. Waar zit zijn arm, wat zit er nog aan?! Zonder waxjas had hij zijn arm er waarschijnlijk helemaal afgeschoten. Hij bedenkt dat hij nog steeds het risico loopt dat zijn arm, de arm waar hij alles mee doet, eraf zal worden gehaald. Dat vindt hij onacceptabel.

				In het ziekenhuis waarschuwt Groenink de artsen die komen aangesneld. ‘Wat er ook gebeurt, die arm blijft eraan.’ Dan valt hij flauw.

				==

				Rijkman Willem Johan Groenink is op 25 augustus 1949 geboren in Den Helder, in een protestants gezin. Hij is de oudste van drie kinderen. Zijn bijzondere voornaam is een traditie in de familie Groenink, zijn grootvader heette ook al zo.

				Hij heeft een gelukkige jeugd in Hilversum. Zijn vader is schoolarts en komt uit een degelijke Friese middenklasse. Groenink senior is er vooral voor het intellectuele debat en voor het schaken. Moeder is een Amsterdamse, zij runt het huishouden. Ze is een sterke vrouw, gedecideerd in haar handelen. Haar zoon noemt haar een liefhebbende tijgerin. Het is zijn moeder die hem aanzet tot prestaties en vaak tegen hem zegt: ga jij maar aan de slag. De afstand tot zijn vader is groter. Die verdiept zich niet echt in het wel en wee van zijn kinderen. Groenink ergert zich eraan dat zijn vader niet echt carrière maakt, daar niet om lijkt te geven. Dat begrijpt hij niet.

				Tijdens de schooljaren maakt hij een handvol vrienden, het zullen vrienden voor het leven zijn. Ze luisteren naar Bob Dylan, Eric Clapton en Crosby, Stills, Nash & Young. Groenink staat veel op de tennisbaan en ontwikkelt zich tot een goede tennisser. Hij voetbalt een blauwe maandag, maar die sport vindt hij te grof, te fysiek. De jonge Groenink gaat volleyballen.

				In de derde klas van het Christelijk Lyceum krijgt hij verkering met Lucia Rodenburg. Haar vader zit in de top van Philips en zal in de jaren zeventig de eerste niet-Philips zijn die het bedrijf gaat leiden. Die carrière intrigeert de jonge Groenink.

				Na te zijn gezakt voor zijn eindexamen, maakt Groenink op het Gemeentelijk Gymnasium zijn gymnasium-alfa af. Hij denkt er niet aan om medicijnen te gaan studeren en twijfelt tussen de studies rechten, geschiedenis of letteren. Hij houdt zijn opties open en gaat in Utrecht rechten studeren. Daar wordt hij lid van het Utrechtse Studentencorps.

				Geïnspireerd door de vader van zijn vriendin besluit Groenink na zijn rechtenstudie aan de Manchester Business School de opleiding Business Administration te volgen. Hij raakt er gefascineerd door complexe financieringsvraagstukken. Hij vindt het leuk om na te denken over de vraag hoe bedrijven hun activiteiten optimaal kunnen financieren. Hij blijkt er goed in te zijn.

				In 1974 besluit hij in het bedrijfsleven een baan te gaan zoeken. Maar na een paar gesprekken is hij zo teleurgesteld over het gebrek aan niveau van zijn gesprekspartners dat hij zijn vizier op een paar banken richt. Hij solliciteert bij de twee grootste en meest aansprekende banken van het land: de abn en de Amro. Het gesprek met de recruiter van de Amro bevalt hem meer dan de wat afstandelijke toon in de ontmoeting met de abn-bankier.

				Beide banken doen hem een aanbod. Groenink is teleurgesteld dat de abn hem wil aannemen voor het binnenlandse bedrijf, hij was graag in hun befaamde buitenlandklasje gaan zitten. Aan de andere kant is abn de bank waar hij en zijn familie al jaren bankieren. Hij twijfelt, gooit een muntje op en is blij dat het lot hem vertelt dat hij bij de Amro moet gaan werken. De 25-jarige Groenink weet niet wat hij zou hebben gedaan als het muntje hem de weg naar de abn had gewezen. Binnen de Amro wordt al snel duidelijk wat de nieuwe trainee er wil bereiken.

				Aan het einde van de voor alle trainees verplichte cursus ‘Samenwerken in Groepsverband’ wordt gevraagd wat hun droom is. De een heeft het over een leuk huis, de ander over een caravan, de derde over gelukkig worden met zijn of haar gezin. Als laatste stelt een geïrriteerde Groenink vast dat de antwoorden van zijn medetrainees niet kloppen of hypocriet zijn. Hij vindt dat als je bij de Amro-bank komt werken, je de ambitie moet hebben om daar de top te bereiken. Dat is dus wat hij wil: de baas worden.

				Trainees die in hetzelfde jaar bij de bank zijn begonnen, constateren al snel dat het carrièrepad van Groenink geen gemiddeld verloop heeft. Aan het einde van zijn eerste jaar nodigt de Raad van Bestuur hem uit om een rapport waaraan hij heeft meegeschreven te verdedigen. Bestuurslid Henk Talma Stheeman is onder de indruk en vraagt hem zijn persoonlijk assistent te worden. Alle leden van de Raad van Bestuur hebben zo’n pa die allerlei klusjes voor ze opknapt. Groenink geniet van het kijkje in de keuken van het gremium waar hij zelf zo snel mogelijk terecht wil komen.

				==

				Dertien jaar later ligt hij op koers. Groenink houdt van de bank, de bank houdt van hem. Hij is al die jaren ingezet vooral op het onderwerp dat hem zo na aan het hart ligt: financieringsvraagstukken. En dan vrijwel uitsluitend de financiering van probleemgevallen. Daar heeft de Amro er nogal wat van.

				Zijn eerste grote opdracht krijgt hij in 1979 van het bestuurslid Hans Foppe. Die vraagt hem een vastgelopen krediet van 500 miljoen dollar bij de Noorse rederij Havtor vlot te trekken. Dat lukt. Kredietenman Foppe is meteen gecharmeerd van zijn sterke analytische vermogens en constateert dat Groenink een extreem complexe zaak snel weet te doorgronden. Hij blijkt in de onderhandelingen bovendien een scherpe sparringpartner te zijn.

				Die kan de Amro-bank de daaropvolgende jaren goed gebruiken; het zijn de zwaarste uit haar geschiedenis. Het Nederlandse bedrijfsleven heeft het moeilijk, waardoor veel kredieten op omvallen staan. Opmerkelijk vaak zijn het kredieten die door de Amro-bank zijn verleend. Collega’s van aartsvijand abn lachen in hun vuistje. Steeds als ze in de onderhandeling voor een krediet werden afgetroefd door Amro-bankiers stelden ze dat die ‘cowboys’ veel te veel risico’s namen. Nu wordt die rekening vereffend.

				Groenink wordt ingezet om de schade zoveel mogelijk te beperken. Als bedrijven in de problemen komen, moet hij ervoor zorgen dat de bank er niet bij inschiet. Daar zorgt hij voor. Groenink wint de meeste gevechten.

				Mensen die in die jaren met Groenink aan de onderhandelingstafel zitten vrezen dat gevecht. Met zijn jongensachtige uitstraling zet hij veel mensen op het verkeerde been. Als geen ander beheerst hij het spel om heel ver mee te kunnen gaan in het verhaal van de klant, om dan opeens te kunnen draaien en voor de belangen van de bank te kiezen. Zijn tegenstanders laat hij dan in verbazing achter.

				==

				Begin jaren tachtig stort hij zich op zo’n 2 miljard gulden aan kredieten die verleend zijn aan Antwerpse diamantairs, die in toenemende mate in gebreke blijven. Dat is lastige handel omdat de bank het onderpand weer mee moet geven aan de handelaar; die moet zo’n diamant kunnen showen om hem te kunnen verkopen. Omdat de bank de diamant niet kan vasthouden wordt in feite een blanco krediet verstrekt. Dit blijkt niet zonder risico te zijn. Op een gegeven moment zijn er zo veel diamanten en handelaren zoek dat de bank zich grote zorgen maakt.

				Foppe vraagt Groenink de schade te inventariseren. Van de 2 miljard dreigt 1 miljard gulden te moeten worden afgeboekt. Waar het maar kan haalt Groenink diamanten weg om vervolgens de hele portefeuille te liquideren. Amro verliest uiteindelijk zo’n 500 miljoen gulden.

				De bank moet in die moeilijke jaren zo diep uit de reserves putten, dat de concurrentie ervan overtuigd is dat de bank op enig moment technisch failliet is. Maar Foppe is tevreden. Het had nog veel erger kunnen aflopen.

				==

				Binnen de bank gaan al snel verhalen over de gevechten die Groenink levert en de successen die hij daarbij boekt. Hij krijgt de bijnaam ‘de afmaker’.

				De beloning blijft niet uit. Foppe promoveert Groenink in 1982 tot directeur bijzondere kredieten, binnen de bank de ‘wrakkencentrale’ genoemd. De 33-jarige bankier zit opeens in de top 50 van de Amro-bank. Hij noemt zichzelf grappend een ‘professionele zwartkijker die al zijn creativiteit moet aanwenden om uit te zoeken waar het fout kan gaan’.

				Geen kredietprobleem of Groenink speelt vanaf dat moment de hoofdrol. Hij leert van al die onoverzichtelijke financieringsproblemen, van de faillissementen en de vaak nauwelijks overzienbare chaos. Hij organiseert talloze ‘sterfhuisconstructies’, waarbij kansloze onderdelen van een bedrijf failliet gaan en de gezonde delen in een nieuw bedrijf verder kunnen. Groenink vindt het leuk om grenzen op te zoeken en als het kan te verleggen.

				Sommige zaken komen expliciet in de media. Zoals een ‘discutabele rol van de Amro-bank’ in de Masson-zaak. abp-beleggingsdirecteur Masson vindt dat hij niet goed en tijdig door Groenink is voorgelicht in een vastgoedtransactie die hem uiteindelijk ten val brengt. Ook valt zijn naam in de Voskamp-affaire, een kassenbouwer die in 1985 op de fles gaat. De Amro-bank saneert niet alleen de kredieten, maar blijkt ook aandeelhouder te zijn. Groenink zit aan beide kanten van dezelfde onderhandelingstafel.

				Groeninks ster rijst verder door zijn kordate optreden in de kwestie Boskalis. In 1984 komt deze baggeraar ernstig in de problemen onder meer omdat de Argentijnse regering de rekening weigert te betalen voor de werkzaamheden van een 1800 kilometer lange gaspijpleiding, het Cogasco-project. Boskalis maakt daarop bijna een half miljard verlies. In de wetenschap dat het exportrisico voor 95 procent bij de Nederlandse Staat is verzekerd worden alle risico’s en schulden van de baggeraar overgenomen door een consortium van 52 banken. De banken saneren het bedrijf zodat alleen de levensvatbare onderdelen overblijven. Groenink leidt dit consortium. Een groot deel van het creatieve denkwerk wordt gedaan door een 34-jarige Amro-collega: Wilco Jiskoot.

				In deze onderhandelingen ontmoet Groenink abn-bankier Harry Langman. Het bestuurslid van de grote concurrent is erbij als Groenink een van zijn eigen bazen, Amro-bestuurder Rob Koole, de les leest. Als Langman een paar dagen later door de bestuursvoorzitter van de Amro-bank, Roelof Nelissen, wordt gebeld met de vraag wat hij van Groenink vindt, is zijn advies ondubbelzinnig: een man als Groenink moet je voor zijn veertigste ontslaan of in de Raad van Bestuur benoemen, want hij kan duidelijk niet met bazen omgaan.

				Het ‘advies’ van Langman lijkt serieus te worden genomen. Per 1 januari 1986 wordt Groenink directeur-generaal zaken, het voorportaal van de Raad van Bestuur.

				Groenink verdient veel geld voor de bank. Hij wordt zelfs een beetje gezien als redder van de bank die het in de eerste helft van de jaren tachtig zo moeilijk had. Zijn baas, Hans Foppe, houdt hem goed in de gaten. Hij vindt Groenink inventief maar constateert ook dat hij de neiging heeft iets haalbaar te maken wat niet haalbaar is. Groenink probeert in de sfeer van voorwaarden voor een lening nieuwe eisen te stellen, die in de ogen van sommige collega’s juridisch niet echt houdbaar zijn. Foppe besluit in zulke gevallen meestal om aan de voorzichtige kant te blijven, maar maakt daarbij wel een compliment over de inventiviteit, de creativiteit van zijn jonge collega.

				De tomeloze ambitie van Groenink is een vruchtbare bodem voor allerlei hele en halve waarheden. Gniffelend wordt binnen de bank het verhaal verteld dat Groenink al in de jaren zeventig tegen een secretaresse binnen de bank zou hebben gezegd: als je bij mij blijft, ben je straks de secretaresse van de voorzitter van de Raad van Bestuur. Ook over zijn relatie met geld doen allerlei anekdotes de ronde. Het is niet zijn grote drijfveer, maar duidelijk is wel dat Groenink rijk wil worden. Zijn redenering is simpel: alleen als je rijk bent kan je laten zien dat je succes hebt.

				Groenink weet één ding zeker: hij wil succesvoller zijn dan zijn vader. Een vader die nog steeds bij de abn bankiert en die in gesprekken met zijn zoon over diens werk het steeds weer over die grote concurrent heeft. Tot zijn grote ergernis moet Rijkman zijn vader keer op keer uitleggen dat hij bij de Amro-bank werkt.

				==

				Als Rijkman Groenink in het ziekenhuis in Hoorn bijkomt uit de narcose constateert hij tevreden dat zijn arm er nog aan zit. Maar hij krijgt ook te horen dat de transplantatie van een ader uit zijn onderbeen is mislukt. De artsen schrikken van de slechte doorbloeding en vrezen dat de arm er daarom toch af zal moeten. Opnieuw stelt Groenink resoluut dat hij dat niet wil.

				Besloten wordt om de bankier naar het Amsterdamse vu-ziekenhuis te verhuizen. Daar beschikken ze over de nodige expertise om nog een poging te wagen om de arm te redden. Als zijn baas Hans Foppe hem die avond in het vumc bezoekt, is hij onder de indruk van de standvastigheid van zijn jonge collega.

				In het vu-ziekenhuis volgt een tweede operatie. De artsen gaan uren met elkaar in conclaaf; kunnen ze die arm laten zitten of niet? Ze proberen het nog een keer met een nieuwe ader. Maar weer gaat het bloed stollen. Bij een derde poging gaat het eindelijk goed. De arm van Groenink is gered.

				Maar door al die operaties is het ergens anders helemaal misgegaan. Groenink krijgt een ernstige bacteriële bloedvergiftiging. Die slaat hard toe. Er is sprake van een algehele inwendige infectie, een sepsis. Zondagnacht raakt hij in coma. Naarstig zoeken de artsen naar een antibioticum dat de bacteriële infectie het hoofd kan bieden. De nacht van maandag op dinsdag krijgt zijn vrouw Lucia te horen dat het twijfelachtig is of haar man de volgende dag zal halen.

				In een laatste poging het onheil te keren dienen de artsen de doodzieke patiënt een breed spectrum van antibiotica toe. Dit slaat aan; Rijkman Groenink heeft de aanslag op zichzelf overleefd.

				==

				Liggend in het ziekenhuis beseft hij waar het tijdens de jachtpartij mis is gegaan. Na het besluit om op te breken had hij, zoals het hoort, meteen de patronen uit zijn geweer gehaald. Kennelijk had dat besluit en die actie zich zo vastgezet in zijn hoofd, dat hij er niet meer aan heeft gedacht om de patronen er weer uit te halen nadat ze in laatste instantie nog een poging hadden gedaan om een paar eenden te schieten.

				De prijs is hoog. Hij heeft veel pijn. Zijn behandelaars hebben hem duidelijk gemaakt dat die pijn in meerdere of mindere mate de rest van zijn leven bij hem zal blijven. Ook zal hij flink moeten revalideren en vele jaren met grote regelmaat naar de fysiotherapeut moeten.

				Zijn artsen waarschuwen hem: met zo’n vooruitzicht gaan negen van de tien mensen de rest van hun leven bij een raam zitten somberen. Maar Groenink maakt zich daar geen zorgen over: daar doet hij niet aan mee. Dat ligt niet in zijn aard. Niets zal hem tegenhouden om zijn dromen te verwezenlijken. Niets!

				==

				Zijn collega’s zijn onder de indruk van de enorme veerkracht van hun collega. Al een paar weken na het ongeluk krijgen ze handgeschreven kaartjes terug. Groenink is meteen begonnen met links te leren schrijven. Bij de bank worden weddenschappen gehouden: komt hij voor de kerst terug of wordt het toch het nieuwe jaar. Groenink zet zijn tanden op elkaar en meldt zich tussen kerst en oud en nieuw voor het eerst even op de bank.

				Hij kan bijna niks meer met zijn pijnlijke rechterarm. Maar Groenink weigert zich te laten beperken. Tennissen is zijn sport en daar gaat hij mee door. Met links. Hij kan niet meer serveren, zijn slagkracht komt niet in de buurt van zijn vroegere prestaties. Maar hij zet door. Hij vindt het frustrerend dat hij niet meer kan wat hij vroeger kon. Omdat hij aan verliezen een hekel heeft, besluit hij voortaan geen wedstrijden meer te spelen.

				Hij was ook een redelijke golfer. Ook daar gaat hij mee door. Hij neemt intensief les om met één arm te kunnen spelen. Groenink is apetrots als hij na intensieve training op handicap 30 uitkomt. En hij gaat weer jagen. Op zijn geweren laat hij een verlengstuk zetten, zodat hij ze met zijn slechte arm op kan tillen en met links kan schieten. Tot grote frustratie van zijn vrouw.

				In de jachtwereld wordt de fout die hij heeft gemaakt hem stevig aangerekend. Een jager mag nooit met een geladen geweer rondwandelen. Nooit. Dat is onvergeeflijk, een risico dat je niet mag nemen. Zo’n ongeluk stelt de jacht in het verkeerde daglicht en wekt de suggestie dat het vooral cowboys zijn die jagen. Groenink wordt een tijd lang niet uitgenodigd voor allerlei jachtevenementen. Hij trekt zich er niets van aan.

				==

				In het voorjaar van 1988 is er binnen de Raad van Bestuur van de Amro-bank even discussie of ze Rijkman Groenink wel moeten benoemen in het hoogste bestuursorgaan. In die baan zal hij veel moeten reizen. De bestuurders vragen zich af of hij die fysieke belasting wel aankan.

				Maar de enorme discipline waarmee hij aan zijn herstel werkt, dwingt respect af. Hij is er altijd en werkt keihard. Harder dan ooit. Groenink heeft altijd alle stukken gelezen. Hij heeft bovendien met zichzelf afgesproken nooit te zeuren over het ongeluk. Hij wil zijn omgeving laten zien dat het incident zijn plannen niet heeft veranderd. Het is ook voor zijn collega’s duidelijk: Rijkman Groenink laat zien dat hij niet omvalt. En als hij omvalt, staat hij op, slaat het stof van zijn jas en marcheert weer verder.

				Bestuursvoorzitter Nelissen, ook een man van de analyse, is onder de indruk. Hij vindt Groenink een briljante bankier maar heeft een hekel aan het branieachtige. Soms kan Groenink er in zijn ogen net iets te veel genoegen in scheppen om collega’s de loef af te steken met zijn kennis. Dat zijn momenten waarop de felle bestuursvoorzitter hem de mond snoert. Maar die jeugdigheid is hem vergeven.

				Als eind mei 1988 door het plotselinge vertrek van bestuurder George Ernest Loudon een plek vrijkomt in de Raad van Bestuur, twijfelt Nelissen. Twee directeuren-generaal komen voor die plek in aanmerking: Rijnhard van Tets en Rijkman Groenink. Als hij er een benoemt loopt hij risico dat de ander vertrekt. Hij besluit ze allebei te benoemen. Het is vanaf de eerste dag duidelijk dat deze twee nieuwe bestuurders geen vrienden van elkaar zullen worden.

				==

				Groenink went snel aan zijn nieuwe status. De mensen die aan hem rapporteren hebben respect voor zijn slimheid en doorzettingsvermogen. Voor de mensen die aan hem rapporteren is hij streng. Hij laat ze keer op keer weten dat een wedstrijd pas is verloren als de scheidsrechter heeft afgefloten. Groenink is alleen maar geïnteresseerd in collega’s die in hun vak tot de besten van de wereld willen behoren, of anders in ieder geval de top van de bank willen bereiken. Die ambitie moet er zijn. Anders heeft hij niet eens zin om naar ze te luisteren.

				Groenink heeft een gloeiende hekel aan halfdoordachte voorstellen. Hij vindt het vreselijk als die toch doorgang vinden vanuit piëteit met degene die ze voorstelt. Het maakt hem niet uit wat voor functie zo iemand heeft. Dat vindt hij flauwekul en daar wijst hij de betrokkenen op.

				Dat andere mensen zijn harde opstelling te confronterend vinden, daar trekt hij zich niets van aan. Leve de worsteling, het debat, het gevecht. Als hij vecht, komen zijn beste kwaliteiten naar boven, dat zal bij anderen niet anders zijn. Daarom eist hij van zijn medewerkers dat ze het gevecht met elkaar aangaan. Sommigen hebben het over een darwinistische managementstijl.

				Veel collega’s vrezen de ontmoeting met Groenink. Hij stelt mensen constant op de proef door rare vragen te stellen of een vreemde grap te maken.

				Een ontmoeting met Groenink is nooit ontspannend. Met één andere collega kan het gesprek nog redelijk verlopen. Zodra Groenink zich met meerdere collega’s in dezelfde ruimte bevindt, moet hij duidelijk maken wie de baas is. Zijn uiterlijk zorgt daarbij voor de nodige verwarring. Hij is al bijna 39 jaar maar ziet eruit als een student. Met de paar vrouwen die boven in de bank werken, kan hij goed opschieten. Ze moeten ook tegen een stootje kunnen, maar als dat eenmaal het geval blijkt te zijn, heeft Groenink de neiging om zich over die vrouwelijke collega’s te ontfermen. Met vrouwen vecht je niet.

				Constant lopen mensen het risico om slachtoffer te worden van zijn eigenzinnige onhandige humor. Groenink vindt het leuk om de mensen om zich heen op een wat studentikoze manier van hun à propos te brengen. Op bezoek bij een trotse collega die net zijn hele huis heeft verbouwd, wijst Groenink op de gloednieuwe plavuizen en stelt dat die er waarschijnlijk nog uit moeten.

				Het is humor die vaak niet goed wordt ontvangen, vooral ook omdat het voor mensen om hem heen nooit helemaal duidelijk is of het nou wel een grapje was. Vooral ook omdat collega’s merken dat hij niets zomaar lijkt te zeggen. Dat achter ieder gesprek dat hij voert een agenda zit. Dat hij nooit ter ontspanning met een paar collega’s op een terras gaat zitten. Niemand ziet hem zelfs maar een beetje aangeschoten. Dat vinden de mensen die voor hem werken jammer. Het heeft bijna iets onmenselijks... nooit een borrel te veel, nooit een moment om even gezamenlijk stoom af te blazen. Groenink is altijd in control.

				==

				Een favoriet onderwerp om grappen over te maken is de concurrentie. Op relatief saaie banken als de Postbank of de nmb wordt in principe een beetje neergekeken. Vooral over die chique ouderwetse abn, de bank die zich boven alles en iedereen verheven lijkt te voelen, de aartsvijand van de Amro, worden veel grappen gemaakt. Ook door Groenink, die vindt dat ze bij de abn maar weinig discipline hebben. Hij verbaast zich over het gigantische buitenlandse netwerk waar ze geen stuiver aan verdienen.

				Die concurrenten kennen elkaar goed, in het kleine Nederland komen bestuurders van de twee grote banken elkaar regelmatig tegen. Professioneel en privé. Ze wonen vrijwel allemaal in het Gooi. In het voorjaar van 1989 luncht Rijkman Groenink met Jaap Kamp. Kamp zit als directeur-generaal personeel net onder de Raad van Bestuur van de abn. Het contact is tot stand gebracht door hun met elkaar tennissende vrouwen.

				Groenink vertelt Kamp in vertrouwen dat de fusie met de Belgische Generale Bank dreigt te mislukken. Opgewekt stelt hij vast dat Amro en abn dan maar met elkaar moeten fuseren. Met een grote grijns op zijn gezicht stelt hij Jaap Kamp voor om die nieuwe grote bank samen te gaan leiden.

				==

				==

				5 september 2007

				==

				Twintig jaar later ontvangt Rijkman Groenink zijn oude bazen en voormalige collega’s op het hoofdkantoor van abn Amro. Ruim zeven jaar is hij bestuursvoorzitter. Graag was hij de geschiedenis ingegaan als de man die met abn Amro een leidende rol in de consolidatie van de Europese banksector speelde. Dat had zijn erfenis moeten zijn. Maar hij weet nu dat zijn missie is mislukt; abn Amro kan niet langer over haar eigen toekomst beschikken. Net als de bestuursvoorzitter strompelt de 183 jaar oude bank op haar allerlaatste benen.

				Op papier kan het nog drie kanten op. Na het mislukken van de fusie met ing in maart zette Groenink zijn zinnen op een bundeling van krachten met het Britse Barclays. Maar de prijs die de Britten gaan betalen is waarschijnlijk niet hoog genoeg.

				Enkele abn Amro-bankiers hebben uitgerekend dat een puur Europese, regionale abn Amro een gezonde toekomst zou kunnen hebben. Het is het scenario waar de bank, die de hele wereld altijd als haar speelveld heeft gezien, nooit echt over na wilde denken. Een scenario dat bovendien te laat komt. Naar werknemers wordt niet meer geluisterd.

				De aandeelhouders zijn de baas en alles wijst erop dat die voor het hoogste bod zullen gaan. In april hebben de eigenaren van de bank geëist dat het management nu maar één belang moet dienen: het belang van de aandeelhouders. Van de Raad van Bestuur is geëist dat bij de verkoop van de bank wordt gezorgd voor een zo hoog mogelijke opbrengst.

				Dat hoogste bod komt van een consortium van drie banken. Dat heeft ruim 71 miljard euro voor de bank over. Het is de grootste overname in de financiële sector ooit. rbs, Fortis en Santander jagen nu vijf maanden intensief op abn Amro. Die Schotten, Belgen en Spanjaarden willen maar één ding: de Nederlandse bank in drie voor hen profijtelijke stukken scheuren.

				Dat kan eigenlijk alleen nog maar voorkomen worden als de minister van Financiën, Wouter Bos, deze maand weigert dat consortium een verklaring van geen bezwaar te geven. Maar die kans is klein. De liefde die Den Haag en de bank ooit voor elkaar voelden, is de afgelopen jaren in hoog tempo weggeëbd.

				Groenink heeft de afgelopen maanden alles gedaan om dit opbreekscenario te voorkomen. Hij heeft verschillende keren op hoge toon met de minister gebeld en hem min of meer verordonneerd dat hij dit niet mocht laten gebeuren, dat hij het consortium moest laten weten dat ze niet op zijn goedkeuring konden rekenen. Hij weet dat hij de minister daarbij geschoffeerd heeft.

				Hij heeft de president van De Nederlandsche Bank, Nout Wellink, de man die voor die verklaring van geen bezwaar een bindend advies aan de minister geeft, opgeroepen het dan maar op eigen kracht te doen. Hij heeft Wellink gevraagd de drie leden van het consortium te vertellen dat ze niet op zijn toestemming mogen rekenen, dat hij het risico van de opsplitsing van deze belangrijke bank te groot vindt. Maar Wellink heeft duidelijk gemaakt, dat hij dit niet zonder politieke dekking aandurft.

				Groenink weet dat hij gefaald heeft. Een fusie met het Britse Barclays had hij misschien nog een acceptabele vorm van falen gevonden. Dan was de bank tenminste in haar geheel in andere handen overgegaan. Dit vindt hij onacceptabel. Hij had in ieder geval liever aandelen Barclays gekregen in ruil voor zijn opties en aandelen abn Amro, dan de ongeveer 24 miljoen euro die het consortium straks op zijn bankrekening bij zal schrijven.

				==

				Het restaurant op de 22ste verdieping van het hoofdkantoor van de bank heeft zich met gepensioneerde bestuurders gevuld. Dit zijn de bankiers die abn Amro de afgelopen veertig jaar groot hebben gemaakt. De zeventien jaar oude fusie tussen abn en Amro, de creatie van De bank, is hun levenswerk.

				Groenink ziet hun sombere en boze blikken. Ze houden hem verantwoordelijk. Vooral de abn’ers vinden dat hij hun erfenis heeft verkwanseld. Een enkeling heeft zich zelfs al negatief over hem uitgelaten in de pers. Groenink weet dat het nergens zo moeilijk zal zijn om begrip te krijgen voor wat er op dit moment met de bank gebeurt.

				De oud-bestuurders vrezen de opsplitsing van De bank. Het hart van de bank, de Nederlandse divisie, valt daarbij in handen van Fortis. Fortis! Nota bene de vierde bank van dit land, de minste bank, de bank die in de ogen van deze bankiers nooit echt heeft meegedaan. Wat een schande. Hun bank, de achtste bank van Europa, de dertiende bank van de wereld, houdt op te bestaan. Hoe is het mogelijk dat zo’n grote winstgevende bank met zo’n enorme geschiedenis, een bank die zo belangrijk is geweest voor de vaderlandse economie, zomaar in een paar stukken kan worden gescheurd?

				Het lijkt wel of abn Amro door iedereen in de steek wordt gelaten. Ze hebben gehoord over een bijeenkomst in het Catshuis vorige week. Daar hadden premier Balkenende en minister Bos, mede naar aanleiding van de verkoop van abn Amro, aan de leiders van de grote aex-fondsen gevraagd of ze bang zijn voor de uitverkoop van Nederland. Bedrijven die klant zijn of klant waren, bedrijven die in hun verleden door abn Amro verder zijn geholpen, waren aanwezig. Toch had niemand de politiek opgeroepen om iets voor abn Amro te doen. Er waren weinig warme gevoelens voor de bank geweest.

				==

				Groenink kijkt de zaal rond. Hij is zichtbaar gespannen. De bestuursvoorzitter kent de bijna veertig gezichten aan de vijf ronde tafels goed. Ze waren lid van de Raad van Bestuur of zaten in de laag eronder als directeur-generaal. Hij heeft de afgelopen 33 jaar intensief met ze gewerkt. Hij ziet het gezicht van zijn oude baas Roelof Nelissen. De man die hem in 1988 op 39-jarige leeftijd naar de Raad van Bestuur van de Amro-bank promoveerde. Een tafel verderop zit Rob Hazelhoff, in die tijd de bestuursvoorzitter van abn. Deze twee bankiers brachten abn en Amro in 1990 bij elkaar. De fusie zou de grootste bank van Nederland vormen.

				Het is de achtste keer dat Groenink hier voor dit gezelschap staat. Het is een oude traditie; in september, na de presentatie van de halfjaarcijfers, komt de voormalige top bij elkaar om te luisteren naar de plannen van de bestuursvoorzitter. Groenink heeft deze bijeenkomsten nooit prettig gevonden. Hij kent de weerstand, de twijfel, tegen zijn persoon. Vooral voormalige abn’ers vinden hem arrogant, een macho, een machtsspeler.

				Het heeft hem nooit veel kunnen schelen wat ze van hem vinden. Als deze mannen in de jaren negentig hun werk beter hadden gedaan, de bank efficiënter hadden gemaakt en duidelijker keuzes hadden gemaakt, dan had hij niet zo veel problemen gehad en had de bank nu nog fier overeind kunnen staan. Hij hoopt dat ze begrijpen dat deze uitkomst voor hem ook onacceptabel is. Dat hij ook van deze bank houdt. Dat hij hier ook verliezer is.

				Naast Groenink zit Jan Kalff, zijn trotse en erudiete voorganger. De twee mannen hebben een gloeiende hekel aan elkaar. Groenink vindt dat Kalff in de jaren negentig te lang mooi weer heeft gespeeld. Een halfjaar na zijn aantreden, eind 2000, heeft Groenink tegen president-commissaris Aarnout Loudon gezegd dat de bank die hij moest leiden een ‘uitgewoonde tent’ was.

				Kalff is daar woest over geworden. De suggestie alleen al vindt hij aperte onzin. abn Amro stond er goed voor toen hij de voorzittershamer overgaf. En als er al iets mis zou zijn geweest, dan was Groenink daar ook verantwoordelijk voor geweest. Onder zijn leiding was er tenminste nog sprake van een collegiaal bestuur. Die teamspirit heeft Groenink om zeep geholpen.

				==

				Hun boosheid hebben Kalff en Groenink nooit uitgesproken. Bankiers spreken dit soort dingen niet uit. Discrete heren zijn het. Ze concentreren zich liever op zaken dan op personen. Wat tijdens deze bijeenkomsten in de voorgaande jaren vooral overheerste was de trots over dat gezamenlijke verleden. Daardoor was de sfeer luchtig gebleven.

				Terwijl analisten en aandeelhouders zich steeds nadrukkelijker gingen afvragen waar abn Amro mee bezig was, werd hier beleefd vastgesteld dat de bank toch de goede kant op ging. Dat de winst weer was gestegen en dat de bank nog steeds aan het jagen was. Jagen om te winnen, te overwinnen en nog groter te worden. Dat de buitenwereld al negen jaar grote vraagtekens bij de toekomst van abn Amro zette, zorgde juist voor een zekere verbondenheid.

				Ze waren er bovendien van uitgegaan dat een combinatie van politiek, toezichthouders en bedrijfsgemeenschap er wel voor zou zorgen dat het instituut, toch de hofleverancier van bankiers in dit land, overeind zou blijven. Dat de hoofdrolspelers in de nationale economie op een of andere manier schatplichtig waren aan de bank die ze de afgelopen twee eeuwen zoveel had gegeven. Het duurde misschien wat langer en Groenink was misschien niet de juiste man, maar ergens zou die enorme geschiedenis ervoor zorgen dat de belofte die in hun bank zit er wel uit zou komen. Dat moest.

				Pas vorig jaar september waren enkele voormalige bestuurders voor het eerst gaan twijfelen. Groenink hield een somber verhaal. Hij had gesproken over waakzaamheid en gesteld dat de bank zich op haar toekomst moest gaan beraden. En dat het nog maar de vraag was in hoeverre de bank zelf die toekomst kon gaan bepalen. Ze hadden toen niet geweten dat door de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen al was besloten de bank als junior partner in een fusie onder te brengen.

				Nu is duidelijk dat zelfs dat ook al beschamende scenario niet is gelukt. Sinds de brief van dat agressieve hedge fund met die vreemde naam ‘The Children’s Investment Fund’, dat maar 1 procent van de aandelen van abn Amro in bezit had, is de bank de regie over haar toekomst helemaal kwijtgeraakt. Rijkman Groenink, toch vooral tot voorman gekozen vanwege zijn vechtersmentaliteit en moed was niet meer in staat geweest om het initiatief terug te pakken. De veertig bankiers vinden het niet makkelijk, maar als ze eerlijk zijn moeten ze concluderen dat de fusie tussen abn en Amro, die bundeling van krachten die had moeten uitgroeien tot een echte wereldspeler, is mislukt.

				==

				Groenink gaat staan en schraapt zijn keel. Terwijl ze naar hem kijken valt het een paar voormalige Amro-collega’s op dat de bestuursvoorzitter met zijn rug naar het licht staat. Ze herinneren zich de belangrijke les die ze allemaal van Roelof Nelissen hebben geleerd: zorg ervoor dat het licht altijd in de ogen van je tegenstanders valt, dat geeft een natuurlijk overwicht.

				Het wordt stil. Rijkman Groenink heet iedereen welkom en begint, zonder papier, zijn verhaal. Hij vertelt over de noodzaak om in the endgame van de consoliderende bankensector op een marktwaarde van minimaal 100 miljard uit te komen. Alleen dan zou abn Amro een wereldspeler kunnen blijven. Hij vertelt over zijn veelvuldige pogingen de afgelopen jaren om andere banken over te nemen, eventueel te fuseren. Hij legt uit dat de koers van het aandeel ging glijden toen duidelijk werd dat de bank de gestelde ambitie om in de top vijf van banken terecht te komen, maar niet wist te realiseren. Met als gevolg dat de waarde van de bank onder de 40 miljard terechtkwam.

				Groenink zegt te hopen dat de aanwezigen zich realiseren dat het krachtenspel daardoor volstrekt veranderde. Dat hij, Rijkman Groenink, steeds meer als junior gesprekspartner werd gezien en niet meer leading was aan de onderhandelingstafel.

				Groenink vertelt hoe hij in februari werd verrast door de brief van tci. De brief waarin deze aandeelhouder het vertrouwen in het bestuur van de bank opzegde en eiste dat ruimte zou worden gemaakt voor het verkopen en eventueel opsplitsen van de bank. Vanaf dat moment was de koers omhoog gespoten. Het steeds duurder wordende aandeel had de moeizame fusiebesprekingen met ing helaas de doodsklap gegeven.

				Hij legt uit dat hij begin januari juist een goed gesprek had met de afzenders van die brief. Ze hadden hem beloofd dat de bank zes maanden zou krijgen om betere resultaten te laten zien. Betere resultaten die volgens Groenink op tijd geleverd zouden worden: in 2007 zouden de vruchten van alle reorganisaties en strategiewijzingen eindelijk worden geplukt.

				Met een zucht stelt hij vast dat de bank die zes maanden door een ongelukkige samenloop van omstandigheden nooit heeft gekregen. Groenink heeft het over Davide Serra. De man achter het hedge fund Algebris die in de zomer van 2006 al had berekend dat abn Amro twee keer zoveel waard was als het zou worden opgesplitst. Hij vertelt hoe Serra samen met tci-oprichter Chris Hohn een plan had gemaakt om die opsplitsing af te gaan dwingen.

				Groenink vertelt over de relatie tussen Serra en Matteo Arpe, de bestuursvoorzitter van de Italiaanse bank Capitalia. In die bank heeft abn Amro al jaren een belang van 8 procent. Sinds de overname van Antonveneta sluimert de fantasie van een tweede Europese thuismarkt in Italië. Maar Arpe wil Capitalia uit handen van de Nederlanders houden en zou Serra er in februari van hebben overtuigd dat abn Amro binnenkort tot een overname van Capitalia over zou willen gaan. Omdat Serra en Hohn daar fel op tegen zijn, zouden ze hebben besloten om niet langer te wachten en de duimschroeven aan te draaien. De brief waarin de verkoop en/of opsplitsing van abn Amro wordt geëist, wordt naar het bestuur van de bank gestuurd en tegelijkertijd aan de media gegeven.

				Groenink zucht diep. Hij verzekert de aanwezigen dat de bank in het begin van dit jaar niet bezig was met een overname van Capitalia. Dat de angst van Arpe, Serra en Hohn dus ongegrond was. abn Amro was op dat moment in gesprek met ing en, op de achtergrond, met Barclays. De bestuursvoorzitter stelt vast dat de bank vooral pech heeft gehad.

				==

				Serra, Arpe, Hohn, Algebris, tci; het duizelt zijn publiek. Maar wat ze vooral irriteert: hoezo pech? Hoe kan een instituut als abn Amro omvallen vanwege pech? Waarom steekt hij de hand niet in eigen boezem? Onder zijn bewind is de bank zo vaak van strategie veranderd dat niemand er nog iets van begreep. Bovendien was Groenink er, ondanks alle beloften, ook niet in geslaagd de bank kostenbewust en meer klantgericht te maken. Waarom zegt Groenink hier niets over?

				Van hun collega’s en opvolgers hebben ze gehoord hoe de bank de afgelopen jaren vrijwel uit elkaar is gevallen. Hoe de leiding heeft gefaald. Ze hebben gehoord over de aanhoudende en verlammende ruzies in de Raad van Bestuur. Over het gebrek aan leiderschap van Groenink en het totale gebrek aan vertrouwen van de directeuren-generaal onder hem en de commissarissen boven hem. Deze man heeft uiteindelijk iedereen van zich vervreemd. In hun ogen heeft Rijkman Groenink al het vertrouwen, binnen en buiten de bank, verspeeld. En heeft hij daarmee hun abn Amro verspeeld.

				==

				Nadat Groenink is gaan zitten, staat zijn buurman op. Terwijl hij gaat staan, wordt Jan Kalff overvallen door een groot gevoel van verlies. De grimmige sfeer van ingehouden woede drukt op hem. Hij voelt mee met zijn collega’s. Natuurlijk vinden deze mannen het onacceptabel dat hun bank in stukken wordt gehakt. Dat begrijpt hij als geen ander.

				Kalff is ziedend op Groenink. Die had nooit bestuursvoorzitter mogen worden. Hartstochtelijk heeft hij gepleit voor Jan Maarten de Jong als zijn opvolger. Net als Hazelhoff trouwens, die toen in de Raad van Commissarissen zat. De twee voormalige bestuursvoorzitters, allebei van abn-huize, hebben in 1999 uitdrukkelijk gewaarschuwd voor de benoeming van de ‘macho’ Groenink.

				Er was veel meer weerstand geweest. Financieel directeur Tom de Swaan was tegen de benoeming geweest. Kalff weet dat zijn vriend en collega-bestuurder Rijnhard van Tets zelfs heeft gedreigd op te stappen als Groenink voorzitter zou worden.

				Zijn ogen vullen zich met tranen. Hij pakt zijn stoel vast. Dit had hij niet verwacht. Dit is een keerpunt, dit moment. Zijn collega’s zien zijn verdriet. De altijd onberispelijke Kalff probeert zich te concentreren op de woorden die hij kiest en noemt de uitkomst van wat Groenink heeft geschetst ‘uiterst onbevredigend’.

				Kalff zegt dat hij niet meer achter dit bestuur kan staan. Een bestuur dat de bank in de verkoop heeft gedaan. Dit scenario is het beroerdste dat een onderneming kan overkomen. Nota bene in een jaar dat de bank een recordwinst zal gaan boeken. Kalff wil het niet hebben over de aandeelhouders, daar heeft hij nooit zoveel mee gehad. Hij maakt zich zorgen over de werknemers maar vooral ook over de klanten. Hij heeft de afgelopen maanden veel brieven en telefoontjes gekregen van voormalige relaties, van klanten die zich zorgen maken.

				Met trillende stem vraagt hij zich af wat deze deconfiture voor veel grotere klanten zal betekenen. Die moeten nu voor hun besognes in Brazilië en Italië naar Santander. Voor hun privézaken en een gedeelte van hun Nederlandse activiteiten moeten ze naar Fortis. Voor de rest moeten ze naar Royal Bank of Scotland. Gaan ze dat doen? Kan je ze dat aandoen? Kalff zoekt naar woorden... het lijkt verdorie wel of die klanten er helemaal niet meer toe doen.

				==

				De sfeer is om te snijden. Voormalig bestuurder Dolf van den Brink tikt met zijn hand op tafel en vraagt om aandacht. Hij wil voorkomen dat dit een droevige middag wordt.

				Luisterend naar Kalff herinnert de abn’er zich de bijna uitzinnige, euforische sfeer vlak na het aantreden van Rijkman Groenink. Alles zou anders worden. Alles werd inderdaad anders. Was er onder het voorzitterschap van Kalff nooit een onvertogen woord gevallen, vanaf het moment dat Groenink de leiding had, was er ruzie, heel veel ruzie. De Raad van Bestuur was een vechtmachine geworden waarin de bestuurders vooral bezig waren met hun eigen hachje. Door de groeiende dominantie van de investment bankers was abn Amro in de greep van de hebzucht gekomen. Een gebrek aan afstemming en samenwerking had er vervolgens voor gezorgd dat het door Van den Brink zo gekoesterde concept van de universele bank om zeep was gebracht. In 2002 werd hij, nog maar 54 jaar oud, door Groenink gedwongen terug te treden.

				Als Van den Brink al die verdrietige en boze hoofden ziet, voelt hij de behoefte om relativerende woorden te spreken. Hij wijst erop dat het verleden van de bank indrukwekkend is maar dat de toekomst nog veel langer zal duren. Dat het de verantwoordelijkheid is van het bestuur om nu serieus aan de slag te gaan met een scenario waarbij het consortium de bank overneemt. Hij roept de aanwezigen op de realiteit onder ogen te zien en de samenwerking met Fortis als een gegeven te aanvaarden.

				Links en rechts wordt meewarig met het hoofd geschud. Natuurlijk heeft Van den Brink gelijk. Ze moeten het huidige bestuur nu vragen hoe het met die verantwoordelijkheid omgaat. In de kranten stond de afgelopen maanden vooral dat Groenink een grote afkeer had van het consortium. Maar is Van den Brink nou wel de juiste persoon om met deze oproep te komen? Iedereen weet dat Van den Brink jaren eerder is gevraagd om in de Raad van Commissarissen van Fortis te gaan zitten. Dat hij daar toen niet op in is gegaan omdat hij dat, formeel nog steeds als adviseur op de loonlijst van de bank staand, ook niet kies vond. Maar ze weten ook dat hij sindsdien regelmatig met Jean-Paul Votron, de ceo van Fortis, praat en hem van adviezen voorziet.

				==

				Voor het antwoord op de vraag hoe de onderhandelingen met het consortium verlopen, geeft Groenink het woord aan collega-bestuurder Wilco Jiskoot. Sinds een mislukte poging, drie maanden eerder, van de Raad van Commissarissen om Groenink aan de kant te schuiven, leidt Jiskoot de onderhandelingen met het consortium en daarmee de onderhandelingen over de toekomst van de bank.

				Het spijt Jiskoot dat hij niet veel eerder in deze rol is neergezet. Niet als bestuursvoorzitter, die schijnwerpers heeft hij nooit geambieerd. Maar als onderhandelaar. Al die jaren onder Groenink zijn een grote frustratie voor hem geweest. Hij is dé dealmaker van de bank, maar de afgelopen zeven jaar deed Groenink de onderhandelingen over het overnemen van of fuseren met andere banken het liefste alleen. Het doet hem goed dat de commissarissen nu, in laatste instantie, toch vooral naar hem luisteren.

				Jiskoot is diep teleurgesteld in Groenink. Hij vindt hem een zwakke leider, altijd maar bezig met ‘verdeel en heers’. Hij verwijt Groenink besluiteloosheid. De bank had de dochter in de Verenigde Staten veel eerder moeten verkopen en veel nadrukkelijker voor de zakendivisie moeten kiezen. Zoiets kost tijd. Jiskoot vindt het onbegrijpelijk dat de aanvankelijke keuze voor de grootzakelijke divisie in 2000, anderhalf jaar later alweer terug werd gedraaid.

				In zijn ogen zijn alle besluiten de afgelopen jaren onder het leiderschap van Groenink half genomen. Overal had ruimte tussen gezeten. De Raad van Bestuur wist nooit waar Groenink stond, wat hij nou eigenlijk met de bank wilde. Ze hadden zich daardoor niet veilig gevoeld. Hij ook niet. En daarom was hij net als zijn collega’s op een gegeven moment niet langer meer bereid geweest het achterste van zijn tong te laten zien. Het was ieder voor zich geworden, jarenlang had de Raad van Bestuur zo op slot gezeten.

				Rijkman Groenink kijkt naar Wilco Jiskoot. Ze kennen elkaar nu dertig jaar. Nooit zijn ze vrienden geworden. Als Groenink in iemand teleurgesteld is, dan is het in deze man. Jarenlang heeft Jiskoot beloofd dat zijn grootzakelijke divisie stevige winsten zou gaan maken. Dat hier de toekomst van abn Amro zou liggen. Maar Jiskoot bleef maar geld uitgeven. Hij bleek keer op keer niet in staat om zijn divisie te managen. Niet in staat om keuzes te maken en te snijden in producten en diensten. Een paar keer heeft Groenink Jiskoot onder vier ogen verteld dat hij hem een slechte manager vindt. Hels was Jiskoot geweest.

				Wat had hij Jiskoot graag ontslagen. Jaren geleden al. Maar president-commissaris Aarnout Loudon was daar toen voor gaan liggen, had dat onverantwoord gevonden. De macht van Jiskoot, die alle Nederlandse captains of industry onder de knop heeft, was simpelweg te groot geweest.

				Jaren had Groenink er vervolgens over gedaan om de dromen over een grote investment bank beheersbaar te maken. Altijd weer hadden ze tegenover elkaar gestaan. Tot op het laatst: Jiskoot heeft er werkelijk alles aan gedaan om de deal met Barclays te laten stranden.

				Jarenlang heeft hun gevecht geduurd. Eigenlijk hebben ze allebei verloren. Ook de grote droom van Jiskoot om van abn Amro een echte succesvolle zakenbank te maken was niet uitgekomen. Bij lange na niet.

				==

				Ook Jiskoot kent alle gezichten, hij zit al vanaf 1976 bij de Amro-bank. Hij weet dat deze mannen geloven dat een deal met Barclays beter voor de bank was geweest. Jiskoot vindt dat onzin. Hij legt ze uit dat er onder Barclays ook maar heel weinig van abn Amro zou zijn overgebleven. Dat de Britten vrijwel alle belangrijke posities hadden ingenomen. Het was een pure overname geweest.

				Jiskoot laat zijn gehoor weten dat het niet gek is dat dit consortium de bank gaat overnemen. abn Amro heeft zichzelf de afgelopen jaren, onbedoeld, klaargemaakt voor zo’n soort overname. Iedereen is altijd op zoek naar top-vijfposities in landen, markten. abn Amro heeft in het Midwesten van de Verenigde Staten, in Brazilië, Nederland en op termijn ook in Italië dat soort posities gecreëerd. Allemaal grote retailoperaties die op geen enkele manier tot synergie komen. Hij heeft hier vele jaren voor gewaarschuwd. Hij heeft nooit geloofd dat abn Amro met verschillende retailbanken een grote succesvolle wereldbank kan worden.

				Op dat moment gaat zijn telefoon. Jiskoot verontschuldigt zich en vraagt medebestuurder Piero Overmars het verhaal af te maken.Veel aanwezigen kunnen een glimlach niet onderdrukken. Dit kennen ze. In vrijwel iedere vergadering waarin ze vroeger met Jiskoot zaten is hij zo weggelopen. Alleen van Jiskoot werd dit steeds geaccepteerd: omdat ze allemaal wisten dat achter die telefoontjes vaak opdrachten voor adviezen bij aandelenemissies of fusies en overnames voor de bank verscholen lagen.

				==

				Als Overmars is uitgesproken gaat Rob Hazelhoff staan. abn Amro is zijn kind. Iedereen weet dat hij diep is geraakt door dit doodvonnis. Hazelhoff heeft zelfs laten weten dat hij niet mee zal doen aan een rondleiding die voor dit gezelschap over een maand in De Bazel, het oude hoofdkantoor van de abn aan de Vijzelstraat, is georganiseerd. De emoties zijn zo heftig dat hij niet meer door de Vijzelstraat wil rijden.

				Jan Maarten de Jong houdt zijn hart vast als hij zijn oude baas ziet staan. Drie maanden geleden stond hij met Hazelhoff op een bijeenkomst van (oud-)

				Heineken-bestuurders over de problemen bij abn Amro te praten. Dat had de voormalige bestuursvoorzitter zo aangegrepen dat hij onwel was geworden. Hij was zelfs even ter observatie in het ziekenhuis opgenomen.

				Hazelhoff vindt het walgelijk wat er is gebeurd. Hij is boos op Groenink. Die heeft nooit begrepen dat hij een universele bank moest leiden. Een bank met een plaats voor een investment bank, maar natuurlijk niet op die dominante manier. Het maken van deals voor eigen gewin werd belangrijker dan het zo goed mogelijk bedienen van klanten. Hazelhoff verwijt Groenink dat hij abn-bestuurders als Jan Maarten de Jong, Dolf Collee en Dolf van den Brink heeft ontslagen. Zij hadden de Amro-ambitie om een grote investment bank te bouwen kunnen afremmen.

				Hazelhoff vindt dat abn Amro-bankiers steeds meer voor zichzelf zijn gaan werken. Het op de eigen bonus en kortetermijnresultaten gerichte opportunisme vormen volgens de éminence grise de oorzaak van de nu sinds een maand aanzwellende kredietcrisis. Een crisis waarin banken elkaar niet meer vertrouwen juist vanwege dat opportunisme. Met als gevolg dat niemand de banken meer vertrouwt als hoeders van de economie. Hazelhoff vindt dat vreselijk. In zijn tijd voelde de bank zich verantwoordelijk voor de stabiliteit van de vaderlandse economie. Dat besef lijkt helemaal weg.

				==

				Als de inmiddels 77-jarige Hazelhoff zijn keel schraapt, is het meteen stil. Zijn vertrouwde bromstem zorgt voor een paar meewarige glimlachjes: ze weten dat Hazelhoff altijd als laatste, op de achterhand, reageert tijdens deze bijeenkomsten.

				Hazelhoff stelt vast dat onder Groenink de strategie veel te vaak is veranderd. Dat dit in grote onduidelijkheid voor klanten, werknemers en aandeelhouders heeft geresulteerd. Onzekerheid is het laatste wat een bank kan gebruiken. Bij een bank draait het maar om één ding: vertrouwen. Dat vertrouwen heeft Groenink verspeeld.

				En dan die onzinnige focus op het creëren van waarde voor aandeelhouders. Klanten, depositohouders, hebben veel meer geld in de bank zitten dan aandeelhouders. Daarom was hij ook altijd mordicus tegen een beloning in opties in de Raad van Bestuur. Sommige voormalige bestuurders schuiven even onrustig heen en weer op hun stoel. Als het consortium straks hun opties gaat afrekenen tegen een koers van ruim 38 euro, verdienen zij, net als de top van de bank, erg veel geld aan de opties die ze nog niet hebben verzilverd. Voor sommigen gaat het zelfs om miljoenen.

				Hazelhoff vindt het onbegrijpelijk dat de aandeelhouders het uiteindelijk voor het zeggen hebben gekregen bij de bank. Geholpen door de bestuursvoorzitter die zo nodig voorop moest lopen bij het afbreken van de in 1990 zo zorgvuldig ontworpen beschermingsconstructies. In zijn tijd stond de relatie met de klant centraal, zolang die goed was hoefde je je als bank nergens zorgen over te maken.

				Hij vraagt zich vooral af waarom Groenink niet is gaan vechten voor de bank. Hij is toch zo’n vechtersbaas? Waarom heeft Groenink die lui van tci niet meteen een briefje teruggestuurd? Hij had binnen een uur moeten reageren: hartelijk bedankt, we zijn altijd blij met nieuwe aandeelhouders. Maar volgens onze wet bestuurt het bestuur en wordt dat beleid ter goedkeuring voorgehouden aan de Algemene Vergadering van Aandeelhouders. We gaan deze door u voorgestelde beleidswijzigingen dus niet op de agenda zetten. Nou moet hij een keer vechten, doet hij het niet.

				==

				Roelof Nelissen luistert aandachtig naar Rob Hazelhoff. Hij vraagt zich af of hij hier ook wat zou moeten zeggen. Of hij hier nog iets aan kan toevoegen. Groenink, Kalff, Jiskoot en Hazelhoff hebben al veel gezegd.

				En trouwens: zo gek is het toch niet. Als je zelf het voorstel doet om te worden overgenomen door Barclays dan moet je niet raar opkijken als andere partijen interesse tonen. Volgens Nelissen zitten de problemen van de bank veel dieper. Lang voor deze overnamestrijd is het al misgegaan met abn Amro.

				Nelissen zou wel wat willen zeggen over de Raad van Commissarissen en dan vooral over Aarnout Loudon, de man die de Raad van Commissarissen tien jaar heeft geleid, de man die verantwoordelijk is geweest voor de benoeming van Groenink.

				Waar was de Raad van Commissarissen de afgelopen jaren? Samen met Hazelhoff heeft hij er nog tot 2001 in gezeten. Hij heeft meegemaakt hoe Loudon en Groenink steeds samen opereerden, erg dicht op elkaar zaten. Heeft Loudon wel voldoende in de gaten gehad dat je een man als Groenink af en toe met een plank op zijn kop moet slaan, gewoon om zijn ambities wat te temperen? Dat had hij ook gedaan in de tijd dat Groenink in zijn Raad van Bestuur zat. Maar als hij dat nu zou zeggen, dan zou het lijken of hij Groenink in bescherming neemt. Nee, dat wil hij niet.

				Nelissen luistert naar Hazelhoff en ziet dat hij veel meer lijdt onder het verdwijnen van hun geesteskind dan hij. Hij houdt zijn mond.
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				Als ze elkaar zien moeten ze lachen. abn-bestuursvoorzitter Rob Hazelhoff wuift even naar de man die hij de afgelopen weken intensief heeft leren kennen. Ook Roelof Nelissen, voorzitter van de Amro-bank, heeft zin in wat er komen gaat. De bodes van De Nederlandsche Bank zijn een beetje in paniek; ze zetten de twee bekendste bankiers van Nederland maar zo ver mogelijk uit elkaar in de ontvangstruimte.

				De twee bankiers hadden besloten een grapje uit te halen. Nelissen wist dat Hazelhoff hier nu moest zijn en had op hetzelfde tijdstip een afspraak met dnb-president Wim Duisenberg gemaakt. Hij had daarbij gezegd dat hij een vriendje mee zou nemen.

				Nou ja, een vriendje. Als vrienden hadden ze elkaar waarschijnlijk niet snel uitgezocht. Natuurlijk, ze respecteren elkaar. Maar Hazelhoff vindt de kleine voorman van de Amro wel erg koel en hard. Hij vindt Nelissen een goede manager, maar beschouwt zichzelf toch als de betere bankier. Nelissen heeft respect voor de bankier Hazelhoff, maar vindt hem een mooieverhalenverteller. De Amro-bankier gelooft trouwens helemaal niet in vriendschap als je zakelijk met elkaar te maken krijgt. Dan moet je geen vrienden willen worden.

				Ze kijken ook kritisch naar elkaars banken. Hazelhoff vindt Amro bepaald niet solide als het gaat om kredietverlening. Hij maakt zich vooral zorgen over het gebrek aan degelijkheid bij deze grote concurrent. In het begin van de jaren tachtig moest de Amro diep in de voorzieningen grijpen om niet om te vallen. Amro-bankiers worden door zijn mensen gezien als cowboys, soms op het onverantwoorde af.

				Nelissen erkent dat abn de jaren tachtig beter is doorgekomen, maar hij vindt dat zijn bank juist in reactie op die problemen een paar grote stappen heeft gezet en inmiddels een stuk moderner en efficiënter wordt gemanaged dan die ouderwetse abn. Hij vindt abn daarom ‘een bank van vandaag en gisteren’ en Amro ‘een bank van vandaag en morgen’.

				==

				Ondanks de twijfels en tegenstellingen geloven de twee bankiers dat hun banken niet langer meer om elkaar heen kunnen. Vanaf 1992 zullen mensen, goederen, diensten én kapitaal zich vrij door Europa bewegen. Bestuurders van alle, in Europese context, toch relatief kleine Nederlandse banken, worstelen met de vraag hoe ze in die interne markt overeind kunnen blijven. Twee andere concurrenten: de nmb en de Postbank, zijn een halfjaar eerder al gefuseerd.

				De eenwording van Europa gaat hand in hand met dat andere begrip dat op alle directieagenda’s staat: ‘globalisering’. Globalisering gaat ervoor zorgen dat er maar drie markten overblijven: de Verenigde Staten, Azië en Europa. Nieuwe informatietechnologie introduceert in rap tempo een 24 uurseconomie, waarin alles aan elkaar is gekoppeld. Banken die daarin mee willen doen hebben schaal nodig. Alleen een bank die heel veel transacties verwerkt kan de benodigde investeringen doen.

				abn en Amro kampen allebei met de relatief kleine Nederlandse thuismarkt. Uiteindelijk zullen overnames in het buitenland nodig zijn om mee te kunnen draaien in de wereldtop. Grote, dure overnames die door de bundeling van hun krachten straks tot de mogelijkheden gaan behoren.

				Eerdere pogingen om tot fusies te komen mislukten. abn was graag met de qua cultuur veel beter passende verzekeraar Nationale Nederlanden in zee gegaan. Maar omdat banken en verzekeraars in de Verenigde Staten niet met elkaar mogen fuseren en ze daar beide grote belangen hebben, liep deze vrijage op niets uit.

				Amro heeft zes maanden eerder de stekker uit vergevorderde fusiebesprekingen met de Belgische Generale Bank moeten trekken. De combinatie zou de vierde bank van Europa en de vijftiende van de wereld zijn geworden. Amro was graag nu al het buitenland ingegaan. Maar een wisseling van de wacht in het bestuur bij de Generale zorgde voor steeds meer frictie en onbegrip. De Belgen en de Nederlanders groeiden uit elkaar. De frustratie bij Amro over deze mislukking is zo groot dat Nelissen heeft verboden er nog over te praten.

				Net als de abn ambieert de Amro een rol als global player. Net als abn raken ze steeds verder van dat doel verwijderd. Stonden ze in 1980 nog in de top twintig van de grootste banken van de wereld, tien jaar later staat Amro op een 46ste en abn op een 48ste plek. Als ze daar iets aan willen doen dan moeten ze eigenlijk wel met elkaar in gesprek.

				==

				Vijf weken eerder, op 15 februari, was dat gesprek begonnen. Hazelhoff en Nelissen hadden elkaar op uitnodiging van bestuursvoorzitter Herman Wijffels van de Rabobank in Utrecht ontmoet om te praten over de kosten van het betalingsverkeer in Nederland. Het lukt abn en Amro maar niet om dat kostendekkend te krijgen, daarvoor zijn ze met een marktaandeel van 7 (abn) en 9 procent (Amro) veel te klein.

				Samen waren ze teruggereden naar Amsterdam. Nelissen vroeg Hazelhoff nog even een kop koffie op zijn hoofdkantoor op de Foppingadreef te komen drinken. De heren wisselden wat vertrouwelijkheden uit. Hazelhoff verklapte met Nationale Nederlanden te hebben gesproken. Nelissen gaf aan met Aegon in gesprek te zijn geweest. En ze gaven ruiterlijk aan elkaar toe dat de twee banken het alleen niet zouden redden. Maar dat ze ook allebei vastzaten.

				Nelissen vertelde vervolgens dat hij intern een onderzoekje had laten doen, gewoon op basis van de beschikbare jaarverslagen, met als vraag welke bank in Nederland dan de meest aantrekkelijke fusiekandidaat zou zijn. Daar was de abn uitgekomen.

				Bij de abn was op basis van soortgelijke rekensommen weliswaar vastgesteld dat nmb Postbank de meest logische fusiepartner was, maar er was ook meteen vastgesteld dat dit nu geen logische kandidaat was. Bovendien waren de culturele verschillen met de veel chiquere abn erg groot. En dus kon Hazelhoff vertellen dat bij de abn een soortgelijk onderzoek ook in de richting van de Amro wees. Met een opgeteld balanstotaal van 400 miljard gulden zou de combinatie goed zijn voor een perspectiefvolle 16de plaats in de wereld.

				Die onderzoekjes hadden bovendien duidelijk gemaakt dat de twee banken op dat moment vrijwel even groot waren. Ze maakten een vergelijkbare winst, zelfs de koersen van de twee aandelen ontliepen elkaar niet veel. Een samengaan zou echt op basis van gelijkheid kunnen. Er hoefde geen premie te worden betaald. Dit was een uniek moment. De twee mannen spraken af elkaar thuis te bezoeken en verder te praten.

				==

				In vier gesprekken van een paar uur hadden ze de hoofdlijnen van de fusie tussen abn en Amro op papier gezet. Zonder ook maar één investment banker, adviseur of jurist erbij uit te nodigen. Niemand wist ervan. Uit angst voor een chauffeur die misschien toch zijn mond voorbij zou praten, had Hazelhoff de twee keer dat hij van Huizen naar het huis van Nelissen in Laren reed, de Volkswagen van zijn vrouw genomen.

				De vrijwel onafgebroken rokende mannen hadden van tevoren twee afspraken gemaakt: we praten alleen met elkaar, want als we andere collega’s mee laten praten gaan die zich meteen zorgen maken over hun posities. Bovendien gaan we het alleen maar over de hoofdlijnen hebben, anders verzandt het gesprek.

				Tevreden hadden ze vastgesteld dat hun banken elkaar op papier goed aanvullen. Gretig keek Nelissen naar het uitgebreide net van buitenlandse kantoren van abn, vooral de groeiende positie in de Verenigde Staten dwong respect af. Hazelhoff constateerde dat Amro duidelijk een stuk verder was als investment bank. Het had in de jaren tachtig grote bedrijven als dsm en daf naar de beurs gebracht.

				Voor het eerste gesprek had Rob Hazelhoff een belangrijk besluit genomen. Hij had te vaak meegemaakt dat fusies mislukten omdat grote ego’s niet voor elkaar wilden wijken. Hij had zich daar altijd aan geërgerd. Ook een voorzitter is in zijn ogen gewoon in loondienst. Zo’n bundeling van krachten mag niet draaien om de persoonlijke glorie van directeuren. Het probleem van de poppetjes moest zo snel mogelijk van tafel. Daarbij speelde er nog iets. De kinderloze Hazelhoff werkte al 36 jaar bij de bank maar wil helemaal niet met pensioen. De bank is zijn leven. Hij wil er zo lang mogelijk blijven. En dus stelde hij het zo voor: de eerste twee jaar zou Nelissen bestuursvoorzitter zijn en zou de president-commissaris van abn, Shell-man Dirk de Bruyne, de Raad van Commissarissen leiden. Na twee jaar zouden die rollen worden omgedraaid. Dan zou Hazelhoff de voorzittershamer hanteren en zou Amro-president-commissaris Frans van den Hoven de toezichthoudende club leiden.

				Toen Hazelhoff zijn voorstel tijdens hun eerste ontmoeting deed, sputterde Nelissen tegen. Hij stelde dat Hazelhoff, toch een halfjaar ouder en veel langer bankier, het meteen heel goed zou kunnen. Maar toen Nelissen in de gaten kreeg dat de abn’er het echt zo wilde vond hij het ook wel best. Eerder had Nelissen, die een groot deel van zijn werkende leven in de politiek zat (onder meer als minister van Economische Zaken en als minister van Financiën in de jaren zeventig) gefantaseerd over een pensioen op zijn zestigste, nu zou hij in 1992 op zijn 61ste kunnen vertrekken.

				Bovendien had Hazelhoff nog een aardig argument: jij bent beter in personeel en organisatie. Dat zal in eerste instantie veel aandacht vragen. Laat mij die eerste twee jaar de risicobeheersing van de nieuwe bank maar op me nemen. Zo kon Hazelhoff zich richten op dat stuk van de bank waar hij zich bij Amro grote zorgen over maakte: de kwaliteit van kredietverlening.

				De mannen spraken ook af dat Jan Kalff, na de binnenkort pensionerende Harry Langman de meest seniore abn-bankier, Hazelhoff in 1994 op zou volgen. Voor een periode van vier jaar. Nelissen vond zijn rechterhand Dick Meys nog niet geschikt om meteen na Hazelhoff de voorzittershamer over te nemen. Meys moest de ingewanden van de bank, het primaire proces van de bank, eerst maar eens beter doorgronden. Eerst Kalff dus en daarna Meys. Hun opvolging was zo tot in de volgende eeuw vastgelegd.

				==

				Als Wim Duisenberg, de president van De Nederlandsche Bank (dnb), de twee bankiers ontvangt, is hij verrast. Als hij hoort dat ze willen fuseren, is hij meteen enthousiast. Ook bij dnb was al uitgebreid gesproken over de onvermijdelijke bundeling van krachten in bankenland. Om die reden had dnb de afgelopen maanden het structuurregime versoepeld en de mogelijkheid geschapen voor fusies tussen grote banken in Nederland. Hier speelde een zeker eigenbelang: toezicht houden op een paar banken die er ook in Europa toe doen, is goed voor het aanzien van die Nederlandse toezichthouder.

				Wim Duisenberg en zijn rechterhand Nout Wellink hadden regelmatig gefantaseerd over een fusie tussen deze twee grootbanken. Daarbij hadden ze ook stilgestaan bij de enorme verschillen in cultuur. Bovendien was Amro vooral in de eerste helft van de jaren tachtig een zorgenkindje geweest, terwijl abn op dnb vaak ‘de modelboerderij’ werd genoemd. Duisenberg is blij dat deze twee mannen over die cultuurverschillen zijn heen gestapt. Maar hij waarschuwt wel: de minister van Financiën moet een verklaring van geen bezwaar afgeven. Duisenberg belooft zijn best te zullen doen in Den Haag.

				==

				Zes dagen later, op zaterdagochtend, zitten Nelissen en Hazelhoff weer bij Duisenberg op de kamer. Een dag eerder hebben ze toestemming gekregen van hun Raden van Commissarissen. Nu zitten ze tegenover de minister van Financiën Wim Kok en de thesaurier-generaal van diens ministerie, Cees Maas. De bankiers laten weten dat ze hun plannen 48 uur later, op maandagochtend, bekend willen maken. Ze zeggen ook bang te zijn voor buitenlandse kapers op de kust.

				Kok en Maas herkennen onmiddellijk het belang van deze fusie voor de bv Nederland. Het is een sobere zakelijke bijeenkomst. Die zondagochtend worden in Den Haag de fractievoorzitters bij elkaar geroepen met de boodschap: we moeten snel handelen. Kok en Maas vragen de fractieleiders nog diezelfde avond te laten weten of ze bezwaren hebben tegen de krachtenbundeling. Iedereen gaat akkoord.

				==

				Zondagavond krijgen Nelissen en Hazelhoff groen licht voor een persconferentie die maandagochtend. Ze krijgen te horen dat minister Kok tegelijkertijd bekend zal maken dat hij voornemens is om een verklaring van geen bezwaar af te geven.

				In het Amstel Hotel leggen de twee bestuursvoorzitters op 26 maart 1990 aan de pers uit waarom abn en Amro gaan fuseren. Nelissen zegt daarbij: ‘Evenals in 1964 (het jaar waarin abn en Amro werden gevormd), toen het Nederlandse bedrijfsleven ging internationaliseren, en de banken een nieuwe schaal verworven, is het weer tijd om een dergelijke stap te zetten.’ Op de vraag hoe binnen de nieuwe bank zal worden omgegaan met de enorme verschillen in cultuur antwoordt de Amro-topman: ‘Er zijn overeenkomsten, maar ook verschillen. Dat maakt het leven juist boeiend. Maar op sommige punten zal bij beide echt iets moeten veranderen.’ In amper zes weken tijd heeft een handvol mannen de twee grootste banken van Nederland bij elkaar gebracht.

				==

				Het is die week niet de enige krachtenbundeling in de financiële sector. Op zondag 1 april vallen Hans Bartelds en Maurice Lippens elkaar in de armen. De bestuursvoorzitters van het Nederlandse Amev en de Belgische ag pakken hun fusie anders aan.

				Ze weten dat de cultuurverschillen tussen hun bedrijven groot zijn. Daarom besluiten ze gezamenlijk Europa in te gaan, maar de lokale bedrijven intact te laten. Zodat ze in hun eigen land min of meer onafhankelijk beslissingen kunnen blijven nemen. De Nederlandse verzekeraar Amev wordt omgedoopt tot Fortis Amev en de Belgische verzekeraar ag tot Fortis ag.

				Ze hebben gezien hoe wantrouwen en miscommunicatie de gedroomde fusie tussen Amro en de Generale Bank heeft gefrustreerd. De ingetogen Nederlander en de bourgondische Belg weten dat die fusie vooral stuk is gelopen op een wisseling van de wacht bij de Belgen. De 43-jarige Bartelds en de 46-jarige Lippens constateren tevreden dat ze de komende twintig jaar de fusie zelf, stap voor stap, in goede banen kunnen leiden.

				==

				Bij abn en Amro wordt het nieuws over het veel kleinere Fortis nauwelijks opgemerkt. De medewerkers proberen de fusie met hun aartsvijand te verwerken. Ze gaan samen met die andere bank, de bank waar ze al jaren grappen over maken. Die andere bank waar ze heel bewust juist niet hebben gesolliciteerd (of zijn afgewezen). Iedereen is vooral geprogrammeerd om tegen de ander te vechten.

				Binnen beide banken is direct na de aankondiging van de fusie van hoog tot laag de boodschap dezelfde: we moeten wel, we hebben schaal nodig. Schaal, schaal, schaal. Zo wordt een gevoel van urgentie gecreëerd. We verliezen onze zelfstandigheid als we niet tot een fusie komen. En niemand hoeft iets te vrezen, want we zijn vrijwel even groot, waardoor dit een echte fusie op basis van gelijkheid wordt.

				Sommige Amro-bankiers moeten denken aan bestuurslid Michael Drabbe, die nog maar een halfjaar eerder tijdens de toelichting op het stranden van de fusie met de Generale de vraag kreeg waarom Amro niet met abn samen kon gaan. Zijn antwoord was ondubbelzinnig geweest: ‘abn werkt zoals het gisteren werkte en zoals het al honderd jaar werkt. Nee dat is niks voor ons. Zo zijn wij niet.’

				Op de afdeling capital markets van de Amro-bank, het kloppende hart van de zakenbankdivisie, is het ongeloof misschien wel het grootst. Hun voorman Wilco Jiskoot is verbijsterd als hij het nieuws hoort. Zijn collega’s moeten lachen als hij het hun vertelt: ‘Wilco, het is nog geen 1 april.’ Maar als Jiskoot benadrukt dat het geen geintje is, wordt het stil. Dit kan niet waar zijn, ze nemen hun collega’s van abn gewoon niet serieus. Om zich meteen te realiseren dat ze hier geen slag hoeven te leveren: van daf tot dsm, eigenlijk heeft de Amro de afgelopen jaren alle grootzakelijke transacties van abn gewonnen. Hier zullen de Amro-bankiers leidend zijn.

				Ook de abn’ers zijn verrast, ze hadden gerekend op een samengaan met het keurige Nationale Nederlanden. Links en rechts wordt met afschuw gereageerd bij de gedachte te moeten samenwerken met die agressieve, gretige mensen van de Amro. Maar ook hier is er vooral veel zelfvertrouwen. Bij de abn zijn ze trots op het enorme netwerk van buitenlandse kantoren. Ze weten dat ze hier dominant zullen zijn: de pogingen van Amro-bank om in het buitenland iets op te zetten, hadden allemaal gefaald. Van de 32.792 abn’ers werken er 12.563 in het buitenland. Van de 24.033 werknemers bij de Amro werken er maar 2315 over de grens.

				Het enorme zelfvertrouwen bij de zakenbank van de Amro én in het buitenlandse netwerk van de abn, staat in schril contrast tot de grote twijfels die bij de twee binnenlandse netwerken overheersen. Daar ervaren ze de verschillen tussen de twee banken iedere dag. Ze komen elkaar overal tegen. Bovendien is in het Nederlandse kantorennet nu opeens heel veel dubbel. Ieder dorp heeft een abn-bank én een Amro-bank, met allebei een directeur zakelijk én een directeur particulieren, et cetera.

				Ook boven in de bank zijn er veel dubbelfuncties. En hoewel de mannen in de twee Raden van Bestuur elkaar allemaal kennen en regelmatig tegenkomen, zijn ze ook daar bezorgd. Over hun eigen baan, maar ook over de verschillen in cultuur. Bij de abn circuleren veel verhalen over de heftigheid waarmee in de Raad van Bestuur van de Amro kan worden gediscussieerd.

				Nelissen en Hazelhoff vrezen die verschillen. Ze stellen dat voor alles een bloedgroepenstrijd moet worden voorkomen. De afspraak wordt gemaakt nooit over elkaar te kankeren. Hazelhoff zegt tegen zijn medewerkers: vanaf nu vinden Nelissen en ik elkaar aardige mensen. De twee mannen zijn over hun grote verschillen in karakter heen gestapt en eisen eenzelfde inspanning van de mensen onder hen. Nelissen waarschuwt zijn Amro-collega’s keer op keer: ‘Pas erop: je draagt deze fusie.’

				Nelissen en Hazelhoff weten van de problemen bij de fusie tussen de nmb en de Postbank die net een halfjaar oud is. De medewerkers van de Postbank hebben het gevoel als tweede garnituur te worden behandeld. De hele organisatie is gericht op het interne gevecht, waardoor veel schade wordt aangericht. Ook de vakbonden wijzen de top van abn Amro hierop: zo dus niet.

				Hoewel ze allebei weten dat als gevolg van automatisering in beide banken vele duizenden banen overbodig zullen zijn, wordt aangekondigd dat er geen gedwongen ontslagen zullen vallen. Hazelhoff heeft de fusie tussen de Nederlandsche Handel-Maatschappij met de Twentsche Bank in 1963 meegemaakt en daar was de spelregel: mensen hun baan laten verliezen als gevolg van een fusie is onbehoorlijk. Nee, sterker nog: dat is onethisch.

				==

				Om de benadering van harmonie te onderstrepen worden de twee Raden van Bestuur bij elkaar gevoegd. De fusiebank zal worden geleid door veertien mannen: achtentwintig handen op veertien buiken. Dit betekent dat veel verantwoordelijkheden moeten worden gedeeld. Op sommige terreinen zitten vier mannen met een kwart bil op één stoel. En het betekent ook goed opletten: de mannen verlaten in volgorde van anciënniteit de vergaderzaal. De jongste leden van de Raad van Bestuur moeten het langste blijven zitten.

				abn’er Heiko Geertsema en Ruud van Ommeren van Amro waarschuwen voor afstemmingsproblemen en een gebrek aan wendbaarheid. Ze vinden dat de top hier het goede voorbeeld moet geven en stellen voor de Raad van Bestuur fors te verkleinen. Binnen de Raad van Commissarissen krijgen ze steun van Hans van Liemt, topman van dsm.

				Maar Hazelhoff is mordicus tegen. Hij wil de fusie niet beginnen met ontevreden mensen. Nelissen vreest de stroperigheid van zo’n grote groep bestuurders maar wil ook duidelijk niet van een verkleining weten. Dat zou te veel onrust geven. Door natuurlijk verloop zou de Raad van Bestuur in ongeveer vijf jaar tijd tot normale proporties inkrimpen. Sommige collega’s bedenken dat de twee initiatiefnemers zelf ook een belang hebben bij zo’n enorme Raad van Bestuur. Ze komen daar als een soort presidium boven te hangen. Een presidium met veel macht.

				Om deze pijn wat te verzachten besluiten Nelissen en Hazelhoff de bestuursleden allemaal iets beter te belonen. Gemiddeld krijgen ze een vaste beloning van 600.000 gulden en een bonus van 400.000 gulden. Meteen is er discussie over het wel of niet toekennen van opties. Binnen de Amro-bank hebben bestuurders dan al opties als onderdeel van hun beloning. Sommige abn-collega’s, vooral de jongere, willen dat ook. Hazelhoff is er fel op tegen, hij vindt dat een bankier eigenlijk altijd over voorwetenschap beschikt en er dus nooit een eerlijk moment is om zijn opties te verzilveren. Hij vindt het sowieso vreemd dat een bankier erop uit is veel geld te verdienen. Zijn voormalige baas en voorganger André Batenburg had hem opgevoed met de opvatting: ‘Je hebt een aardig salaris. Als je rijk wil worden begin je je eigen bedrijf maar.’

				Maar Hazelhoff staat hier alleen in. De opties komen er. Er is zelfs nog even discussie of de vooraf verschuldigde belastingen over die ontvangen opties niet van de bank kan worden geleend. Maar dat staan Hazelhoff en Nelissen niet toe: dat betaalt iedereen maar uit eigen zak.

				Als de veertien bankiers het samengaan vieren met een diner in een Thais restaurant, wordt opeens duidelijk dat ze, zelfs als het over geld gaat, nog niet dezelfde taal spreken. Hazelhoff wil van tevoren weten of de nieuwe collega’s van de Amro misschien een cadeautje mee gaan nemen en wat ze daar dan aan uit gaan geven. Het bericht was teruggekomen dat ze bij de Amro dachten aan een presentje van ‘twaalfvijftig’. Hazelhoff liet zijn secretaresse daarom acht mooie bonbons voor de vrouwen van de Amro-bestuurders bestellen. Het is even schrikken als die avond blijkt dat Amro-bankiers hun nieuwe collega’s op een set gouden manchetknopen trakteren van 1250 gulden.

				Er wordt hard om gelachen, de sfeer is goed. De mannen kennen elkaar, hebben met elkaar gestudeerd, zijn vrijwel zonder uitzondering lid geweest van dezelfde studentencorpora in vooral Leiden, Utrecht en Rotterdam. In kleine dingen wordt duidelijk dat ze op een heel andere manier werken.

				Zo staat de chauffeur van een Amro-bestuurder permanent voor hem klaar, ook al zitten ze hele dagen op het kantoor. Bij de abn kan een chauffeur die niet aan het werk is voor zijn baas, ook door andere mensen worden ingezet. De discussie duurt niet lang. De abn’ers krijgen hun zin. Die fronsen hun wenkbrauwen bij het zien van de auto’s van hun nieuwe collega’s. Bij de abn wordt in principe in een bmw gereden waarop niet staat wat voor type het is. Een ingetogen auto dus. Amro-bestuurders zijn frivoler. Zo rijdt Dick Meys in een Jaguar en Michael Drabbe zelfs in een Lincoln Continental.

				==

				Er zijn meer van die ‘kleine’ dingen. abn-bestuurders hebben de neiging om bij een belangrijke gelegenheid even op de koningin te toasten. Bij de Amro overheerst de behoefte om een moment stilte te vragen. Het valt abn’ers op dat het vragen om een moment stilte snel belangrijker wordt.

				De veertien mannen zijn ervan overtuigd dat een fusie op basis van gelijkwaardigheid alleen kan slagen als de Raad van Bestuur het goede voorbeeld geeft. Dat spreken ze ook naar elkaar toe uit: als wij elkaar maar goed vasthouden. Maar onder dat voornemen schuilt een gevoel van superioriteit. Aan beide kanten overheerst de overtuiging dat ‘de ander blij mag zijn dat wij met hen willen fuseren’. abn’ers geloven dat ze de Amro-collega’s nu dringend moeten leren hoe je kredieten op een zorgvuldige manier verleent. Amro-bankiers zijn er op hun beurt van overtuigd dat ze die abn’ers wel even zullen leren hoe je op een moderne manier een bank runt.

				Dat wordt allemaal niet uitgesproken, mag ook niet worden uitgesproken. Van meet af aan is het verboden nog in abn- of Amro-termen te praten of elkaar de maat te nemen. Op het hoogste niveau wordt afgesproken en uitgesproken dat de abn’ers de Amro-bankiers zullen helpen bij hun droom: het gezamenlijk uitbouwen van de zakenbank. En dat de Amro-bankiers hun abn-collega’s zullen ondersteunen bij het uitbouwen van het buitenlandse kantorennet. Zo zal een grote brede universele bank ontstaan.

				De bestuurders zijn het erover eens dat deze fusie tussen gelijken een prijs met zich meebrengt in de vorm van compromissen. Omwille van het behoud van de lieve vrede is het onontkoombaar dat bepaalde inefficiënties worden gedoogd en soms nieuwe inefficiënties worden gecreëerd.

				==

				Om eenheid in denken te krijgen wordt het topkader dat eerste jaar in groepen van dertig, steeds in een fiftyfiftyverhouding, twee weken naar de Franse businessschool Insead gestuurd. Daar bespreken ze gezamenlijk aan de hand van allerlei casestudy’s de stand van zaken in het bankvak. Het is de bedoeling dat ze ontdekken dat er inhoudelijk ook veel is wat ze bindt.

				De Raad van Bestuur wil laten zien dat het in de top over de overeenkomsten gaat en niet over de verschillen. Verschillende keren worden seances gehouden, waarbij de bestuurders worden voorgesteld aan de rest van het bedrijf. Daarbij wordt steevast gevraagd wat de ambities van de verschillende bestuurders zijn.

				abn’ers verbazen zich vooral over die nieuwe collega met het jongensachtige uiterlijk die onomwonden en met een grote grijns op zijn gezicht meedeelt dat hij bestuursvoorzitter wil worden. Ze weten niet dat deze succesvolle en bijzondere kredietenman al verschillende keren is benaderd door Amerikaanse banken, die hem drie, vier keer zoveel willen betalen. Maar Rijkman Groenink heeft die banen afgewimpeld: dit is zijn bank, hier wil hij de baas worden.

				Ook in de Raad van Commissarissen wordt de ambitieuze Groenink met enige verwondering gevolgd. Commissaris Albert Heijn, die zelf kampt met de gevolgen van polio in zijn jeugd, heeft groot respect voor de manier waarop Groenink omgaat met de gevolgen van het jachtongeluk. Hij weet hoe moeilijk het is om je dag in dag uit door de pijn heen te bijten. Heijn heeft trouwens wel moeite met het feit dat Groenink hem van meet af aan tutoyeert.

				Vanaf de eerste dag van de fusie zijn de ruim 40.000 abn Amro-medewerkers die in Nederland werken, vooral met elkaar bezig. De vraag of bijvoorbeeld de aandeelhouders van beide banken deze fusie een goed idee vinden wordt nauwelijks gesteld. Hazelhoff maakt zich daar sowieso niet druk over, een bankaandeel is in zijn ogen ‘een obligatie met een lekkertje’.

				Even wordt gesproken over een krachtenbundeling met een van die grote aandeelhouders van de bank: verzekeraar Aegon. Jaap Peters, bestuursvoorzitter van Aegon, wil wel. Er ligt zelfs een plan op tafel waarbij abn Amro en Aegon bij elkaar een belang van 20 procent nemen, in preferente aandelen, zodat ze elkaar in geval van een vijandige overname rugdekking kunnen geven.

				Nelissen en Meys voelen er wel voor, maar Hazelhoff is tegen. Onder leiding van diens rechterhand, Harry Langman, wordt een opzet bedacht om de aandelen zo om te wisselen dat de nieuwe bank meteen beschermd is tegen vijandige overnameplannen. De bank wil wel eten, maar niet gegeten worden.

				De eigenaren van aandelen abn en van aandelen Amro krijgen aandelen in de abn Amro Holding. Tegelijkertijd wordt een emissie aangekondigd van 260 miljoen nieuwe preferente aandelen tegen 5 gulden nominaal. Deze preferente aandelen zijn in feite een soort obligaties, ze leveren een vast dividend op van 9,5 procent per jaar. Maar er zit geen stemrecht aan vast. Dat is losgeknipt (gecertificeerd) en ondergebracht bij de Stichting Administratiekantoor abn Amro Holding. Het bevriende bestuur van dat kantoor krijgt zo opgeteld meer dan 50 procent van alle stemrechten en kan iedere ongewenste inmenging van buitenaf overstemmen.

				Aegon en Nationale Nederlanden, samen goed voor meer dan een kwart van de aandelen, tekenen protest aan. Bestuurders Jaap Peters en Jaap van Rijn (Nationale Nederlanden) gaan uiteindelijk toch akkoord. Op de aandeelhoudersvergadering van 31 juli 1990 beklaagt ook Rob de Haze Winkelman zich, voorzitter van de Vereniging van Effectenbezitters: ‘Ik ben voor de fusie van abn en Amro maar ik ben tegen de certificering.’ Nelissen reageert afgemeten: ‘abn en Amro zijn belangrijke elementen in de Nederlandse economie, die niet onder buitenlandse controle mogen komen.’ abn Amro is dus volledig beschermd tegen mogelijke vijandige overnames en beschikt meteen over een oorlogskas van 1,3 miljard gulden.

				==

				Op 22 augustus 1990 stemmen de aandeelhouders in grote meerderheid in met de fusie. Een week later staat het aandeel abn Amro officieel genoteerd op de Amsterdamse beurs. En staat meteen bovenaan op het scorebord van de aex.

				Die positie wil de bank graag houden. Maar de naam abn Amro is niet meteen vanzelfsprekend voor iedereen. Er zijn verschillende discussies: is het niet beter om één van de twee namen te kiezen? Ze komen er niet uit, maar willen ook niet wijken voor elkaar. Afgesproken wordt om voorlopig met abn Amro te werken maar op zoek te gaan naar iets beters.

				Er worden een paar bureaus uitgenodigd, er wordt nog even gesproken over aa-bank of ab-bank, maar echt vaart krijgt het allemaal niet. Voor de abn’ers hoeft dit ook niet echt, die geloven dat abn Amro in de volksmond uiteindelijk zal worden teruggebracht tot abn. Tot grote teleurstelling van de Amro-collega’s gaat deze discussie sloffen. Na een paar maanden wordt besloten abn Amro dan maar te handhaven.

				Ook de vraag wat het hoofdkantoor moet worden, zorgt voor een flinke discussie. Al bijna zeventig jaar vormt het gebouw De Bazel aan de Amsterdamse Vijzelstraat het hoofdkantoor van de abn en van één van haar twee rechtsvoorgangers: de Nederlandsche Handel-Maatschappij. Nelissen vindt De Bazel een onmogelijk gebouw voor een bank. Er mag bovendien niet verbouwd worden waardoor het onmogelijk wordt om met de veertienkoppige Raad van Bestuur op één verdieping te zitten.

				De abn’ers vinden op hun beurt het Amro-alternatief aan de Foppingadreef, dat ze badinerend ‘het zwembad’ noemen, te lelijk. Ze willen daar alleen gaan zitten als er plannen worden gemaakt voor een nieuw prestigieus hoofdkantoor. Nelissen is hier fel op tegen, hij vindt het zonde van het geld. Maar de Amro-bestuurder gaat om. Er wordt gekozen voor nieuwbouw aan de Amsterdamse Zuidas.

				==

				De belangrijkste strijd tussen abn en Amro-bestuurders gaat over de manier waarop de banken met hun kredietverlening omgaan. In de kern vertrouwen abn-bankiers hun nieuwe Amro-collega’s niet. abn-bankiers geloven dat bij de Amro de commerciële man belangrijker wordt gevonden dan de man die de risico’s bij het verstrekken van een krediet moet afwegen. Bij abn is degene die over de risico’s gaat, de baas. Als die nee zegt, dan kan de verkoper van een lening hoog of laag springen, dan komt die lening er niet.

				abn-bankiers stellen dat een bank op één verkeerd krediet kan omvallen. De Raad van Bestuur van de abn vergadert daarom twee keer per week, op dinsdag- en vrijdagochtend, over een stapel kredietverzoeken. Dat kan een halfuur duren maar vaak ook veel langer. Alle kredietaanvragen van meer dan 100 miljoen gulden worden door de complete Raad van Bestuur besproken. Iedereen wordt geacht al die stukken te lezen en er een mening over te hebben. Zodat iedere goedkeuring door het voltallige bestuur wordt gedragen.

				De Amro-top vindt dit een volstrekt achterhaald systeem; de deskundigheid zit toch in de bank, niet in de Raad van Bestuur? Daar vinden ze dat de inbreng van de commerciële man veel serieuzer moet worden genomen. Bij de Amro-bank kan de ‘risicoman’ ergens een streep door halen, maar alleen in uitzonderlijke gevallen. Het gaat vooral om de commerciële inbreng. De enorme betrokkenheid van de Raad van Bestuur van abn vinden ze bij de Amro totaal niet sophisticated en onhoudbaar bij grote aantallen kredieten. Ze zijn bang dat het allemaal veel te traag wordt. Bij de Amro vinden ze dat alle kredieten tot 1 miljard gulden moeten worden gedelegeerd.

				Rijkman Groenink stelt lacherig vast dat ze bij de abn kennelijk denken dat er maar zeven echte bankiers bij de bank werken en dat die in de Raad van Bestuur zitten. Dat vindt hij onbegrijpelijk: de bankiers onder het bestuur, daar zit de expertise. De Raad van Bestuur moet die expertise, op afstand, managen.

				De ruzie loopt hoog op. abn-bestuurders verwijten Nelissen de kredieten te weinig tijd in zijn vergaderingen te willen geven omdat hij er zelf onvoldoende verstand van zou hebben. Ook hier komen de heren uiteindelijk in het midden uit: vanaf 500 miljoen gulden komt een krediet in de nieuwe Raad van Bestuur. De frequentie en gevraagde betrokkenheid van alle leden van de Raad van Bestuur wordt op de abn-leest geschoeid.

				In het veld, bij veel kleinere kredieten, lijkt Amro trouwens strenger in de leer te zijn dan abn. Een regiodirecteur kan bij abn in zijn eentje tekenen voor kredieten tot 5 miljoen gulden. Als je tot de top van de bank bent toegetreden draait het bij de abn om vertrouwen en veel informeel contact. Bij de Amro is na de problemen in de jaren tachtig het ‘principe van de vier ogen’ geïntroduceerd. Onder ieder krediet moeten twee handtekeningen staan. Dit Amro-systeem wordt, tot grote frustratie van de abn-bankiers, overgenomen. Per saldo wordt de kredietverlening van zowel grote als kleine kredieten bij de fusiebank een stuk trager en bureaucratischer. En dat vinden de klanten niet leuk.

				==

				Om ervoor te zorgen dat iedereen elkaar kent in de top, elkaar goed weet te vinden, wordt besloten op 5 en 6 september 1990 met de top honderd een paar dagen ‘op de hei’ door te brengen. De top vijftig van iedere bank aan statutaire directeuren wordt uitgenodigd. Leden van de Raad van Bestuur, de directeuren-generaal en de laag daaronder, de concerndirecteuren. Als het een abn-feestje was geweest waren de managers van de grote landen ook uitgenodigd, maar die tellen in deze samenstelling niet mee.

				Ze verzamelen zich in een hotel in de buurt van Aken. Hazelhoff trapt de eerste plenaire sessie af met een grap: ‘Tijdens een expeditie naar Mars komen de astronauten marsmannetjes tegen die zich afvragen... hoe wij het nou doen. “Nou,” zegt de leider van de expeditie tegen zijn assistente, “zullen we dan maar even.” Ze doen de daad en aan het eind gaat het zoals gebruikelijk allemaal wat sneller richting hoogtepunt... Klaar... De marsmannetjes zijn onder de indruk maar vragen meteen: “En waar is die baby nou?” “Dat duurt nog negen maanden,” is het antwoord. Waarop die marsmannetjes vragen: “Waarom hadden jullie dan zo’n haast op het einde?!” ’ Er wordt hard gelachen. Vooral in Amro-gelederen is er opluchting: ze kunnen dus ook schuine bakken tappen bij die keurige abn.

				Maar Hazelhoff vraagt zich af of zijn boodschap wel is aangekomen. Hij wil vooral duidelijk maken dat het nog wel even kan duren voordat deze ingewikkelde fusie is geconsumeerd.

				In Aken moeten de honderd bankiers elkaar goed leren kennen. Ze krijgen een balboekje met honderd lege vakjes en honderd etiketjes met hun naam erop. En de opdracht dat het boekje over drie dagen vol moet staan met de namen van de 99 collega’s die ertoe doen bij de fusiebank. Ze kunnen gewoon Nederlands met elkaar praten, behalve als ze Joachim Bähr tegenkomen, dat is de enige buitenlander in de top honderd van deze internationale bank. Een enkeling vraagt zich af of dat niet wat weinig is voor een bank met zulke internationale ambities.

				Gastspreker, op uitnodiging van Nelissen, is Aegon-voorzitter Jaap Peters. Peters heeft zelf drie fusies meegemaakt. Hij waarschuwt: let vooral op de kosten. Het succes van Aegon is vooral gebaseerd op een verbetering van de productiviteit per werknemer van 30 procent in drie jaar tijd. Peters wijst op het belang van een grote betrokkenheid van het management: ‘De top, zeker de oppertop, heeft in dit soort diepgaande processen een belangrijke voorbeeldfunctie. De top moet bevorderen dat de besluitvorming goed en helder gaat verlopen, dat de strategie van de onderneming helder is en dat die gedragen wordt. De top moet communiceren tot diep in de organisatie. De medewerkers willen de boodschap van de onderneming kennen en zij willen de mensen zien die achter die boodschap staan.’

				Over de verschillen in cultuur zegt Peters: ‘Bij de cursus voor jonge academici bij abn hoort een cursus over wijnen en tafelmanieren, bij de Amro kennen ze dit onderdeel niet. Zo zijn er veel zaken te noemen, veel is terug te brengen tot verschillen in folklore, ingesleten gewoontes. Ik heb voor dit onderwerp nooit zo warm kunnen lopen. Iedereen mag het wat mij betreft op zijn of haar manier doen. Het ging mij wel te ver dat er eigen dassen kwamen, die heb ik laten innemen.’

				Peters sluit af met een waarschuwing: ‘Zeker is dat allen in de organisatie zich opnieuw moeten waarmaken. Laat mensen dingen doen die ze aankunnen. Het heeft bij ons betekend dat wij van velen afscheid hebben genomen. In de eerste jaren na de fusie vertrok 40 procent van de subtop, slechts twee omdat ze elders een baan kregen. Het besef dat bij een nieuwe organisatie ook steeds nieuwe, niet te grote leidinggevende teams behoren, werd algemeen aanvaard.’ Peters krijgt een groot applaus en een week later een rekening voor de zwembroek die hij had gehuurd om voor aanvang van zijn speech nog even een paar baantjes te kunnen zwemmen.

				==

				In het najaar van 1990 begint het echte werk. Hazelhoff stort zich op de risicobeheersing. Nelissen richt zich vooral op ‘personeel en organisatie’ in de nieuwe combinatie. Daarin wordt de Raad van Bestuur ondersteund door het ‘Fusiesecretariaat’. Dat op zijn beurt wordt ondersteund door adviseurs van McKinsey onder leiding van Buford Alexander.

				Die consultants presenteren in het rapport ‘Building a World Class Bank’ een technisch stappenplan dat in 1993 een volledige integratie belooft. Het woordje ‘cultuur’ komt er niet in voor. Een enkele directeur vraagt zich af of McKinsey niet te cijfermatig is, te koud. Maar binnen de Raad van Bestuur wordt dat juist wel prettig gevonden. De softe kant van de fusie wordt als bedreigend gezien. Het woordje cultuur is taboe, simpelweg omdat de culturen te verschillend zijn. Om te voorkomen dat klanten te veel hinder van de fusie ondervinden laat de Raad van Bestuur aan de lagen eronder weten dat in de avonduren aan de fusie moet worden gewerkt.

				abn-directeur-generaal Kredieten Willem Brounts krijgt een leidende rol in het fusiesecretariaat. Vanuit de Amro-bank is vooral concerndirecteur/

				rekenwonder Gerhard Zeilmaker (de man die op verzoek van Nelissen het rapportje maakte waaruit bleek dat abn de beste kandidaat was) belangrijk. Een keer per week zitten ze met Nelissen en Hazelhoff om de tafel om doelstellingen en tijdlijnen te formuleren.

				In november wordt een aantal financiële doelen voor de komende jaren geformuleerd. De winst per aandeel moet gemiddeld met 6 procent per jaar stijgen. Het rendement op eigen vermogen moet gemiddeld hoger liggen dan dat van ‘concerns die in dezelfde sector werken en van vergelijkbare omvang zijn’. Afgesproken wordt dat de bank hard zal gaan werken aan de efficiency. De verhouding kosten-baten moet verbeteren, deze zogenaamde efficiencyratio moet naar 62,5 procent (die is dan 69,3 procent): voor iedere gulden die wordt omgezet mag niet meer dan 62,5 cent aan kosten worden gemaakt. Ook wordt, met de globalisering en eenwording van Europa in het achterhoofd, afgesproken dat 50 procent van de winst van het bedrijf uit het buitenlandse bedrijf moet worden gehaald.

				Op papier wordt vastgelegd dat moet worden voorkomen dat Amro het binnenlandse bedrijf gaat runnen en abn het buitenlandse bedrijf. Maar papier is geduldig. Jan Kalff (abn) en Rijnhard van Tets (Amro) storten zich samen op de integratie van de buitenlandse netwerken. Kalff merkt dat veel Amro-mensen zich bedreigd voelen en organiseert bijeenkomsten bij hem thuis om die angst voor de dominantie van de abn’ers weg te nemen.

				Die dominantie is onmiskenbaar. abn heeft 269 kantoren in 48 landen. Amro zit in 15 van die landen met maar 106 kantoren. In veel landen is abn lokaal gericht en oefent daar dan ook een commercieel bedrijf uit. abn heeft veel bevoegdheden naar die lokale banken gedelegeerd. De buitenlandse Amro-kantoren richten zich vooral op de belangen van grote Nederlandse klanten die daar zakendoen en worden centraal aangestuurd. In korte tijd worden vrijwel alle Amro-kantoren in de buitenlandse abn-organisatie geschoven. Dat kost nogal wat Amro-mensen die in het buitenland werken hun baan.

				==

				Het netwerk wordt vanaf dat moment geleid door abn’ers, vrijwel allemaal Nederlanders. Want buitenlanders begrijpen het informele netwerk niet, en dat informele is volgens abn’ers nou juist de kracht. Ze koesteren de wereldkaart waarop in steeds meer landen, in steeds meer steden, kantoren worden geopend. ‘Ze doen weer een rondje wereld,’ smalen hun Amro-collega’s als de abn’ers hun nieuwste kantoren presenteren.

				abn’ers vertellen daarbij vol trots over de aantrekkingskracht van het netwerk voor grote en middelgrote bedrijven. Die moeten in het buitenland kunnen zeggen: ik heb daar een vriend. Als zo’n relatie in Afrika op groot wild gaat schieten, dan zorgt de bank voor een bloemetje in de hotelkamer. Als een van zijn kinderen over de wereld zwerft, kunnen ze voor hulp altijd bij het lokale abn-kantoor terecht. Een beetje koloniaal misschien, maar toch.

				abn’ers waarschuwen Amro-collega’s ervoor om precies te willen weten of dat ene kantoor in Quito nou bijdraagt aan de winst of niet. Ze vinden het ook niet fair om de kosten van die paar honderd mensen die vanuit het hoofdkantoor de taak hebben om het netwerk te ondersteunen en met activiteiten te voeden, op kleine lokale kantoortjes af te wentelen. Zo’n kantoortje maakt in die rekensommen misschien jarenlang verlies, maar als het opeens belangrijk wordt voor een klant, kan dat weer helemaal goed worden gemaakt.

				Veel Amro-bankiers begrijpen weinig van deze in hun ogen vooral nostalgische, bijna romantische voorstelling van zaken. Maar ze houden zich koest, de op het hoofdkantoor gemaakte afspraak is duidelijk: ze steunen elkaar bij de eigen ambities.

				Veel respect is er voor de retailbank die met name Rob Hazelhoff (die jaren in New York heeft gewerkt) en Jan Kalff de afgelopen elf jaar in de Verenigde Staten hebben gebouwd. Nadat abn in 1979 in Chicago LaSalle had overgenomen is het hard gegaan. In de vs mogen banken alleen in hun homestates overnames doen. Veel grote Amerikaanse en buitenlandse banken zitten in New York en vechten elkaar daar de tent uit. Door voor Chicago te kiezen heeft abn jarenlang vrij spel in Illinois. De 65 vestigingen van de Amerikaanse dochter zijn goed voor 20 procent van de winst van abn Amro. Het rendement ligt er fors hoger dan in de Nederlandse organisatie.

				==

				Zo snel en relatief eenvoudig als het buitenland en de zakenbank worden geïntegreerd, zo veel tijd wordt genomen voor de rest van de bank. Voor de integratie van de twee hoofdkantoren wordt twee jaar uitgetrokken, voor de samenvoeging van het binnenlandse kantorennet vier jaar. Vier jaar om ervoor te zorgen dat die vele tienduizenden medewerkers allemaal op de juiste stoel komen. Zonder gedoe, zonder geruzie.

				Heel voorzichtig erkennen abn’ers, waaronder Jan Kalff, dat het Nederlandse Amro-bedrijf toch iets beter is. Het is dan ook logisch dat Amro-man Michael Drabbe de leiding krijgt. Drabbe is een warme, charismatische man die goed kan speechen en flink kan relativeren. Hij zegt dingen als: ach, zo’n reorganisatie stelt niet veel voor. Het is als een boom met vogels. Je roept heel hard boe... alle vogels vliegen op... even later zitten ze allemaal weer in die boom... met als voordeel: allemaal op een andere tak.

				Drabbe gelooft in de matrixorganisatie. Een organisatievorm waarin iedereen twee bazen heeft. De matrix heeft plek voor heel veel mensen. Dat komt goed uit, want gedwongen ontslagen zijn uitgesloten. De matrix moet helpen om er bijvoorbeeld voor te zorgen dat zowel de Amro- als de abn-directeur in een dorp of stad tevreden is met zijn nieuwe baan. Een van de twee wordt directeur van het abn Amro-kantoor in ‘hun’ stad, voor de ander moet iets gevonden worden dat ook als een promotie wordt ervaren.

				Op het fusiesecretariaat wordt bedacht dat de nieuwe verdeling een afspiegeling van de oude moet zijn. Dat vinden de vakbonden belangrijk. Afgesproken wordt dat ongeveer 6000 (van de 40.000) banen heel voorzichtig zullen worden geschrapt. Veel mensen zullen met zachte hand richting een 58-jaarregeling worden geduwd.

				==

				Tijdens die eerste jaren staan automatiseringsperikelen de integratie van de kantoren in de weg. Alle bankiers weten dat het laten slagen van de automatisering cruciaal is voor het laten slagen van de fusie. Maar beide banken hebben verouderde systemen van ibm. Iedereen vindt dat voor één van de twee systemen moet worden gekozen.

				Het wordt een eindeloos proces van pappen en nathouden. Het lukt maar niet om tot een keuze te komen. Niet in de laatste plaats omdat er op het hoogste niveau van de bank maar heel weinig mensen zijn die een goed begrip hebben of willen hebben van de it-processen in hun bank. Allerlei adviseurs worden ingeschakeld om inventarisaties te maken. Beide banken willen hun systeem handhaven. Dat levert constant patstellingen op.

				De bankiers van abn Amro worden overstroomd met enquêtes en onderzoeken waarin wordt getracht helderheid te krijgen over benodigde functionaliteiten. Verschillende adviseurs komen terug met hetzelfde advies: voor je een keuze in automatisering kan maken moet je de organisatie helemaal op orde brengen. Ze stellen vast dat het onmogelijk is om op de onduidelijke matrixorganisatie een functioneel ontwerp te maken. Er wordt niet geluisterd. Een cynische bestuurder constateert ook een voordeel: hoe langer discussies duren, hoe kleiner de kans dat de betrokken Ondernemingsraden lastig doen; door ergens lang over te doen, wordt hun medewerking gekocht.

				==

				Na twee jaar praten wordt gekozen voor het Amro-systeem als basis, als backbone. abn-bankiers ervaren dit als een groot verlies en eisen dat zij zich ook in het systeem moeten herkennen. Hazelhoff is het daarmee eens, hij vindt het demotiverend voor al die abn-mensen die voor niks aan hun systeem hebben gewerkt. Naast het productsysteem van Amro wordt daarom gekozen voor de kantoreninterface van abn. Dit zogenaamde Openbank-project is het troetelkind van directeur-generaal Gerard Kalff, abn’er en de oudere broer van Jan Kalff. Het kost nog een jaar om de koppeling te bouwen. Pas daarna kan de integratie van de kantoren beginnen.

				Aan de oproep van de Raad van Bestuur aan alle directeuren om alleen in de avonduren met de fusie bezig te zijn en overdag vooral met klanten, wordt nauwelijks gehoor gegeven. Het kost veel tijd om aan elkaar te wennen. Met name abn-bankiers zijn een zeer informele organisatie gewend. Als je eenmaal onderdeel bent van het establishment van de bank, dan word je vertrouwd. De leiding is voor alles een informele club met een sterke binding. Het valt abn-bankiers op dat hun nieuwe collega’s veel zaken goed hebben georganiseerd en tot op de millimeter gewapend zijn met cijfers en details. Ze hadden, vooral ook om er goed uit te komen in de fusie met de Belgen, alles in kaart gebracht. De onvoorbereide houding van abn-bankiers wordt in de Amro-gelederen als tempovertragend ervaren. Amro-bankiers stellen hun nieuwe collega’s daarom voor het integratieproces maar aan hen over te laten. Na het debacle met de Generale Bank hebben ze de systemen klaarstaan. Ze constateren bovendien dat abn het Nederlandse bedrijf heeft verwaarloosd, de meeste energie is naar de buitenlandse avonturen gegaan.

				De Amro-bankiers zijn ook verbaasd. Ze vinden dat veel abn-directeuren wel erg lang op hun plek zitten en daar vaak kleine koninkrijkjes hebben gebouwd. Ze vinden de abn-structuur erg ondoorzichtig. Het lijkt erop dat je alleen carrière kan maken als je door de ballotage van de abn-debatingclub komt.

				abn’ers zijn bij hun aantreden allemaal drie dagen op cursus gestuurd om de etiquette te leren, hoe je moet eten, hoe je je moet gedragen, et cetera. abn’ers kijken neer op de collega’s van de Amro. Smalend worden ze al jarenlang ‘de wittesokkenbrigade’ genoemd. Het valt abn’ers op dat ze bij de Amro allemaal ‘je’ tegen elkaar zeggen. Bij abn moet je dat verdienen. In die top vijftig zegt iedereen ook ‘je’ tegen elkaar. Maar alleen onder elkaar, want als twee topbestuurders in een vergadering met ondergeschikten zitten te praten, zegt iedereen weer netjes ‘u’.

				Omdat voor duizenden mensen een nieuwe baan moet worden gezocht ontstaat een trage matrixorganisatie. Met een groot bureaucratisch hoofdkantoor, een regiobestuur, met een directeur Zakelijk en een directeur Particulieren. Daaronder drie districtdirecties (met weer directeuren voor Zakelijk en Particulieren) en daaronder de kantoren (met in ieder geval weer een directeur Zakelijk en een voor de Particulieren). Er wordt bewust niet gezocht naar kostenvoordelen of synergie. Het gaat vooral om harmonie.

				Er komen zogenaamde functionele kolommen die vanuit het hoofdkantoor worden geleid. In het bestuur overheerst de overtuiging dat de eindverantwoordelijkheid moet liggen bij de mensen die de meeste kennis van de producten en diensten van de bank hebben. Die zitten op het hoofdkantoor. Zo heeft bijvoorbeeld de directeur particulieren het idee dat hij 13.000 mensen en vijftien regio’s ‘onder zich’ heeft.

				Maar in de regio worden de mensen op het hoofdkantoor vooral als ‘staf’ gepercipieerd. Een machtige staf die dicht bij de uiteindelijke beslissingsmacht zit, maar heel weinig begrijpt van wat er in de regio, bij klanten, leeft. Vrijwel iedere oekaze uit het hoofdkantoor wordt aangevochten door ‘de mensen die het geld moeten verdienen’. De onvermijdelijke conflicten resulteren in stapels rapporten, overleggen, stuurgroepen, et cetera.

				Het binnenlandse kantorennet van abn Amro wordt zowel qua structuur als cultuur een vechtorganisatie. Veel bankiers zijn meer dan de helft van hun tijd bezig om collega-bankiers met andere belangen van het lijf te houden.

				==

				Twee mannen vechten in ieder geval niet met elkaar en als ze dat wel doen is het onzichtbaar. De eenstemmigheid waarmee Nelissen en Hazelhoff de fusie leiden dwingt in de hele organisatie respect af. Nooit komt er ook maar een snippertje onvrede naar buiten. Het duo inspireert veel collega’s om ook een extra inspanning te leveren om de grote tegenstellingen te overbruggen.

				Kalff adoreert Hazelhoff, noemt hem een mythische ziener, een echte bankman. Met de weinig empathische Nelissen heeft hij niet zoveel. Dat vindt hij meer een succesvolle minister dan een succesvolle bankier. Als het om de Amro-bestuurders gaat, heeft hij meer met ‘warmere’ mannen als Drabbe en Van Tets.

				Als Nelissen en Hazelhoff halverwege 1991 aan Jan Kalff vertellen dat hij in mei 1994 de opvolger van Hazelhoff zal zijn, is hij nauwelijks verrast. Hij is immers de rechterhand van Hazelhoff, de meeste seniore bankier en daarmee, volgens de regels van abn, de logische opvolger. Nelissen en Hazelhoff leggen Kalff uit dat het de bedoeling is dat hij na vier jaar door Dick Meys zal worden opgevolgd. Maar Kalff wil meer tijd om zijn stempel op de organisatie te drukken en laat dat zijn voorgangers in een briefje weten. Er worden verder geen afspraken over gemaakt.

				==

				Tegen het eind van de zomer van 1991 discussiëren bestuursleden Ruud van Ommeren en Heiko Geertsema met de twee aan hen rapporterende directeuren personeelszaken: Ron Toorenvliet en Rob Mommers, over de organisatorische haalbaarheid van bepaalde doelstellingen. Een sombere Toorenvliet concludeert dat de fusie nooit zal gaan werken omdat de culturen tussen de twee banken te verschillend zijn. Van Ommeren (die bij ibm werkte voor hij bij Amro belandde) vindt dat er geen cultuurverschillen zijn. Maar Geertsema zit ermee in zijn maag en vraagt Toorenvliet iets op papier te zetten om in de Raad van Bestuur te bespreken.

				Onder de titel ‘Integratie en onze bedrijfscultuur: hoe creëren we een nieuwe nestwarmte?’ presenteert Toorenvliet op 15 oktober zijn bevindingen. De voormalige abn’er constateert dat het niet goed gaat met de fusiebank. ‘Hadden abn en Amro een sterke cultuur, onze huidige abn Amro-cultuur is zwak, met name door botsingen tussen de twee culturen maar vooral ook door het formalistische karakter van het fusieproces. Als we de gestelde doelen willen bereiken is nieuwe nestwarmte nodig. Het wordt tijd dat het fusiesecretariaatssyndroom spoedig verdwijnt en plaatsmaakt voor meer mensgerichte processen.’

				Hij constateert dat de ‘machoachtige bedrijfscultuur van de Amro waarin individuele rolpatronen dominant zijn’, botst met een meer ‘feminiene abn-cultuur waarbij de leiders het groepsgebeuren in alle opzichten boven de eigen individualiteit laten prevaleren’. ‘Vele helden van Amro zijn automatisch de antihelden bij de abn en omgekeerd.’

				Voorzichtig maar genadeloos constateert Toorenvliet dat veel collega’s de weg helemaal kwijt zijn. ‘De fusie heeft een grote mate aan collectieve en individuele onrust en onzekerheid bij de bank teweeggebracht. Stellen dat dit komt omdat er weerstand bestaat tegen verandering is niet juist. Indien we er slechts op blijven hameren dat iedereen mee moet veranderen, dat alles geweldig gaat en dat onze verandering en fusie het mooiste is wat ons kon overkomen, dan zullen verzet en agressie sterker worden, omdat emotioneel de schokreactie wordt ontkend.’

				Toorenvliet wijst erop dat veel abn’ers met hun ziel onder de arm lopen en hoort ze vaak verzuchten: ik was bij ‘de abn’ maar nu ben ik ‘kredietenanalist’. Hij roept de leiding van het bedrijf op met dit probleem aan de slag te gaan en het goede voorbeeld te geven. ‘Wanneer de leiding wil dat er wordt ingekrompen, zal eerst aan de top een voorbeeld moeten worden gesteld.’ En: ‘Wanneer de bank hecht aan resultaatgerichtheid, dan zullen de benoemingen en het management dat moeten uitstralen.’

				Binnen de Raad van Bestuur wordt het stuk gelezen. Maar niet best ontvangen. Ze vinden dat Toorenvliet de verschillen te veel aanzet. Dat is gevaarlijk. Het moet nu vooral gaan over de overeenkomsten, over wat de twee banken wel bindt. Er wordt besloten er niets mee te doen.

				==

				Wel wordt geïnvesteerd in de uitbouw van de zakenbank (de divisie investment banking). Grote bedrijven als Unilever, Shell en Ahold wijzen de investment bankers van abn Amro er al jaren op dat ze haast moeten maken. De aandelenmarkt als bron voor financiering van hun activiteiten wordt snel belangrijker. Ze wijzen de bankiers erop dat de kwaliteit van de dienstverlening snel naar een hoger peil moet. Anders zal de bank grote stukken van die nu nog vanzelfsprekende Nederlandse klandizie kwijtraken. Grote Amerikaanse investment banks als Goldman Sachs, Morgan Stanley en Merrill Lynch hebben meer state of the art-kennis in huis en zijn beter in staat om aandelen wereldwijd tegen een goede prijs te verkopen.

				abn Amro-bestuurders Louis de Bièvre (abn), Dick Meys (Amro), Heiko Geertsema (abn) en Rijkman Groenink (Amro) zijn met elkaar verantwoordelijk voor de divisie ‘Investment Bank & Global Clients’. Ze stellen dat een overname in Londen hard nodig is om de marginale rol die de bank in dat belangrijke Londense effectenverkeer speelt, te versterken. De zakenbank heeft eigenlijk alleen maar een serieuze positie in Nederland.

				Ze leggen intern ook uit dat de bank zich daarbij in eerste instantie moet richten op het vergroten van de capaciteit om voor klanten aandelen in zo veel mogelijk markten te kunnen verkopen. Effectenhuizen kan je bovendien overnemen. De andere kant van een succesvolle zakenbank, waar grote opdrachten worden binnengehaald om aandelenemissies te begeleiden of te adviseren bij fusies en overnames, is veel moeilijker uit te breiden. Daar gaat het om de persoonlijke kwaliteiten van individuen: om kennis en om de contacten die ze hebben. Deze zogenaamde rainmakers werken voor de bank die ze het beste betaalt. Dat is meestal ook de bank met de mooiste en grootste deals.

				Dolf van den Brink (abn) en Wilco Jiskoot (Amro), twee directeuren-generaal, zijn verantwoordelijk voor het investment banking-netwerk. Zij moeten ervoor zorgen dat de kennis van het zakenbankieren van de Amro-mensen wordt gecombineerd met het internationale netwerk van de abn. Tegen Het Financieele Dagblad zegt een optimistische Jiskoot: ‘Er zijn maar vijftien spelers die een wereldomspannend netwerk aan kunnen bieden. Van de algemene banken eigenlijk alleen de drie Zwitsers, Deutsche Bank en wij... verder zijn het een tiental gespecialiseerde investment banks als Goldman Sachs of Salomon.’

				In februari 1992 wordt het Londense effectenhuis Hoare Govett van eigenaar Security Pacific gekocht. Het is de eerste overname sinds de aankondiging van de fusie. De overname van het slecht renderende bedrijf kost de bank maar 30 miljoen pond. Sinds de Big Bang (de deregulering in de Londense City) zijn de marges op de handel in aandelen snel kleiner geworden en daar heeft het matig renderende Hoare Govett last van.

				Sommige concurrenten zijn verbaasd dat Hoare Govett niet onmiddellijk wordt omgedoopt tot abn Amro. Dat is toch de enige manier om die nieuwe collega’s direct en onvoorwaardelijk in het eigen kamp te trekken, ze te doordringen van de wetenschap dat ze nu een nieuwe eigenaar hebben.

				De Nederlandse bankiers die met de 375 nieuwe Britse collega’s moeten gaan samenwerken vinden het jammer dat abn Amro niet meteen duidelijk maakt wie de baas is. Ze ergeren zich aan die arrogante Britten, die voelbaar op ze neerkijken en bij iedere gelegenheid weer duidelijk maken dat dit hun ‘city’ is.

				Maar in de Raad van Bestuur wordt besloten om het merk Hoare Govett overeind te houden. Het is een goed Brits merk met vertrouwen in de markt en de bankbestuurders zijn bang dat de echte toppers, de beste handelaren, de bank de rug toekeren als ze opeens voor het onbekende abn Amro moeten gaan werken.

				==

				Wie de bank, zoals afgesproken, wel de rug toedraait is founding father Roelof Nelissen. Het Financieele Dagblad concludeert: ‘Die kleine man met zijn vechtlustige kuif heeft na een Belgische kater een baanbrekende bankenfusie ontketend.’ Om ervoor te zorgen dat er voldoende kennis van het bankvak in de Raad van Commissarissen zit, neemt hij zitting in dit toezichthoudende instituut.

				Rob Hazelhoff neemt op 15 mei 1992 de voorzittersrol over. De sfeer boven in de bank verandert meteen. De sobere Nelissen hield niet van koetjes en kalfjes en wilde altijd meteen weten waarom iemand hem wil spreken. Hazelhoff neemt de tijd. Medewerkers die een afspraak maken weten dat ze best een halfuur later kunnen komen. Alles loopt altijd uit.

				Een van de grote problemen die meteen op zijn bord ligt is de integratie van de twee dochterbanken van abn en Amro, respectievelijk Mees & Hope en Pierson, Heldring & Pierson. Er gaan stemmen op deze twee dochters apart te verkopen. Maar Hazelhoff, die jaren eerder Mees & Hope bij abn heeft binnengebracht, wil dat ze worden samengevoegd. En krijgt zijn zin. MeesPierson moet in Europa een eigen rol op gaan eisen en in Nederland de tweede investment bank na moeder abn Amro worden.

				Dat zorgt meteen voor veel verwarring. In Nederland begrijpen de klanten niet dat MeesPierson in concurrentie gaat met abn Amro. Bankiers van MeesPierson die ergens aankloppen krijgen vaak te horen: we doen al zaken met jullie moeder. Vanaf de start wordt gespeculeerd over het moment waarop abn Amro zich van deze dochter zal ontdoen.

				==

				Met de Europese eenwording in het achterhoofd wordt binnen de Raad van Bestuur constant gediscussieerd over de noodzaak om tot een grote grensoverschrijdende overname of eventueel fusie te komen. Er moet zo snel mogelijk een tweede Europese thuismarkt bij komen om op termijn mee te kunnen blijven doen. Daar is iedereen van doordrongen. Dat was de afspraak.

				Tientallen banken worden onder de loep genomen, maar concrete mogelijkheden dienen zich niet aan. Hazelhoff is erg voorzichtig. Hij wordt afgeschrikt door hoge prijzen, slechte debiteurenportefeuilles of (zoals in Duitsland) een totaal gebrek aan geschikte kandidaten. In maart 1993 zegt Hazelhoff tegen Het Financieele Dagblad dat de bank intensief kijkt naar de nieuwe Franse privatiseringen. Het geld is er, stelt hij strijdlustig.

				Hazelhoff zorgt er ondertussen voor dat er fors wordt geïnvesteerd in het buitenlandse netwerk van de bank. Het lijkt zelfs op een kleine inhaalslag. In het huisorgaan Bankwereld kondigt Hazelhoff aan dat de bank dit jaar 34 nieuwe kantoren wil openen. De twee jaren onder Nelissen bleef de teller steken op een totaal van 19. Het totale net bestaat nu uit 460 vestigingen in 53 landen.

				Hazelhoff noemt 1993 een uitdagend jaar: ‘Dit is een eufemisme voor een jaar waarin wij er harder tegenaan zullen moeten gaan om er een succes van te maken.’ Dat klopt, en in januari wordt al meteen duidelijk waarom.

				==

				Vrachtwagenproducent daf, onderdeel van de nationale industriële trots, staat op omvallen. Koortsachtig proberen de Nederlandse en Belgische overheid samen met de banken, onder leiding van abn Amro, tot een reddingsplan te komen. Het concern staat voor ongeveer 3 miljard gulden bij de banken in het krijt. In de media circuleert het bericht dat abn Amro meer dan 1 miljard gulden bij de vrachtenwagenproducent aan leningen heeft uitstaan. Extra pijnlijk is het dat Amro-bankiers daf nog geen vier jaar eerder met veel fanfare naar de beurs hebben gebracht en daarbij voor 850 miljoen aan aandelen hebben verkocht. ‘Redding daf hangt op abn Amro,’ kopt Het Financieele Dagblad eind januari.

				Hazelhoff vraagt de 43-jarige collega-bestuurder Rijkman Groenink de onderhandelingen rondom daf te leiden. Als eind januari de eerste reddingspoging van daf mislukt, krijgt abn Amro en dus Groenink de zwarte piet. De Belgische overheid is woedend. In een brief van de Vlaamse minister van Economische Zaken Luc van den Brande staat: ‘Het bankenconsortium onder leiding van abn Amro eist dat de Vlaamse of Belgische overheid de zekerheden op het reeds toegekende krediet van 1,6 miljard Belgische franken zou laten vallen. Het bankenconsortium maakt de toekenning van de nieuwe lening van 100 miljoen gulden afhankelijk van deze toegeving van Vlaamse zijde. Een onmogelijke en onbespreekbare eis.’

				Het Financieele Dagblad schrijft hierover: ‘Of Groenink heeft te laat ontdekt dat de Belgen onmogelijk op zijn eisen in konden gaan, of – als men kwaad wil denken – Groenink heeft bewust besloten op dit punt een zo laat mogelijk tijdstip op tafel te leggen in de hoop dat de Belgen er dan voor zouden zwichten.’

				==

				Rijkman Groenink heeft na Hazelhoff het meeste profiel in de media. Hij is het gezicht van de bank als het ergens misgaat. Regelmatig organiseert hij opzienbarende sterfhuisconstructies: reddingsoperaties waarbij de gezonde delen van een bedrijf apart worden gezet en de ongezonde stukken failliet gaan. Vaak met als uitkomst dat de bank er goed uitspringt en de aandeelhouders met de strop blijven zitten. Als Groenink kritische vragen krijgt over deze manier van opereren legt hij graag uit dat dit juist in het belang van het grote publiek is. Die mensen hebben hun geld aan de bank toevertrouwd en moeten erop kunnen rekenen dat die bank gezond blijft.

				==

				Groenink klaagt over de negatieve pers. Regelmatig vraagt hij zich hardop af waarom de bank een persconferentie geeft; die journalisten begrijpen er niks van en schrijven het toch niet goed op. Groenink probeert journalisten dan ook zoveel mogelijk te vermijden. Tegen het interne De Young Banker zegt hij: ‘Ik ben tot mijn ergernis al vrij jong in de publiciteit gekomen. Ik heb er nooit problemen mee gehad, tot het moment dat mijn persoonlijke integriteit bij de hcs-affaire in twijfel werd getrokken. Sommige persheren associeerden mij met het plegen van strafrechtelijke handelingen, suggereerden dat ik voor de rechter zou komen wegens misbruik van voorwetenschap en allemaal van dat soort dingen. Dáár was ik zeer persoonlijk door aangedaan. Deden ze het nou nog doelbewust, dan kan je nog zeggen: nou dat is deel van een bepaalde strategie, maar onbedoeld en onbewust werken aan het kapotschrijven van iemands reputatie... Na daar eerst maanden fysiek onpasselijk van geweest te zijn, begin je daarmee te leren leven. Net als politici, kweek je daar een soort dikke huid voor. En op het laatst haal je je schouders op en denk je van: nou ja.’

				De meest spraakmakende zaak op zijn conto is die hcs-affaire. In de zomer van 1991 weet Groenink de drie grootste aandeelhouders van het ict-bedrijf hcs te bewegen om 50 miljoen gulden aan nieuw kapitaal te storten. Van de drie financiers, Léon Melchior, Eric Albada Jelgersma en Joep van den Nieuwenhuyzen, stelde de laatste zich zorgen te maken over de nog relatief hoge beurskoers van hcs. Hij wilde zo veel mogelijk aandelen krijgen in ruil voor die financiële injectie. Groenink reageerde daarop met de woorden: ‘Nou Joep dan verkoop jij toch gewoon een paar miljoen aandelen?’ De dag erop verkochten de heren 4 miljoen aandelen om de koers te drukken. Dit resulteerde in een onderzoek naar misbruik van voorwetenschap door Van den Nieuwenhuyzen. Die rechtszaak loopt nog steeds. Groenink heeft inmiddels verklaard dat hij het vooral grappig had bedoeld.

				De drie financiers zijn boos op Groenink, omdat hcs uiteindelijk toch failliet is gegaan en zij hun geld kwijt zijn. Ze vinden dat Groenink te weinig heeft ondernomen om hcs te redden en hun geld heeft gebruikt om bankschulden af te lossen. Zo zou de bank er relatief goed zijn uitgesprongen.

				Op 18 november 1993 doet Melchior zijn beklag bij Rob Hazelhoff. De inmiddels gepensioneerde Harry Langman, al heel lang de privébankier van Melchior, heeft de ontmoeting geregeld. Hazelhoff maakt duidelijk dat hij geen zin heeft om met die drie mannen om de tafel te moeten. De paardenfokker koopt daarop de claim van Albada Jelgersma en Van den Nieuwenhuyzen en besluit het gevecht in zijn eentje aan te gaan. Maar Hazelhoff houdt de boot af. Volgens het weekblad Elsevier haalt Melchior als represaille een deel van zijn op een miljard gulden geschatte vermogen bij de bank weg. Langman waarschuwt zijn voormalige collega’s: een man als Melchior vergeet helemaal niets.

				==

				De Raad van Commissarissen van de bank kent deze affaire niet, die staat op grote afstand. Het is een Hollands onderonsje, maar met achttien leden is er nauwelijks een inhoudelijke discussie mogelijk. Het zo gewenste afslanken van dit toezichthoudende instituut duurt eindeloos. Steeds hebben bestuurders van de bank een argument om toch weer een nieuwe commissaris te vragen: omdat het indertijd beloofd is of omdat het toch wel handig is. Regelmatig ‘promoveren’ ze uit de Raad van Advies van de bank. In dit gremium, dat twee keer per jaar bij elkaar komt, zitten nog eens 22 vrijwel alleen maar Nederlandse bestuurders van grote ondernemingen. Commissarissen hebben soms het gevoel vooral uitgenodigd te zijn omdat de bank zo aan klantenbinding doet.

				De voorzitter van de Raad van Bestuur bepaalt de samenstelling, in overleg met de voorzitter van de Raad van Commissarissen. Zo nodigt Hazelhoff kpn-bestuursvoorzitter Wim Dik uit om zijn Raad van Commissarissen te versterken. Dik begrijpt meteen waarom hij wordt gevraagd. Het ziet ernaar uit dat het staatsbedrijf zal worden geprivatiseerd. Lachend wijst hij Hazelhoff erop dat nog niet duidelijk is wat er gaat gebeuren en dat de keuze van de banken die bij zo’n beursgang een rol gaan spelen natuurlijk vooral door de financieel directeur, Cees Griffioen, zal worden gemaakt. Hij gaat op de uitnodiging in.

				Dat commissarissen door de bankiers niet al te serieus worden genomen in hun toezichthoudende taak, wordt ze in iedere vergadering duidelijk gemaakt. De abn Amro-bestuurders kunnen het zich gewoon niet voorstellen dat niet-bankiers een inhoudelijke bijdrage kunnen leveren aan hun discussies.

				Commissaris zijn bij abn Amro is voor alles een grote eer. Soms zijn de lijnen pragmatisch kort. Een paar weken na het daf-debacle vraagt Maarten van Veen, de gloednieuwe bestuursvoorzitter van Hoogovens, Hazelhoff of hij kan vertrouwen op een stand-bykrediet. Het gaat niet goed met het staalconcern. Een van zijn voorgangers als bestuursvoorzitter bij Hoogovens, Jan Hooglandt, is op dat moment president-commissaris bij abn Amro. Het verzoek wordt in de Raad van Bestuur besproken. Groenink is kritisch, maar Hazelhoff vindt niet dat de bank dit Nederlandse bedrijf kan laten vallen.

				==

				De fusie is drie jaar oud. Het jaarverslag over 1993 meldt trots dat de bank weer twintig nieuwe kantoren heeft geopend en nu in zestig landen zit. Ook de zakenbank, hoewel nog klein, heeft de wind in de zeilen. De divisie Nederland heeft het moeilijk. Terwijl de nieuwe reclame-uiting ‘De bank’ wordt uitgerold, blijven de resultaten achter.

				Die campagne wordt door verschillende bestuurders, waaronder Jan Kalff, als aanmatigend ervaren, ze vragen zich af of klanten wel begrijpen dat het een beetje tongue in cheek is. Als ze hun twijfel uiten, worden ze overtuigd met het argument dat deze uiting vooral goed is voor de eigen medewerkers. Het is de hoogste tijd dat al die abn- en Amro-medewerkers nou eens gaan geloven dat ze echt allemaal bij De bank werken.

				Dat is inderdaad hard nodig want met de samenvoeging van het kantorennet in Nederland gaat het niet best. Het aantal kantoren is slechts afgenomen van 1441 naar 1252. De divisie Nederland zucht en steunt onder de toenemende bureaucratie. De overheadkosten zijn enorm gestegen, de flexibiliteit van de organisatie is afgenomen en wat vooral tot heel veel irritatie leidt: het aantal overlegorganen is enorm toegenomen.

				De Nederlandse divisie is naar binnen gekeerd. Klanten klagen volop en haken af. Op het hoofdkantoor wordt gefluisterd dat Nederland, als alle kosten worden meegenomen, verlieslatend is. Het bestuur steekt de hand voorzichtig in eigen boezem in het jaarverslag: ‘De integratie van het kantorennet heeft op een aantal punten ongemak met zich meegebracht voor onze cliënten.’

				Toch wordt er nauwelijks aandacht besteed aan kostenbesparingen. Veel bankbestuurders vinden dat een bank als abn Amro geen kostenprobleem heeft, maar een batenprobleem: als klanten eenmaal ontdekken wat hun bank ze allemaal te bieden heeft, verbetert de verhouding tussen baten en lasten vanzelf.

				Ook is er nauwelijks sprake van accountability. De abn’ers en Amro’ers gaan erg voorzichtig met elkaar om: zo voorzichtig dat er nauwelijks consequenties worden verbonden aan falen. Hazelhoff heeft bovendien de neiging om als een doel niet is gehaald zich hardop af te vragen of de vooronderstellingen die werden gedaan toen het doel werd vastgesteld wel juist waren. Zo is er eigenlijk altijd wel een vergoelijking die erin resulteert dat een falende manager niet hard hoeft te worden aangepakt.

				De nog steeds twaalf man sterke Raad van Bestuur komt de slagkracht ook niet ten goede. Er moet veel worden vergaderd om iedereen mee te krijgen in een besluit. Het feit dat bestuurders portefeuilles, ‘aandachtsgebieden’, met elkaar delen zorgt ook voor veel tijdrovende afstemmingsproblemen. Niemand voelt zich één op één verantwoordelijk voor bepaalde activiteiten.

				==

				Er is nog een zorg: waar gaat De bank naartoe? Vooral Amro-bestuurders als Meys en Van Tets hebben behoefte aan strategische keuzes. Maar Hazelhoff vindt twee keer per jaar een paar uur over strategie praten genoeg, anders gaan mensen toch maar zitten dagdromen. Adviseurs worden geweerd, de bestuursvoorzitter stelt dat die toch niks van het bankvak begrijpen. Hazelhoff gelooft dat een bank met zo’n historie zich geen zorgen hoeft te maken over de toekomst. Gewoon voorzichtig bankieren en goed kijken naar wat de klanten nodig hebben. Dat is genoeg.

				Omdat de Raad van Commissarissen erop aandringt, wordt besloten in de zomer van 1993 toch een ‘strategienota’ te maken. Die wordt onder strikte geheimhouding rondgestuurd naar de directeuren-generaal, de laag onder de Raad van Bestuur. Het stuk moet na lezing weer terug worden gegeven. Amro-managers constateren lacherig dat die keurige abn’ers dat inderdaad ook, zonder te kopiëren, doen.

				In de inleiding schrijft Hazelhoff dat verdere expansie van de bank in het buitenland plaats zal moeten vinden, omdat de groei in de overvolle Nederlandse markt beperkt zal zijn. Omdat in 1990 is afgesproken dat de helft van de winst uit het buitenland moet komen, zullen acquisities daar nodig blijven. Maar Hazelhoff is er niet gerust op: ‘Met betrekking tot acquisities geldt in de eerste plaats dat deze per acquisitie niet te groot mogen zijn omdat het, ondanks een goede due diligence, toch niet geheel valt uit te sluiten dat een kat in de zak wordt gekocht.’

				Als de balans over de eerste 2,5 jaar van de fusiebank wordt opgemaakt vallen de resultaten tegen. De winst per aandeel is gemiddeld niet met 6 maar met een ruime 5 procent gestegen. Het rendement op eigen vermogen is niet op de vereiste 12 procent uitgekomen maar schommelt rond de 10,5 procent. Vooral de efficiencyratio valt zwaar tegen. Het doel was 62,5 procent, het resultaat ligt 5 procent hoger op 67,5 procent en is maar iets verbeterd ten opzichte van de start van de fusiebank drie jaar geleden. In het stuk wordt nog maar eens herhaald dat de doelstellingen vooral als richtinggevend moeten worden gezien.

				Voor de komende vijf jaar wordt een aantal doelen gesteld die door betrokken bestuurders als vaag worden omschreven. Meer groei in het buitenland, geleidelijke uitbreiding in de vs, verdere integratie van het kantorennet in Nederland, et cetera.

				==

				Op 29 oktober 1993 wordt bekend dat de 56-jarige Jan Kalff per 6 mei 1994 Hazelhoff zal opvolgen als nieuwe bestuursvoorzitter van de bank. Kalff zit dan al zeventien jaar in de Raad van Bestuur. Amro-bestuurder Dick Meys vindt dit niet leuk. Hij stuurt Hazelhoff een briefje waarin hij laat weten akkoord te gaan met de benoeming van Kalff maar erop te rekenen dat hij uiterlijk 1999 aan de beurt zal zijn.

				Na 42 jaar neemt Hazelhoff afscheid als bestuursvoorzitter. ‘Stugge abn Amro verliest innemende bromstem,’ schrijft Het Financieele Dagblad. ‘Als er nog sprake is van een cultuurconflict en de strijd tussen abn- en Amro-bloedgroepen, dan heeft deze abn-representant dik gewonnen. Hij draagt het roer over aan mr. P.J. Kalff, een man die net als hijzelf uit degelijk abn-hout is gesneden.’ De krant vervolgt met: ‘Hazelhoff kan de spanning die in een gesprek of op een persconferentie ontstaat, breken met een kwinkslag. Daar heeft de bank van geprofiteerd. Naar buiten toe heeft Hazelhoff het gesloten, weinig toegankelijke karakter van de bank tot op zekere hoogte weten te verhullen. Maar echte verandering heeft hij daarin niet gebracht. abn Amro blijft een handelsbank die moeizaam communiceert met het grote publiek en de media. Die bank moet onder leiding van Kalff verder. De concurrentie in de markten waarin de bank actief is, neemt verder toe, de behoefte aan onderscheidend vermogen groeit.’

				Over Jan Kalff constateert de buitenwereld eensgezind dat er duidelijk is gekozen voor de abn-cultuur van opvolging. Waarbij de bestuursvoorzitter de voorzitter van zijn collega’s is en niet de alleenheerser die de Amerikaanse chief executive officer doorgaans is. Het Financieele Dagblad schrijft: ‘Hazelhoff heeft iemand gekozen met dezelfde eigenschappen en carrièrestappen. In tegenstelling tot zijn bij vlagen flamboyante voorganger is Kalff wat stijfjes, formeel-hoffelijk, maar ook – en dat heeft hij gemeen met Hazelhoff – conservatief en prudent.’

				In een afscheidsinterview aan Bankwereld zegt Hazelhoff: ‘Het gaat om risicobeheersing en risicospreiding. Daarom moet je in een bank tot elke prijs machogedrag vermijden. Wat ik daarmee bedoel? Zo gebrand zijn op spectaculaire resultaten dat je het risico niet goed inschat.’ Op de vraag of hij daar bang voor is zegt hij: ‘Er is een aantal banken in de wereld die qua standing boven alle twijfel verheven zijn. Daar moet je bij horen. Overigens, hoe groter je als bank wordt, hoe meer je het risico loopt dat je hooghartig wordt. Ik kan er niet genoeg op hameren: een cliënt kan wel zonder ons, wij kunnen niet zonder onze cliënten.’

				==

				Kalff zelf ziet het voor alles als zijn belangrijkste taak om de eenheid in de Raad van Bestuur te bewaken. Een bestuur waarin de leden geen verantwoordelijkheden hebben maar aandachtsgebieden. Ze zijn samen verantwoordelijk voor de bank, moeten met elkaar de bank leiden. In consensus en harmonie, als voorbeeld voor de rest van het bedrijf. En met een zwaar accent op zorgvuldige kredietverlening. De nieuwe voorzitter stelt graag dat het vak van bankier meer een art dan een science is. Collega’s met een Amro-achtergrond vinden dat onzin. Werken bij een bank is voor alles goed nadenken. Ze hebben er sowieso moeite mee dat veel voormalige abn’ers hun werk zien als een manier van leven.

				Begon Hazelhoff met de problemen bij daf, Jan Kalff krijgt bij zijn start vooral te maken met de leidende rol bij de grootste privatisering in Nederland: de introductie van staatsbedrijf kpn op de beurs. Die levert de bank 60 miljoen gulden op en is een succes dat over de hele wereld wordt gevolgd en becommentarieerd. abn Amro krijgt veel aandacht van de media.

				Binnen de rest van de bank wordt met enige afgunst gekeken naar de show die hun collega’s van de investment bank opvoeren. Optredens die ze ook niet helemaal begrijpen, omdat het meer om individuele dealmakers lijkt te gaan dan om de bank waarvoor ze werken. Het bankvak blijkt een sexy kant te hebben. De centrale man is Wilco Jiskoot. Als geen ander gelooft hij dat de toekomst van abn Amro vooral bij de zakenbank ligt.

				==

				Op zijn eerste grote persconferentie trapt de nieuwe voorzitter wat onwennig af. Kalff meldt een verbetering van het resultaat over de eerste helft van 1994 met 14,3 procent. Maar die stijging is volledig toe te schrijven aan de groeiende winsten in de Verenigde Staten. Het Nederlandse bedrijf noteert een 5,2 procent lager bedrijfsresultaat (945 miljoen gulden). De lasten namen met bijna 3 procent toe en de baten met slechts 0,4 procent. Aarzelend stelt Kalff vast dat de voordelen van de fusie tussen abn en Amro vierenhalf jaar na de start ‘nog niet volledig zijn gerealiseerd’. Kalff constateert dat het verlies aan marktaandeel in Nederland het gevolg is van een te grote interne focus: ‘We zijn nu nog te zeer bezig met de inrichting van onze kantoren. Volgend jaar zullen we ons weer actiever op de markt begeven en het verlies terugwinnen.’

			

		

	
		
			
				2 
De Bureaucratie

				1995-1996

				Dick Meys, Michael Drabbe en Rijkman Groenink zijn de krachtpatsers in de Raad van Bestuur van Jan Kalff. Het zijn de recht voor zijn raap-types die ook het meeste lawaai maken. Drabbe heeft het charisma, is de bon vivant. Groenink is de slimste, hij geniet ervan om zijn analytische vermogens te etaleren.

				De 51-jarige Meys combineert slimheid met charisma. Zaken die de nieuwe voorzitter van de divisie Nederland hard nodig heeft. De kosten rijzen de pan uit. Omdat bij de fusie het beste beloningspakket de standaard is geworden, betaalt de bank gemiddeld 15 tot 20 procent meer dan de concurrentie.

				Op 20 januari 1995, in de Stadsgehoorzaal in Leiden, legt Meys zijn zorgen voor aan het topmanagement van zijn divisie. ‘We hebben veel last gehad van de integratie. We zijn te veel naar binnen gericht. Maar vooral kampen we met een gebrek aan kwaliteit. Ik kijk naar een zaal waar 99 procent van de mensen overbetaald is. We moeten weer het voortouw in handen zien te krijgen, zodat we over de hele breedte kunnen waarmaken wat we via allerlei advertenties pretenderen te zijn, namelijk de beste bank van Nederland. We moeten op weg naar een noodzakelijke fundamentele gedragsverandering, te weten een volledige focus op de klant.’

				Meys licht een tipje op van de nieuwe distributiefilosofie die de bank moet gaan omhelzen. ‘Project Irene’ is de naam. De zaal grinnikt, ze kennen het verhaal; tijdens een vergadering in Eindhoven was een tijdje terug de vraag gesteld hoe dit project moest gaan heten. De blik van Meys was blijven hangen bij zijn persoonlijke assistente Irene Verboon (hij noemt haar liever chef de cabinet) om vervolgens te roepen: ‘Project Irene dus.’

				Maar die vrolijkheid ebt snel weg, want Meys is nog niet klaar. ‘Ik krijg aanwijzingen dat door de vele lagen in onze organisatie de matige communicatie voor onzekerheid zorgt. Een aantal medewerkers dreigt in de knel te raken en af te haken omdat ze onzeker zijn over de gevolgen voor de eigen positie. Onze cultuur en mentaliteit zullen op dit punt moeten veranderen, personeelsreductie is onontkoombaar. Het is nooit een doelstelling op zich, maar het resultaat van de noodzaak onze kosten te verlagen.’

				==

				Bijna vijf jaar na de fusie zijn de resultaten van de belangrijkste winstmaker van de bank jaar in jaar uit dramatisch verslechterd. Op alle markten, zowel zakelijk als particulier, kachelt het marktaandeel van de divisie Nederland hard achteruit. Ook voor 1995 ziet het er niet best uit. Meys vindt dat het afgelopen moet zijn met die allesverlammende voorzichtigheid. Niemand wordt echt hard afgerekend op zijn prestaties uit angst voor dat ellendige bloedgroepengedoe. De bureaucratie in de divisie Nederland is gigantisch. De complexe matrixstructuur zorgt voor een steeds groter wordende afstand tot de klanten van de bank. Het kantorennetwerk is een moloch.

				Het is dat de markt zo hard groeit, anders waren de slechte resultaten allang zichtbaar geworden voor de buitenwereld. De zakelijke markt is in die vijf jaar bijvoorbeeld met bijna 30 procent gegroeid. abn Amro groeide maar met 6 procent. Ook de markt voor particulieren groeit bijna drie keer zo snel als de verdiensten van abn Amro. Het marktaandeel van de bank is met grofweg 10 procent afgenomen.

				==

				Tijdens bijeenkomsten van de Raad van Bestuur steekt Dick Meys zijn frustratie niet onder stoelen of banken. De voormalige topambtenaar mag graag grappend opmerken dat als het hem te veel wordt hij altijd nog minister van Financiën kan worden. Maar Meys weet ook dat er goed naar hem geluisterd wordt. In de top weet iedereen dat hij Jan Kalff op gaat volgen.

				Op een vrijdagochtend voor aanvang van de vergadering van de Raad van Bestuur vraagt Meys de koffiejuffrouw haar koffiekar te leen. Hij legt er een stapel dossiers en ordners op en rijdt het gevaarte de bestuurskamer binnen met de mededeling: ‘Deze shit krijgt iedere lokale directeur iedere dag over zich uitgestort... die kan toch niet meer aan zijn klanten denken?!’ Er wordt hard gelachen. Om vervolgens over te gaan tot een grote stapel kredietverzoeken.

				Want Kalff heeft de werkwijze van Hazelhoff overgenomen. Twee keer per week, op dinsdag en op vrijdagochtend, beginnen de vergaderingen met het bespreken van die kredieten. Verschillende bestuursleden ergeren zich hieraan. Ze lezen de stukken met een half oog. Ook Rijkman Groenink wil meer vaart maken. Hij daagt de voorzitter uit en vraagt hem of hij weet hoeveel procent van de kredieten de Raad van Bestuur eigenlijk ziet. Als Kalff antwoordt dat hij denkt dat het om 60 procent van het volume en 40 procent van de aantallen gaat, moet Groenink lachen. Volgens zijn rekensommen gaat het maar om 2 procent van het aantal kredieten en 20 procent van het volume. Hij wijst Kalff er bovendien op dat de Raad van Bestuur alleen de grote kredieten ziet. Kredieten die doorgaans aan grote klanten worden verstrekt, kredieten met een verwaarloosbaar risico.

				Kalff is niet onder de indruk. Hij vindt dat hij het niet genoeg kan benadrukken: de bank kan omvallen op één slecht krediet. Wel neemt hij zich voor om voortaan niet alleen maar de grote kredieten vanaf 500 miljoen gulden te doen, maar de centrale kredietcommissie ook te vragen wat kleinere, risicovollere kredieten aan de Raad van Bestuur voor te leggen.

				==

				De zorgen van Meys worden in de Raad van Bestuur onderschreven. De divisie Nederland moet aan de slag. Het resultaat van het Nederlandse bedrijf staat duidelijk onder druk. De bank is één grote vergaderfabriek geworden, iedereen lijkt vooral bezig met het schrijven van nota’s, met elkaar in de gaten houden, et cetera.

				In het veld wordt vooral het hoofdkantoor als een van de grote problemen gezien. Alles gaat top-down. Daar wordt vastgesteld wat iedereen moet verdienen. Daar wordt bijvoorbeeld verordonneerd hoeveel marge op een deposito moet worden gemaakt. In de regio mag daar niet aan worden getornd. En dus kan er niet gereageerd worden als een lokale Rabobank snel onder dat tarief duikt en klanten wegpikt.

				Een andere grote ergernis is het ontbreken van een heldere afrekencultuur. Als mensen hun targets niet hebben gehaald, krijgen ze toch (een stuk van) hun bonus. Het is ondoorzichtig waarop mensen worden beoordeeld. Omdat het zo ondoorzichtig is, hangt er een geur van vriendjespolitiek om het beloningsbeleid.

				==

				Op 20 april 1995 steekt een getergde Meys zijn frustratie opnieuw niet onder stoelen of banken. Het is de Jaardag van de afdeling management development. In de zaal zitten zo’n tweehondervijftig high potentials. Op het podium zit de top van het door abn Amro gesponsorde Ajax. Trainer Louis van Gaal, commercieel directeur Uri Coronel en Co Adriaanse (directeur opleidingen) zijn uitgenodigd als uitdagers van de abn Amro-leiding.

				Meys heeft net de persconferentie over het jaarverslag 1994 achter de rug. Hij is somber gestemd en haalt uit: ‘Onze organisatie is te braaf, te gehoorzaam, begint dociele trekjes te vertonen. Wij vinden de bank een mensvriendelijke organisatie, maar dat lijkt maar zo. Mensen die niet functioneren, laten we maar wat aanmodderen, dat noem ik niet mensvriendelijk. Wij zijn te aardig voor elkaar en dan gaat de middelmaat overheersen. De tijd van zachte heelmeesters is voorbij. We moeten voortaan de bal blijven spelen. Op een felle maar wel nette manier. Met zo min mogelijk overtredingen, net als Ajax dat doet. Ik roep daarom op tot agressie, tot dynamiek, tot flexibiliteit. Tot aan de rand van het toelaatbare. En wie geen gevoel heeft voor dienstbaarheid, moet iets anders gaan doen.’ Meys vraagt zich hardop af of het zal lukken: ‘Het is hier als duwen tegen een touw. Nederlanders vinden het minderwaardig om service te verlenen. We hebben niet voor niets de slechtste taxichauffeurs ter wereld.’

				==

				De voorzitter van de divisie Nederland, de man die binnen een paar jaar bestuursvoorzitter van abn Amro zal worden, zal nooit weten of zijn woorden effect hebben. Op donderdag 20 juli 1995, tegen het einde van de ochtend, slaat het noodlot toe. Een vrachtwagenchauffeur let niet goed op en rijdt van achteren in op een file op de Utrechtsebaan in Den Haag: over de Jaguar van Dick Meys en zijn chauffeur Frans Härzer heen. Beide mannen verbranden levend.

				De volgende dag schrijft nrc Handelsblad: ‘De bankier Dick Meys stierf in de kracht van zijn leven, op het hoogtepunt van zijn carriëre, in de volle dichtheid van zijn maatschappelijke verbindingen.’ Een paar pagina’s verderop staan 33 overlijdensberichten.

				De bank is in shock. De vlag gaat halfstok. Twaalf jaar zat de populaire Dick Meys in de Raad van Bestuur van de bank. Bij de afscheidsdienst in de kerk van Onze Lieve Vrouwe van de Rozenkrans in Amsterdam zegt een geëmotioneerde bestuursvoorzitter Jan Kalff: ‘Door de grote betrokkenheid en bereidheid om zaken aan te pakken en zijn mening duidelijk te geven, heeft Dick steeds een grote invloed gehad op de divisies waaraan hij leidinggaf. Namens de Raad van Bestuur dank ik Dick Meys voor alles wat hij voor de bank heeft gedaan. Het is, lijkt mij, niet verwonderlijk als we er nog heel lang over zullen doen voordat we gewend zijn geraakt aan zijn afwezigheid in ons midden. De bank gaat verder, maar voor velen van ons zal het toch anders zijn.’

				Een enkeling bedenkt dat het nu spannend gaat worden in de top van het bedrijf. De organisatie was er duidelijk op ingesteld dat Amro-man Meys de abn’er Jan Kalff op zou volgen. Die gedachte had velen rust gegeven. Vooral veel Amro-bankiers in de top van de bank hadden erop vertrouwd dat Meys de bank op tijd in beweging zou brengen. Dat scenario is nu van de baan. De race om de opvolging van Kalff ligt helemaal open.

				==

				De dag na het verongelukken van Dick Meys wordt bekend dat Rijkman Groenink vanaf 1 september de nieuwe voorzitter van de divisie Nederland wordt. Formeel heet het dat dit zijn nieuwe aandachtsgebied (samen met abn-bestuurder Paul Ribourdouille) is, want de Raad van Bestuur is collectief voor alles verantwoordelijk. Jan Maarten de Jong, na Meys de tweede man in de leiding van de divisie Nederland, neemt de portefeuille van Groenink over.

				Groenink heeft er zin in. Na bijna tien jaar toch vooral de man van de (bijzondere) kredieten te zijn geweest, wordt hij nu de baas van het hart van de bank. Het harde werken van de afgelopen twintig jaren wordt beloond. Groenink heeft heel hard gewerkt.

				Als hem in een interview wordt gevraagd of hij vrije tijd heeft is het antwoord: ‘Nee. Doordat je zo veel uren moet werken en eigenlijk ook alle avonden, blijft er door de week al nauwelijks vrije tijd over. En als die er al is, moet je proberen tussendoor nog met je kinderen te praten en ’s avonds laat nog met je partner.’

				Groenink weet dat als hij deze klus klaart, zijn kansen flink stijgen om voorzitter van de Raad van Bestuur te worden. Hier kan hij mee scoren, ook in zijn ogen gaat het dramatisch slecht met de divisie Nederland. Tegen het interne blad Bankwereld zegt Groenink: ‘De divisie Nederland is te veel bezig met onze eigen problemen in plaats van de problemen van de klant. Maar de bank heeft veel goede mensen, talent en ideeën, jarenlange ervaring en een dijk van een naam. Ik heb de ambitie om ervoor te zorgen dat in de 21ste eeuw onze klanten ons uitroepen tot “Bank van de eeuw”.’

				Regiodirecteuren krijgen allemaal een uitnodiging om met hun nieuwe baas kennis te maken. Ze mogen voor een halfuur naar het hoofdkantoor komen. Sommigen herinneren zich dat Jan Kalff bij zijn aantreden als bestuursvoorzitter een jaar geleden, zelf bij alle regiodirecteuren op bezoek ging. En voor ieder bezoek een dag uittrok.

				==

				Na jarenlang als kredietenman en controller vooral technisch naar de bank te hebben gekeken moet Groenink nu leiding gaan geven aan 25.000 mensen in meer dan 1200 kantoren. Hij besluit Irene Verboon ‘de ogen en oren van de divisie’, zoals Meys haar noemde, als persoonlijk assistent naast zich te houden.

				Groenink wil meteen hard ingrijpen. In zijn eerste analyse stelt hij dat er veel te veel mensen werken, een kwart tot een derde te veel. Hij stelt voor in ieder geval 5000 banen te schrappen. Kalff schrikt, hij vreest toestanden met de bonden en de overheid en vraagt Groenink een nieuwe analyse te maken. Die realiseert zich dat de tijd kennelijk nog niet rijp is om duizenden mensen te ontslaan en stelt daarom voor de komende jaren voorzichtig 2000 banen te schrappen, waarvan 1300 op het hoofdkantoor.

				Voor het antwoord op de vraag hoe de Nederlandse divisie meer geld aan een verbeterde dienstverlening kan gaan verdienen besluit Groenink de hulp in te roepen van een adviseur. Hij vraag de vicevoorzitter van de Raad van Commissarissen, Frits Fentener van Vlissingen, van welke adviseur shv gebruikmaakt voor het inwinnen van strategische adviezen.

				==

				Fentener van Vlissingen is al sinds 1973 commissaris van de Amro-bank. De familie Fentener van Vlissingen bezit het grootste en machtigste familiebedrijf van het land: shv. Frits, die fysische chemie in Delft studeerde, houdt niet van de schijnwerpers. Als de oudste zoon, omdat zijn vader ernstig ziek wordt, in 1975 opeens het roer van shv in handen krijgt, laat hij de familie weten dit tot zijn vijftigste te zullen doen. Vanaf 1983 stort hij zich vooral op het leiden van de investeringsmaatschapij Flint Holding.

				Via Flint belegt de familie in vastgoed en vooral in industriële bedrijven maar ook veel in onroerend goed. Daarnaast steekt Fentener van Vlissingen veel tijd in de talloze commissariaten en nevenfuncties, die allemaal vooral tot doel hebben om de positie en belangen van de familie en shv te ondersteunen. Fentener van Vlissingen geniet ervan om, op de achtergrond, als een spin in het web te zitten. Heel zorgvuldig selecteert hij zijn contacten.

				Voor zijn familiebedrijf vindt hij een goede relatie met de bank, net als zijn vader die in de decennia daarvoor commissaris was bij de Amsterdamsche Bank, erg belangrijk. Hij is onder de indruk van de scherpe analyse en vooral ook de bravoure van Rijkman Groenink. Fentener van Vlissingen volgt de (Amro-)bankier al jaren en vraagt hem commissaris bij Flint te worden. Groenink is verrast en vereerd; het gaat toch om een van de meest invloedrijke en rijkste families van het land. Hij gaat op de uitnodiging in.

				Als Groenink hem vraagt of hij een suggestie voor een goede adviseur heeft, noemt Fentener van Vlissingen hem de naam van Martin Simon. Voor shv maakt hij al jaren gebruik van de capaciteiten van deze organisatieadviseur. Simon is directeur-eigenaar van Ikon (Industriële Konsulenten) Beleidskonsulenten. Een klein adviesbureau dat is gespecialiseerd in marketing en strategie. Fentener van Vlissingen vindt Simon een originele denker. Zijn dochter Annemiek is er begin jaren negentig, na haar studie Bedrijfskunde, een paar jaar in de leer gegaan.

				==

				Op een vrijdagochtend in het najaar van 1995 wordt Simon gebeld door Rijkman Groenink. De bankier vraagt hem die zaterdagochtend bij hem langs te komen. Maar Simon houdt de boot af en vertelt de abn Amro-bankier dat hij op dat moment voor de vsb-bank werkt. Groenink laat weten dat dit geen probleem is, hij zal de vsb-bank wel even bellen en rekent op de komst van Simon de volgende ochtend.

				De twee mannen kunnen het meteen goed met elkaar vinden. Simon is onder de indruk van de intellectuele capaciteiten van Groenink. De organisatieadviseur heeft niet veel geduld met mensen die niet meteen begrijpen wat hij bedoelt. Groenink is slim en houdt bovendien, net als hij, van een heftige discussie. Simon maakt in dat gesprek ook kennis met Irene Verboon. abn Amro gaat met Ikon in zee.

				Senior Ikon-adviseur Peter Dudok van Heel gaat de problemen bij de bank inventariseren. Maandenlang spreekt hij met talloze mensen in de organisatie. Hij krijgt constant dezelfde boodschap: we komen nauwelijks ergens anders aan toe dan het verwerken van de papierstromen uit het hoofdkantoor en het inventariseren wat we allemaal wel en niet mogen. Het bedienen van klanten lijkt op het tweede plan te staan. Die moeten voor verschillende diensten naar verschillende kantoren. Het voorbeeld dat steeds voorbijkomt is de directeur-eigenaar van een bedrijf die voor een nieuw bankpasje naar een klein kantoortje kan, voor een hypotheek naar een wat groter kantoor en voor een serieuze lening naar een nog groter kantoor. Klanten begrijpen dat niet. Zeker niet in deze tijd, waarin het steeds makkelijker wordt om met behulp van automatisering informatie tussen kantoren uit te wisselen.

				Gedurende enkele maanden wordt iedere twee weken vergaderd. Het valt sommigen op dat Groenink altijd eerst naar Irene kijkt voordat hij een besluit neemt. Simon maakt er een grapje over, vooral omdat Irene zelden iets zegt. De adviseurs vinden dat Groenink fantastisch toneel kan spelen. Ze constateren ook dat hij heel signaalgevoelig is, maar er bewust niets mee doet omdat mensen voor hem puur functioneel zijn.

				Het Ikon-advies is ondubbelzinnig: de bank moet van het denken in functionele kolommen af. Het hoofdkantoor moet verantwoordelijkheden naar het veld delegeren. De regio moet leidend worden, zo kan het ondernemerschap binnen de bank worden gestimuleerd. Het lokale kantoor moet het gezicht van de bank worden met maximaal gedelegeerde bevoegdheden.

				Simon pleit ervoor om te vertrouwen op de professionele capaciteiten van de mensen en hun relatie met klanten. Ze de ruimte te geven om aan cross-selling te doen. Zo kunnen ze een klant binden door voor een bepaald product minder te laten betalen maar voor andere producten meer.

				Dit ligt gevoelig op het hoofdkantoor van de bank. Daar zitten de gestudeerde koppen die het sowieso lastig vinden om de mensen in het veld grote verantwoordelijkheden te geven. Er is veel discussie over de vraag of mensen die bij een bank werken wel ondernemend kunnen zijn. Zijn het niet juist risicomijdende mensen die bij een bank werken?

				==

				Maar Groenink neemt de ideeën van Ikon over. Op de Jaardag imiteert hij Martin Luther King: ‘Ik heb een droom: dat wij werken in een swingende tent die stijgende marktaandelen laat zien en stijgende winsten. Dat we elke dag glimmend van trots naar de bank gaan omdat onze klanten het fijn vinden om bij ons te bankieren en heel Nederland bij ons zou willen bankieren. Dat we ook weer met plezier naar verjaardagsfeestjes gaan en niet meer bang hoeven te zijn voor alle kritiek van de afgelopen jaren. Ik heb een droom: en die droom gaan we met z’n allen werkelijkheid maken.’

				Groenink vervolgt: ‘Cultuurverandering moet worden afgedwongen. Dat is niet eenvoudig omdat we moeten vechten tegen een aantal ingebouwde tegenstellingen die we met ons meedragen. Het ondernemerschap verdraagt zich slecht met onze hiërarchische structuur, dat is onvermijdelijk omdat we een risicobedrijf zijn dat risico’s moet beheersen. Het ondernemerschap verdraagt zich slecht met de kostenefficiency die we op centraal niveau wensen te bereiken.’

				De financiële doelstellingen die hij aan de plannen koppelt zijn fors. Eind 1999, vier jaar later, moet het exploitatieresultaat met 20 procent zijn toegenomen. Bovendien moet het marktaandeel in die overvolle Nederlandse markt overall met minstens 10 procent zijn gestegen en het niveau van klanttevredenheid aanzienlijk zijn verbeterd.

				De leden van de werkgroep zijn zich ervan bewust dat ze vooral inzetten op een verbetering van de baten. De omzet, de verkopen, moeten omhoog. Evenals die zo dramatisch verslechterde klanttevredenheid. De Ikon-consultants voorspellen dat de kosten de eerste jaren omhoog zullen gaan. Dat is bijna altijd zo als bevoegdheden in een organisatie worden gedecentraliseerd.

				==

				Gedurende al die maanden van voorbereiding heeft de voorzitter van de Raad van Bestuur zich niet in de discussies gemengd. Ook is duidelijk dat Rijnhard van Tets en Louis de Bièvre, de twee bestuurders van de zakenbank, het niet eens zijn met de nieuwe denkrichting. Zij vrezen de stijgende kosten en vragen zich af of er wel voldoende ondernemerschap in de regio zit om die met grotere baten te compenseren.

				Groenink bewaart duidelijk afstand tot deze zakenbankiers, de zogenaamde fee-earners. De chemie met Van Tets is slecht. De twee mannen liggen elkaar helemaal niet. Van Tets vindt Groenink vooral een druktemaker, een vechtersbaas. Groenink vindt Van Tets arrogant en regentesk in zijn optreden. In een interview met Bankwereld zegt hij: ‘Ik zou niet graag voor een bank werken die voor het grootste deel afhankelijk is van fees. Dan zou ik me toch heel onrustig voelen. Dan ben je toch overgeleverd aan het sentiment op de beurs.’ Als hij moet kiezen voor de overname van een grote Amerikaanse investment bank, een grote asset management group of een derde thuismarkt, zegt Groenink: ‘Doe mij die derde thuismarkt maar.’

				Ondanks de reserves wordt Groenink geen haarbreed in de weg gelegd. Het is tenslotte zijn ‘aandachtsgebied’. In een sfeer van: ‘Als jij je niet met mijn avontuur bemoeit, dan bemoei ik me niet met jouw avontuur’, krijgt hij groen licht. In de Raad van Commissarissen laat Groenink het theoretische deel van de presentatie van het tot ‘Visie 2000’ gedoopte plan over aan adviseur Martin Simon. Hij weet dat de vicevoorzitter van de Raad van Commissarissen deze adviseur hoog heeft zitten. Groenink doet zelf het tweede deel van de presentatie: wat gaan we doen met de divisie Nederland? Het hele verhaal wordt integraal aanvaard.

				==

				Die Raad van Commissarissen is nog steeds een groot gezelschap, van vooral oudere heren. De gemiddelde leeftijd ligt boven de 65 jaar. Kalff is er trots op dat het toezichthoudende college in het voorjaar van 1996 voor het eerst twee buitenlandse leden (de Amerikaan Silas Keehn en de Fransman Jean Marie Messier) in zijn midden krijgt. De voertaal van de bijeenkomsten is voortaan het Engels. De grote vraag is nu wie dit gezelschap gaat leiden en Jan Hooglandt gaat opvolgen.

				Bij de fusie is afgesproken dat nieuwe commissarissen maximaal twaalf jaar (drie termijnen) mogen aanblijven en in het jaar waarin ze zeventig worden met pensioen gaan. Maar dat geldt alleen voor de nieuwe commissarissen. De twee vicevoorzitters, Floris Maljers (vanuit abn al vanaf 1984 commissaris) en Frits Fentener van Vlissingen mogen tot hun zeventigste lid blijven. Sterker nog, dat wordt van ze verwacht. Eén van die twee zal dus voorzitter moeten worden.

				Maar Floris Maljers, die als eerste gevraagd wordt, heeft er geen zin meer in. De voormalige Unilever-topman wil ermee stoppen. Hij is sinds drie jaar president-commissaris bij Philips en heeft zijn handen vol aan de problemen daar. Daarnaast is hij benaderd om president-commissaris bij klm te worden en begeleidt hij kroonprins Willem-Alexander bij een introductieprogramma in het bedrijfsleven. Zijn vrouw begint bovendien steeds harder te klagen dat hij sinds zijn pensionering bij Unilever alleen maar harder lijkt te werken.

				Maljers moet kiezen. Hij is nu twaalf jaar commissaris bij de bank en dat vindt hij genoeg. Bovendien vindt hij de klm een leuker bedrijf. Hooglandt krijgt een onomwonden ‘nee’ op zijn verzoek om hem op te volgen als voorzitter van de Raad van Commissarissen. Met instemming van Hooglandt vraagt Maljers aan Fentener van Vlissingen om de rol van voorzitter op zich te nemen. Die zegt aanvankelijk toe, maar haakt te elfder ure toch af. Fentener van Vlissingen blijft liever de tweede man; in het centrum van de macht, zonder alle tijdrovende plichtplegingen die bij het voorzitterschap horen. Hij is maar één keer een jaar voorzitter geweest, bij AkzoNobel. En dat was ook alleen maar omdat ze de daar net afgezwaaide bestuursvoorzitter Aarnout Loudon niet meteen voorzitter van het toezichthoudende college wilden maken.

				Nu Fentener van Vlissingen duidelijk heeft gemaakt er geen zin in te hebben, ontstaat een crisis. De tijd begint te dringen. De nieuwe voorzitter moet een tijdje meegaan. De meeste commissarissen zijn te oud en kunnen die rol hooguit voor een paar jaar vervullen. Anderen zijn nog actief als voorzitter van hun eigen onderneming. Hooglandt en Kalff komen al afstrepend uit bij de 59-jarige Aarnout Loudon. Hooglandt kent Loudon goed omdat deze ook in de Raad van Commissarissen van Hoogovens zat in de tijd dat hij daar bestuursvoorzitter was.

				Ze vinden het een nadeel dat hij nog maar twee jaar lid is van de Raad van Commissarissen en de bank nog niet goed kent. Aan de andere kant heeft Loudon een goede naam en de juiste bestuurlijke ervaring. De jurist weet bovendien hoe een balans en een winst-en-verliesrekening eruitzien, als bestuursvoorzitter van AkzoNobel deed hij zelf de financiën.

				Twaalf jaar was jonkheer Loudon, telg uit een bekend geslacht van diplomaten en ondernemers, bestuursvoorzitter van Akzo. Hij fuseerde het bedrijf in 1994 met Nobel Industries tot AkzoNobel en droeg in datzelfde jaar de voorzittershamer over aan Cees van Lede. Sindsdien staat hij steevast in de top tien van machtigste commissarissen van Nederland. Loudon is een rasbestuurder. In een grijs verleden heeft hij zelfs even voor een bank gewerkt en er geen geheim van gemaakt in een volgend leven bankier te willen worden.

				Op 3 mei 1996 krijgt Aarnout Loudon, het jongste lid van de Raad, de voorzittershamer in handen. Sommige commissarissen twijfelen. Hoe doortastend zal deze keurige en vriendelijke, maar ook mechanische vergadertijger zijn?

				==

				Drie weken later, op 21 mei, stuurt Rijkman Groenink zijn geloofsbrieven de organisatie in. Het rapport getiteld ‘Visie en Strategie Divisie Nederland. Op weg naar 2000’, slaat in als een bom. Afzender van het stuk is de secretaris van de divisie, Irene Verboon. Het stuk is een echo van de woorden van haar vorige baas Dick Meys en vooral een dramatische opsomming van het falen van de bank in Nederland. abn Amro verliest hier in hoog tempo marktaandeel en maakt steeds minder winst. De organisatie is een ‘loodzware matrix’, een ‘logge bureaucratie’. ‘Relatief veel managers geven leiding aan relatief weinig bankiers. Er is sprake van onvoldoende daadkracht, een onbevredigend grote afstand tot de markt, onvoldoende innovaties, een suboptimale inzet van mensen en middelen.’

				Er is volgens de opstellers duidelijk sprake van ‘een alibicultuur met een gebrek aan duidelijke kaders en verantwoordelijkheden’. Uit een imago-onderzoek blijkt dat de bank door klanten wordt ervaren en gezien als: niet-modern, niet-actief, onvoldoende soepel bij kredietverlening, niet-klantgericht en niet-service-minded. ‘Op vele aspecten scoren Rabo, ing bank en de Postbank beter.’

				De operationele leiding van de divisie Nederland komt in handen van drie directeuren-generaal. De directeur-generaal van het kantorennetwerk, Henk Rutgers, kent Rijkman Groenink goed. Bijna tien jaar hebben ze samengewerkt op de afdeling bijzondere kredieten. Meys had Rutgers een jaar eerder verantwoordelijk gemaakt voor het kantorennet. Zonder met Henk Rutgers te overleggen promoveert Groenink twee regiodirecteuren tot directeur-generaal. Opeens vindt Rutgers naast zich Hans ten Cate (Rotterdam) en Dolf Collee (Eindhoven), twee mannen die tot voor kort nog aan hem rapporteerden. Groenink wil dat dit driemanschap de divisie in uitvoerende zin gaat leiden. Zodat hij zich vooral met strategische zaken kan bezighouden.

				In de regio draagt Groenink zijn boodschap met verve uit. Zorg dat er één cultuur komt, maak de beste man de baas. Kijk naar de markt, ga concurreren, toon ondernemerschap. De mensen in het veld zijn blij met de ambitieuze wind die door Nederland waait. Er is veel respect voor de enorme kennis en kunde van Groenink. Hij is als het om kredietverlening gaat technisch een van de beste mensen in zijn vak.

				Directeuren die voor hem werken roemen zijn slimheid en zijn enorme doorzettingsvermogen. Het verhaal over het jachtincident zoemt nog steeds rond. Iedereen houdt rekening met de beperkingen van zijn rechterarm, zelfs het geven van een hand doet pijn. Groenink gaat nog steeds zo’n twee keer per week naar de fysiotherapeut om zijn arm steviger te maken. Hij klaagt nooit over de pijn en ook dat dwingt respect af.

				Net als zijn fenomenale geheugen. Als je Groenink tegenkomt weet hij altijd precies waar het gesprek de laatste keer over ging. Hij kan dan opeens belangstellend informeren naar de ziekte van een familielid of een andere belangrijke privéaangelegenheid. Als hij daar zin in heeft. Dat is niet altijd zo.

				Minder blij zijn ze met de enorme haast die Groenink heeft. Hij heeft weinig met het gedisciplineerd managen van de veranderingen. Daar heeft hij duidelijk geen geduld voor. Regiodirecteuren mopperen dat hun nieuwe baas ‘weinig modder aan zijn voeten heeft’, het lijkt er soms op dat hij geen idee heeft hoe dingen op de werkvloer gaan. En dat het invoeren van veranderingen, zeker bij abn Amro, tijd kost. Als het rapport Visie 2000 drie maanden oud is, informeert hij al bij regiodirecteuren of ze al klaar zijn met de invoering ervan. Als een van hen vertelt dat hij er volgende week mee gaat beginnen, is Groenink verbaasd. Het gaat hem nooit snel genoeg. Het moet allemaal morgen klaar zijn.

				Velen moeten wennen aan zijn humor. Althans iets wat hijzelf als humor betitelt. Als de keuken in een regiokantoor extra zijn best heeft gedaan om voor de baas te koken, kan Groenink zich bij het uitserveren hardop afvragen: ‘Goh, en u dacht dat ik daar nu zin in had?!’ Tegen een regiodirecteur die trots zijn flink gestegen resultaten heeft gepresenteerd constateert hij droogjes dat al die extra winst er door de vijf nieuwe regiokantoren in Timboektoe alweer doorheen is gejaagd. Grijnzend belooft hij dat hij daar wat aan zal doen, als hij eenmaal de baas is. Als ze naar de Ondernemingsraad moeten, stelt Groenink grappend voor dat Henk Rutgers voor het beste onderhandelingsresultaat maar beter zijn gele overhemd aan kan doen.

				==

				Met name Rutgers en Ten Cate waarschuwen Groenink. Ze vinden dat hij de lat veel te hoog heeft gelegd. Ze weten nu al dat die doelen niet gerealiseerd zullen worden. Ze weten ook dat de kosten eerst flink zullen stijgen om de kantoren in staat te stellen het hele palet aan diensten aan te kunnen bieden. De kost gaat voor de baat uit. Groenink reageert droogjes met de constatering dat de doelen misschien te ambitieus zijn, maar dat mensen zo wel hun best zullen doen.

				Met het driemanschap dat het Nederlandse bedrijf van dag tot dag moet leiden, gaat het vanaf de start niet goed. Andere leden van de Raad van Bestuur hebben soms een beetje met het drietal te doen. Ze constateren dat Groenink er weinig aan doet om de leiding van de divisie Nederland tot een harmonieus geheel te smeden en hebben zelfs de indruk dat Groenink zijn ondergeschikten tegen elkaar opzet. Het is in ieder geval allesbehalve een team. Ten Cate en Rutgers klagen hierover, vooral Collee steunt Groenink als enige steeds door dik en dun. Hij is de trouwe vazal.

				Tussen het drietal is er nauwelijks samenwerking en zijn er vooral veel conflicten. Vooral Rutgers en Ten Cate zullen nooit vrienden van elkaar worden. Ten Cate en Collee hebben ook veel ruzie. Groenink vindt het allemaal niet erg. Hij legt hun uit dat het in de botsing der geesten juist moet gebeuren, dat ruzie goed is. Dat onder druk en stress de beste gedachten naar boven komen.

				De directeuren-generaal voelen zich onderdeel van een verdeel-en-heersspel. Groenink heeft de neiging om zijn ondergeschikten verschillende stukjes, soms tegenstrijdige, informatie te geven. Dat leidt regelmatig tot misverstanden en oplopende spanningen. De enorme analytische scherpte van Groenink zorgt er bovendien voor dat zijn directe collega’s hem niet echt uit durven te dagen. Zijn mening niet durven te betwisten. Groenink weet het toch altijd beter.

				Die vooral vaak als overdonderend ervaren slimheid zorgt voor een grote afstand tot de mensen om hem heen. Afstand tot de baas die ieder conflict lijkt te winnen en vooral ook: wil winnen. Zijn directe collega’s verwijten Groenink dat hij zich niet verdiept in de emotionele kant van de zaak. Dat hij niet empathisch is. Dat hij te veel bezig is met gelijk hebben in plaats van zich te storten op het gelijk krijgen.

				Ze vinden het ook frustrerend dat Groenink altijd gecontroleerd is. Hij geeft zijn omgeving daardoor nooit het gevoel dat ze onder elkaar zijn, een team vormen. Een team waarin hij zich veilig genoeg voelt om stoom af te kunnen blazen. Hij hangt aan het imago van winnaar, bewaakt dat zorgvuldig en zorgt ervoor dat hij altijd in control is. Per saldo blijft Groenink zelfs voor de mensen in zijn directe omgeving onbereikbaar.

				==

				Voor één collega geldt dit allemaal niet. Rijkman Groenink en Irene Verboon zijn verliefd op elkaar geworden. Ten Cate is de eerste die het doorheeft. Hij houdt zijn mond. De vriendschap met Fentener van Vlissingen komt goed van pas op het moment dat Groenink als gevolg van de scheiding van Lucia Rodenburg opeens zonder huis zit. Hij kan tijdelijk een huis van Fentener van Vlissingen in Amsterdam huren. Dat wil niet zeggen dat Fentener van Vlissingen die scheiding goedkeurt. Tegen vrienden zegt hij dat hij het maar vreemd vindt dat een man opnieuw trouwt met een vrouw die er net zo uitziet als zijn eerste vrouw maar wel twintig jaar jonger is.

				Langzaam maar zeker wordt het nieuws bekend. Opeens herinneren collega’s zich de momenten waarop ze tot ’s avonds laat op kantoor zaten en bij het vertrek hoorden hoe Groenink tegen Irene zei dat hij nog iets met haar door wilde nemen. Nu begrijpen ze waarom.

				Ook Jan Kalff is de kamer van Groenink wel eens binnen gewandeld terwijl Rijkman en Irene samen op de bank zaten te praten. De bestuursvoorzitter had zich toen afgevraagd: wat hangt hier in de lucht? Aan een nieuwe liefde had Kalff niet gedacht. Binnen de abn is een scheiding not done, het is zelfs nog niet zo lang geleden dat een scheiding ervoor kon zorgen dat de carrière een flinke deuk opliep. Jaren eerder was zijn oudere broer Gerard getrouwd met de eerste vrouw van Louis de Bièvre. Dat had in veel gedoe geresulteerd.

				Maar ook Kalff weet dat een dergelijke afkeuring in deze tijd geen pas meer geeft. In de Raad van Bestuur waren naast De Bièvre ook Drabbe en de verongelukte Meys gescheiden. Kalff waarschuwt Groenink en Verboon wel: dit mag geen geduvel geven. Hier moeten jullie zorgvuldig mee omgaan. Omdat hij het eindeloze gefluister en gespeculeer zat is, stuurt Groenink een e-mail de organisatie in met de boodschap dat hij inderdaad een relatie met Irene heeft. Hij hoopt dat de mensen nu weer gewoon aan het werk kunnen gaan.

				Collega’s van Groenink in de Raad van Bestuur vinden het niet leuk dat hij in een scheiding terechtkomt. Het maakt de momenten dat ze met partners op pad moeten er niet makkelijker op. Die partners trekken ook al jaren met elkaar op, zijn vaak bevriend met elkaar en moeten nu opeens een nieuw gezicht dulden. Dat geeft allerlei spanningen en loyaliteitsconflicten.

				Enkele collega’s begrijpen het ook niet: Groenink had toch zo’n leuke, warme relatie met Lucia? Irene is een slimme vrouw, maar is ook behoorlijk rationeel. Ze lijkt in die zin op Groenink. Maar de enkeling die deze zorgen hardop bij Groenink durft te ventileren krijgt als reactie: ‘Soms is het op.’

			

		

	
		
			
				3 
De Droom

				1996-1997

				Wilco Jiskoot gelooft in de toekomst van de investment bank van abn Amro. Die overtuiging zit diep. Dat succesvolle bankiers vooral grote bedrijven adviseren is hem met de paplepel ingegoten. Jarenlang was zijn vader als invloedrijke bankier, de grote dealmaker in het Nederlandse bedrijfsleven. Jiskoot senior was liever boer geworden maar overgrootvader Jan Lodewijk Pierson was grondlegger van Pierson, Heldring & Pierson. Tot 1981 zou zijn vader bestuursvoorzitter van deze vooraanstaande zakenbank zijn.

				Thuis zag de jonge Jiskoot hoe zijn vader grote deals voorbereidde. ’s Avonds noteerde hij de koersen van de Amerikaanse beurs als die per telefoon werden doorgegeven. Ook de jonge Wilco wilde zijn intellectuele capaciteiten ergens anders op inzetten, hij fantaseerde een tijdje over een studie scheikunde. Maar toen hij werd gewaarschuwd dat je daarmee alleen maar voor de klas kan gaan staan, werd het toch bedrijfseconomie.

				In 1976 trad hij bij de Amro-bank in dienst: een jaar eerder was het bijna honderd jaar oude Pierson, Heldring & Pierson door de Amro overgenomen.

				Vooral Fop Hoogendijk, de belangrijkste dealmaker bij de Amro, was jarenlang een belangrijke leermeester. In 1986 gaf Hoogendijk Jiskoot een centrale plek in het aandelenbedrijf van de bank. En legde hem daarbij uit: in deze tak van de bank kan alles. Hier zit de toekomstige groei van de bank. Hier kan nog geld worden verdiend.

				==

				De inmiddels 46-jarige directeur-generaal equity and merchant banking is het hier nog steeds hartgrondig mee eens. Jiskoot twijfelt al jaren over de langetermijnwinstgevendheid van het traditionele stuk van de bank. En al helemaal over die activiteit in de Nederlandse markt, met z’n flinterdunne marges. De club waar Groenink nu de baas van is. Een succesvolle toekomst van abn Amro zal voor een belangrijk deel worden bepaald door het succes van de zakenbank.

				Jiskoot gelooft trouwens ook meer in het succes van de Amro-cultuur. Bij de abn moeten collega’s ook zo nodig vriendjes van elkaar zijn, daar gelooft de zakenbankier niet in. Collega’s zijn collega’s, die moet je kunnen afrekenen op de behaalde resultaten. Jiskoot gelooft dat de veel zakelijker Amro-cultuur de ouderwetse abn-cultuur uiteindelijk zal overvleugelen.

				==

				Zijn bazen, bestuurders Rijnhard van Tets en Louis de Bièvre, hebben de wind in de zeilen. Bij de uitreiking van de ‘Bank of the Year Award’ in Londen wordt in januari 1996 nadrukkelijk stilgestaan bij het succes van de investment banking-divisie van abn Amro. Het businessblad ifr, dat de prijs pas voor de tweede keer uitreikt aan een bank op het Europese vasteland, noemt drie redenen: de opzienbarende fusie van abn en Amro, het ijzersterke buitenlandse kantorennet en de ‘veelbelovende zakenbank’. Bij dat laatste wordt expliciet de succesvolle, door Jiskoot geleide beursintroductie van kpn genoemd.

				==

				In een zakenbank draait het om kennis en contacten. Wie de markt begrijpt en weet wie wat met die kennis kan doen, kan veel geld verdienen. In Nederland is de positie van abn Amro en vooral die van de belangrijkste dealmaker Wilco Jiskoot al jaren onomstreden. Ook is duidelijk dat er te weinig grote bedrijven in de thuismarkt zitten die een stevige basis onder de internationale ambities van de investment bank kan leggen. De omvang en de slagkracht van het Amerikaanse bedrijfsleven vormen de basis voor het feit dat Amerikanen domineren in de top van investment banks.

				Binnen en buiten de bank woedt dan al enige tijd een discussie: welke plek moet die alsmaar duurder wordende, naar Londen verschuivende zakenbank nou eigenlijk krijgen? Analisten vragen zich af wat abn Amro van plan is met al die versnipperde, onder eigen naam opererende effectenhuizen die het de laatste jaren heeft gekocht.

				De Bièvre en Van Tets zijn in de Raad van Bestuur de grootste pleitbezorgers van een forse uitbreiding. Ze wijzen op de enorme groei in deze industrie. Die is een feit. Centraal daarin staan de aandelenbeurzen die in Europa steeds belangrijker worden. Steeds meer particulieren gaan beleggen, ook in Nederland. Inmiddels wordt door 1,3 miljoen huishoudens (20 procent) actief belegd, ongeveer een derde daarvan is na 1994 begonnen. Sinds een paar jaar mogen ook de steenrijke Nederlandse pensioenfondsen steeds grotere delen van het ingelegde vermogen in aandelen stoppen.

				Meer en meer bedrijven ontdekken de beurs als plek om vers kapitaal op te halen. Daarnaast groeit de behoefte aan financieel advies. Waren er wereldwijd in 1980 nog maar zo’n 200 betrekkelijk grote fusie- en overnamedeals, 16 jaar later zijn het er zo’n 40.000. De bedragen die ermee gemoeid gaan groeien ieder jaar. Op de Nederlandse markt, verreweg de belangrijkste voor abn Amro, is in de eerste vier maanden van 1996 al voor 5 miljard aan nieuwe aandelen uitgegeven of herplaatst. De koersen spuiten omhoog, 1994 en 1995 waren twee topjaren voor emissies. In beide jaren werd ruim 10 miljard gulden uit de markt gehaald, waarvan het overgrote deel door de uitgifte van kpn-aandelen (dat in twee tranches naar de beurs ging).

				==

				In de Raad van Bestuur wordt regelmatig geconcludeerd: als er iets gaat groeien dan is het de zakenbank. Het is een ambitie die ook wat mag kosten. Kalff vindt het prima als de divisie investment banking in de opbouwfase een paar honderd miljoen gulden per jaar kost.

				Dit jaar hoeft de bank zich geen zorgen over het resultaat te maken. Met 3,5 miljard gulden aan baten over 1995 was de investment bank goed voor 21 procent van het totaal, over 1996 zal dat 25 procent zijn. Kalff stelt bij de presentatie van de jaarcijfers vast dat ‘de doorslag in de winstgevendheid van de bank bij het investment banking-bedrijf heeft gezeten’. Hij vervolgt trots: ‘We hebben mede leidinggegeven aan 172 aandelenemissies en zijn betrokken geweest bij fusies en overnames met een waarde van meer dan elf miljard dollar.’

				Er wordt ook flink in geïnvesteerd. In 1994 werd het Italiaanse effectenhuis Cimo (75 werknemers) overgenomen. In Frankrijk was de bank al eigenaar van Massonaud Fontenay Kervern en met cme heeft het sinds 1992 al een aandelenhandelaar in Spanje. In 1995 werd het 400 man tellende Zweedse effectenhuis Alfred Berg gekocht, de tweede speler in de handel en plaatsing van Scandinavische aandelen. En dit jaar wordt ook de meerderheid verworven in hg Asia, goed voor 21 kantoren en 13 beurszetels.

				In februari 1995 had Rijnhard van Tets een poging gedaan om een stuk van de omgevallen Britse zakenbank Barings over te nemen. Maar die bank ging in zijn geheel naar ing.

				Aad Jacobs, ing-bestuursvoorzitter, had het daarbij over ‘een uiterst aantrekkelijke aanvulling op de activiteiten van ing’. Inclusief de enorme schulden betaalde ing ruim 1,7 miljard gulden. Bang als hij was dat de belangrijkste rainmakers van Barings de nieuwe eigenaar de rug toe zouden keren, beloofde Jacobs op de dag van de overname dat de 100 miljoen pond aan beloofde bonussen zou worden uitbetaald. Behalve aan Nick Leeson, de handelaar die met zijn speculaties in Singapore de bank richting faillissement duwde. Een paar maanden later bracht ing haar effectenbedrijf bij Barings onder en verschoof ook daar het zwaartepunt van de leiding van de zakenbank naar Londen. Na de overname van de 4000 werknemers van Barings is de zakenbank van ing in één klap groter dan die van abn Amro met 3500 werknemers. Dat steekt.

				==

				In Londen bouwt abn Amro ondertussen een indrukwekkend nieuw kantoor waar de nu nog over drie Londense vestigingen verdeelde activiteiten van de bank in 1998 in zullen worden ondergebracht. abn Amro is uitgegroeid tot een van de grootste effectenhuizen van Europa. In de zomer van 1996 legt Jiskoot aan Het Financieele Dagblad uit waarom abn Amro heeft gekozen voor een serie kleinere overnames in plaats van één grote. Hij legt uit dat kleine overnames behalve goedkoper ook beter te overzien zijn. Dat vermindert volgens hem het neerwaartse risico van een mislukking en draagt volgens Jiskoot bij aan een concurrerende uitgangspositie. Ook vertelt hij waarom de bank juist niet kiest voor de bekende synergievoordelen van één herkenbare naam voor de zakenbank. ‘Wat je overneemt zijn namelijk mensen. Je moet er alles aan doen om te vermijden dat ze na een paar maanden niet in je organisatie blijken te passen. Je moet de ruimte creëren om mensen even te laten wennen.’

				Jiskoot legt in dat interview uit dat het traditionele bankbedrijf steeds minder winstgevend wordt en dat het daarom gezond is flink te investeren in een zakenbank. Hij zegt dat abn Amro ernaar streeft om 40 procent van de baten uit de zakenbank te halen. Dat lijkt hem mooi: ‘Want wat zou er van de universele bank overblijven als de zakenbank veel groter wordt?’

				==

				De capaciteit van abn Amro om in aandelen te handelen is enorm, vergelijkbaar met die van een grote Amerikaanse investment bank. Maar dat is niet genoeg. Aan de voorkant moet de pijplijn gevuld worden met transacties. Grote succesvolle zakenbanken genereren hun eigen transacties. Ze adviseren grote bedrijven te fuseren, of andere partijen over te nemen. Of ze adviseren bij de financiering. Voor iedere transactie krijgen de zakenbankiers een fee, een percentage van de deal.

				Bedrijven zoeken een adviseur met een goed trackrecord. Om voor dit soort activiteiten door bedrijven te worden gevraagd is het daarom van belang dat de bank voorkomt in de zogenaamde league tables: toptienlijstjes van zakenbanken gebaseerd op hun deelname aan de grootste deals. Daarnaast eisen klanten een goede aandelenresearchafdeling en voldoende capaciteit om de aandelen te kunnen distribueren.

				Trots is Jiskoot daarom op de samenwerking met Rothschild. Jiskoot had tijdens de kpn-emissies Tony Alt van Rothschild uitgenodigd om mee te doen. Dat klikte zo goed dat de twee banken besloten te gaan samenwerken. Rothschild is op zoek naar handelscapaciteit. abn Amro kan profiteren van de sterke rol die de chique Britse zakenbank speelt bij de advisering van overheden bij privatiseringen.

				Om ook op andere terreinen grote opdrachten te verwerven, kan de zakenbank alleen maar groeien door nieuwe rainmakers aan te nemen. Dealmakers die net als Jiskoot direct toegang hebben tot de directeuren van de grote bedrijven in Europa. Bankiers die zulke bestuurders durven te vertellen dat ze een probleem hebben als ze niet een deel van hun bedrijf verkopen, een ander bedrijf kopen, een emissie doen, et cetera.

				Dat vraagt veel van bankiers. Ze moeten de markten van hun klanten doorgronden en als het even kan beter kennen dan die bestuurders zelf. De boodschap moet vervolgens met zo veel overtuigingskracht en bravoure worden gebracht, dat zo’n bestuurder zich eenzaam gaat voelen als hij de betrokken bankiers niet inhuurt. In Nederland zijn er niet veel van dat soort agressieve zakenbankiers met veel ervaring, daarvoor moet de bank de grens over.

				==

				Jiskoot heeft gehoord dat de 37-jarige Hugh Scott Barrett beschikbaar is. Na leiding te hebben gegeven aan de fusie tussen ‘zijn’ Swiss Bank Corporation en de grotere Britse effectenbank S.G Warburg, zou zijn carrière in een lagere versnelling terecht zijn gekomen. Met behulp van headhunter Russell Reynolds wordt Scott Barrett benaderd. De Brit heeft er zin in. Hij wordt benoemd tot hoofd corporate finance van abn Amro/Hoare Govett en krijgt daarmee het mandaat om bij abn Amro de corporate finance-afdeling (fusies, overnames, emissies) verder op te tuigen.

				Scott Barrett vraagt zijn collega Arnold van Os om samen met hem de overstap te maken. Hij zal vanuit Londen gaan werken, dan kan Van Os de markten vanuit Amsterdam bewerken. De twee mannen kijken hun ogen uit bij hun nieuwe werkgever. Het valt ze op dat bij die grote global bank nog heel erg vanuit het kleine Nederland wordt gewerkt en gedacht. Ze verbazen zich over het informele karakter van de besluitvorming. En over de manier waarop de top van de bank elkaar in het Gooi op allerlei plekken ontmoet en zaken op een tamelijk ongrijpbare manier met elkaar afkaart.

				Als ze horen hoe lang er in de Raad van Bestuur, zelfs in de Raad van Commissarissen, wordt gediscussieerd over de bonussen die aan zakenbankiers mogen worden betaald schrikken ze. Vanaf 500.000 gulden moet iedere bonus in de Raad van Bestuur worden goedgekeurd. Scott Barrett weet dat de bedragen waar ze bij abn Amro moeilijk over doen, in het niet vallen bij wat de grote Amerikaanse concurrenten aan hun talent betalen. Als abn Amro echt de beste kwaliteit naar de bank toe wil halen, zal ze nog veel dieper in de buidel moeten tasten. Maar ze constateren ook dat Jiskoot en Van Tets stap voor stap het geld en vertrouwen krijgen om de zakenbank verder uit te bouwen.

				==

				De ambities van de zakenbank van abn Amro worden bij dochter MeesPierson met argusogen gevolgd. Moeder en dochter zitten in hetzelfde vaarwater. Meestal legt de dochter het af. Zo hebben beide de overname van Alfred Berg overwogen. abn Amro ging ermee aan de haal. Binnen MeesPierson is er veel geruzie tussen de voormalige ‘Mezen’ en de ‘Pieren’. Als Amro-dochter floreerde Pierson, Heldring & Pierson in de tweede helft van de jaren tachtig. Sinds de fusie met de in hun ogen veel minder goed draaiende abn-dochter Mees & Hope gaat het mis. In het eerste jaar na de fusie werd een zeer matig rendement geboekt van 5,4 procent. De kosten-batenverhouding was met 74 procent nog slechter dan die van de moeder.

				Na een relatief goed jaar (1993) ging het in 1994 weer mis, de inkomsten stegen met 4 procent maar de bedrijfslasten liepen met 10 procent op. En vorig jaar is op de ongeveer 2 miljard gulden die de bank aan vermogen in MeesPierson heeft zitten een mager rendement van 9 procent gemaakt. Analisten verwachten dat abn Amro de dochter wel zal verkopen. Ze schatten een opbrengst van 2,6 miljard.

				In mei 1996 krijgt MeesPierson een nieuwe directeur. De 48-jarige Joost Kuiper is dan net drie jaar directeur van de Amsterdamse optiebeurs geweest. De jurist Kuiper werkte na zijn studie veertien jaar bij de Amro-bank, vooral als investment banker, ook onder de legendarische zakenbankier Fop Hoogendijk in New York, Brussel en Londen en later als directeur in Rotterdam. In die tijd raakt hij vooral bevriend met zijn directe collega Rijnhard van Tets. Kuiper, die zichzelf graag omschrijft als ‘een ploeteraar die altijd maar doorwerkt’, was indertijd zo gefrustreerd door de trage besluitvorming bij de bank dat hij in 1987 financieel directeur werd van veevoederbedrijf Granaria.

				Het is Van Tets die Jan Kalff suggereert om Joost Kuiper te vragen de baas van MeesPierson te worden. Ze vragen Kuiper om mee te denken over de toekomst van de bank en daarbij ook rekening te houden met een mogelijke verkoop. Die stemt hiermee in.

				Maar Kuiper krijgt geen tijd om een plan te maken. In oktober bevestigt abn Amro met Fortis in gesprek te zijn over de verkoop van de dochter. De Belgisch-Nederlandse bank-verzekeraar heeft al verschillende keren bij Jan Kalff op de deur geklopt. Kalff heeft de boot in eerst instantie afgehouden maar heeft in augustus zelf met Fortis gebeld en gevraagd of ze nog interesse hebben.

				Die heeft Fortis. Met de vsb-bank als dochter is een stuk van de Nederlandse markt voor particulieren afgedekt, maar op de zakelijke markt en de wereld van de kapitaalmarkttransacties speelt Fortis nog geen enkele rol. Die witte vlek kan met MeesPierson worden opgevuld.

				Rijnhardt van Tets leidt de verkoop, hij geeft in de onderhandelingen een hoofdrol aan Hugh Scott Barrett. Die stelt met een Brits understatement vast dat MeesPierson bepaald geen juweel is. De mannen constateren dat er te veel voorzieningen op slechte leningen zijn, dat de administratie niet op orde is. De onderhandelingen tussen abn Amro en Fortis verlopen stroef. Aan beide kanten overheerst de frustratie. Het valt Fortis-onderhandelaars op dat abn Amro eigenlijk nauwelijks weet wat voor bank MeesPierson is.

				Fortis-bestuurder Joop Feilzer, die de onderhandelingen leidt, stelt vast dat dit waarschijnlijk de grootste mislukte fusie in bankenland is geweest. De Mezen en de Pieren hebben elkaar zo de tent uitgevochten dat er nog net geen bloed is gevloeid. Fortis moet er zelf achter komen dat delen van MeesPierson onder verscherpt toezicht van De Nederlandsche Bank staan, als gevolg van slechte kredieten. Ze zijn er woedend over en overwegen abn Amro aan te klagen. Maar doen dat toch maar niet. Want de Fortis-bankiers zien ook kansen. Ze constateren dat een belangrijke oorzaak voor het falen van MeesPierson bij de moeder zit. Die heeft de afgelopen jaren de krenten uit de pap gehaald.

				Het zijn zware onderhandelingen. Steeds weer denken Van Tets en Hugh Scott Barrett dat de deal rond is maar blijkt Joop Feilzer vanuit zijn achterban de opdracht te hebben gekregen de prijs verder omlaag te krijgen. Na veel hangen en wurgen komen ze eind december uit op een prijs van 2,5 miljard gulden, zo’n tien keer de winst. Fortis-bestuurder Maurice Lippens vindt de prijs nog steeds te hoog maar gaat akkoord.

				Jan Kalff vindt dat abn Amro te weinig heeft gekregen maar realiseert zich ook dat er geen alternatief meer is. Tegen Het Financieele Dagblad zegt hij: ‘Uiteindelijk kwamen we tot de conclusie dat er onder onze vleugels te weinig in zat, en dan moet je de knoop doorhakken. We moeten MeesPierson niet laten verpieteren.’

				Fortis-bestuurder Hans Bartelds is blij met de overname. Met MeesPierson wordt Fortis de vierde bank van Nederland. Wat Bartelds ook helemaal niet erg vindt is een zeker herstel in het machtsevenwicht met de Belgen. In België werden de afgelopen jaren de banken aslk en nmkn overgenomen.

				Ook Joost Kuiper, die constateert dat hij in deze zaak vooral ‘lijdend voorwerp’ is, ziet de voordelen van de overgang naar Fortis: ‘Het valt een klant nog wel uit te leggen dat we slimmer zijn dan de moeder, maar de moeder had uiteindelijk toch meer “muscle”. Daardoor verloren we vaak de strijd.’

				Voor veel Mezen en Pieren levert de overgang naar Fortis mixed feelings op. Fortis wordt door hen als een mindere bank beschouwd. Hoe gehaat soms ook, abn Amro is wel De bank. Daarna komt ing en, op afstand, misschien Rabo. Het idee dat ze nu onderdeel uitmaken van die relatief kleine half-Belgische bank-verzekeraar doet pijn. Aan de andere kant is er ook opluchting. Fortis heeft beloofd de ramen open te zetten. Er komt weer ruimte voor ondernemerschap.

				==

				Terwijl het levenswerk van zijn voorvaderen in Belgische handen overgaat, bedenkt Wilco Jiskoot dat hij zich meer met de strategie van abn Amro bezig wil houden. Juist ook om de bank meer in de richting van het zakenbankieren te sturen. Jiskoot vindt bovendien dat de Raad van Bestuur veel te ver van zijn klanten af staat. Zelf mist hij de status die hoort bij het lidmaatschap van de Raad van Bestuur. Zijn klanten, bestuurders van grote bedrijven, vragen hem regelmatig waarom hij niet in het hoogste gremium van de bank zit. Die boodschap legt Jiskoot verschillende keren bij voorzitter Jan Kalff neer.

				In de Raad van Bestuur zijn er twijfels: Jiskoot is een fantastische dealmaker maar absoluut geen bestuurder, geen manager. Om die reden had Hazelhoff deze benoeming eerder al in de weg gestaan. Jiskoot is ook geen diplomaat. Sommige bestuurders vinden hem onaangepast, te ongeduldig op het horkerige af. En echt representatief is hij ook niet. Jiskoot zit niet, hij hangt in een stoel. Bij voorkeur rokend. Aan de andere kant weet ook Kalff dat veel van die grote bedrijven helemaal niet voor abn Amro kiezen, maar voor het vakmanschap van Wilco Jiskoot. Als ze Jiskoot nu niet in de Raad van Bestuur benoemen en hij vervolgens vertrekt dan neemt hij zonder twijfel heel veel grote klanten mee. Dat zou niemand begrijpen.

				Jiskoot zorgt verreweg voor de meeste deals. Hij is razend slim en analytisch goed. Niemand kan zo goed de emissieprijs van een aandeel bepalen. Het is iedere keer weer een kunst om de partij die de aandelen verkoopt het gevoel te geven dat de prijs niet te laag is en al die kopende partijen aan de andere kant het gevoel te geven dat die prijs (als het even kan op de dag van de emissie) nog best een stukje omhoog kan. Jiskoot is een meester in de discussie.

				Klanten lopen met hem weg. Als Jiskoot vindt dat een klant voor optie a moet gaan, maar de klant zelf kiest voor optie b, dan gaat Jiskoot enthousiast aan de slag met de keuze van de klant. Bestuursleden weten dat sommige commissarissen van abn Amro ook erg enthousiast zijn over ‘hun adviseur’. Verschillenden van hen hebben persoonlijk ervaren dat hij zeer klantgericht is. Als ze hem proberen te bereiken hebben ze hem, waar hij ook zit, binnen tien minuten te pakken. En welke vraag ze ook stellen, Jiskoot zorgt voor een snel antwoord.

				Ook binnen de bank is hij populair. Hij is altijd bereikbaar. Wilco Jiskoot staat voor zijn mensen en zal er alles aan doen om ervoor te zorgen dat hun belangen binnen de bank goed verdedigd worden. Collega’s die voor hem werken, vinden dat hij goed kan luisteren.

				Jiskoot vindt de twijfel over een eventuele benoeming in de Raad van Bestuur onzin. Hij gelooft dat je heel goed én een goede dealmaker kan zijn én een goede bestuurder. Zijn vader vervulde beide rollen ook.

				==

				Per 1 januari 1997 wordt Jiskoot in de Raad van Bestuur benoemd. Hij krijgt het meteen druk. Twee maanden na zijn aantreden komt Louis de Bièvre in opspraak. De middag van 25 februari 1997 bevestigt de voorzitter van de investment bank van abn Amro de verhalen dat ‘zijn echtgenote in 1992 heeft gehandeld in aandelen van een beursfonds terwijl zij door uitlatingen van hem bekend was met bepaalde bijzonderheden over dat fonds’.

				De Raad van Bestuur komt die avond in een spoedvergadering bij elkaar. Op verschillende fronten wordt advies ingewonnen. Ook communicatiemannen Ruud Hoek en Jules Prast worden opgetrommeld. Ze weten niet waar het over gaat maar krijgen een dilemma voorgeschoteld: wat vinden jullie ervan als een hooggeplaatste bankfunctionaris de schijn tegen zich zou hebben als het gaat om handelen met voorkennis? Na een kort overleg laten de communicatiemannen weten dat ze dat publicitair niet zouden kunnen verkopen.

				In het overleg zijn sommige bestuurders, onder wie Jan Kalff, verrast door de harde opstelling van Groenink. De volgende ochtend maakt de bank bekend dat De Bièvre na 35 jaar, waarvan 12 in de Raad van Bestuur, heeft besloten om met onmiddellijke ingang terug te treden bij de bank. Diezelfde dag loopt Rijkman Groenink even langs bij Hoek en Prast. Hij vertelt ze dat hij weinig op heeft met communicatie maar dat hun goede inbreng van de avond ervoor hem ook duidelijk heeft gemaakt hoe belangrijk ze zijn.

				Jan Kalff weet dat er geen andere oplossing is, maar vindt het vreselijk. Voor De Bièvre en vooral ook voor het imago van de bank. Rijnhard van Tets wordt de nieuwe voorzitter van de divisie investment banking.

				==

				De zakenbank bloeit. In 1997 is abn Amro samen met Rothschild een van de global coordinators bij de privatisering van Telstra, de ‘kpn van Australië’. Omdat het de grootste aandelenemissie van dat jaar is, staat abn Amro de eerste vijf maanden voor het eerst in de top tien van grootste investment banks.

				Dat smaakt naar meer. Een trotse Jan Kalff stelt dat de investment bank van abn Amro tot de vijf à zeven grootste investment banks in de wereld moet gaan behoren. Kalff wijst erop dat de noodzakelijke groei niet alleen kan komen van acquisities, maar dat er ook zelf opgebouwd moet worden. Dat kost geld.

				Veel geld. Zeker voor een bank die vindt dat de medewerkers in de eerste plaats voor het collectief werken. Veel Nederlandse investment bankers kunnen voorlopig alleen maar fantaseren over grote bonussen. Daar staat wel tegenover dat bijvoorbeeld op de laatste dag van de kpn-deal Jan Kalff de betrokken zakenbankiers persoonlijk een handje geeft en ze laat weten dat de bank trots op ze is.

				==

				De focus van Jan Kalff blijft gericht op de Verenigde Staten. Voor 1,9 miljard dollar wordt Standard Federal Bankcorporation gekocht. Hoewel eigenlijk alleen maar actief in het Midwesten van het land wordt abn Amro, met 16.000 werknemers, de grootste buitenlandse bank in de Verenigde Staten.

				Sommige analisten en investment bankers vragen zich af waarom abn Amro deze overname met geleend geld financiert. De aandelenmarkt is goed, de koers is goed. Nu wordt de balans verzwaard met een grote lening, terwijl het geld vrij eenvoudig bij aandeelhouders had kunnen worden opgehaald.

				Binnen de Raad van Bestuur van de bank is hier geen discussie over. Ze vinden allemaal dat de bank zich moet concentreren op het verbeteren van de winst per aandeel. Door nieuwe aandelen uit te geven zou die verwateren en dat zou de koers kunnen drukken. De bestuurders vinden dat abn Amro, in vergelijking met enkele peers, ondergewaardeerd is op de beurs. Eerst moet de koers verder omhoog, pas dan is er ruimte om nieuwe aandelen uit te geven.

				In mei krijgt het aandeel van de bank een officiële notering op Wall Street. Jan Kalff vliegt naar New York om de openingsbel te luiden. Hij is trots op deze notering en beschouwt het als een bekroning op de sterk gegroeide aanwezigheid van de bank in de vs. Hij legt uit dat de bank zichtbaar wil worden voor Amerikaanse beleggers en sluit niet uit dat abn Amro bij een toekomstige grote overname de Amerikaanse kapitaalmarkt op gaat om nieuwe aandelen uit te geven. ‘Er ligt niets op tafel,’ zegt Kalff tegen Het Financieele Dagblad, ‘maar je kunt niet tot in het oneindige doorgaan met het contant betalen van overnames. We zien de notering ook als een mogelijkheid om de verkopende partij voortaan de keuze te bieden tussen contanten en aandelen.’

				==

				Rijkman Groenink is daar niet bij. Van maart tot mei legt hij met Irene per jeep de befaamde zijderoute af; eeuwenlang de belangrijkste verbinding en handelsroute tussen Europa en Azië. Het is voor het eerst dat iemand in de top van de bank er zo lang tussenuit gaat.

				Er worden eindeloos grappen gemaakt over de gevaarlijke reis die de macho Groenink met zijn nieuwe jonge liefde onderneemt. Het respect overheerst: voor iemand die vrijwel niks met zijn rechterarm kan, is dit een gevaarlijk avontuur.

				Binnen de divisie Nederland moeten ze erg wennen aan de afwezigheid van Groenink. In principe is afgesproken dat de baas er drie maanden niet is. Maar er staat wel een antenne voor de verbinding per satelliettelefoon op het dak van de jeep. Groenink is dus bereikbaar. Steeds zijn er mensen die hem bellen, om te vertellen dat er ergens iets niet goed gaat. Met als gevolg dat Groenink, tot hun grote ergernis, regelmatig bij een van zijn ‘adjudanten’ Rutgers, Ten Cate of Collee aan de telefoon hangt.

				De commissarissen moeten er ook aan wennen. Als een mogelijke samenwerking met verzekeraar Delta Lloyd op de agenda staat kan Rob Hazelhoff zijn irritatie niet onderdrukken. Groenink zelf heeft een jaar eerder al gesteld dat het verzekeringsbedrijf een kerncompetentie van het Nederlandse bedrijf moest worden, terwijl het nu nog maar goed is voor 2 procent van de totale baten van de bank. Dat moet 10 procent worden en een bundeling van de krachten met Delta Lloyd zou een uitkomst kunnen zijn. Per satelliettelefoon vergadert Groenink mee. Hazelhoff begrijpt het niet, die man moet nu toch hier zijn?

				Na zijn terugkomst staat de stoere jeep van Groenink regelmatig op het parkeerterrein van het hoofdkantoor op de Foppingadreef. Collega’s lopen er bewonderend en fantaserend omheen. Met reden, want bij zijn terugkomst kondigt Groenink aan dat het hem zoveel goed heeft gedaan dat hij ervoor gaat zorgen dat iedereen die vijf jaar intensief voor de bank heeft gewerkt voortaan recht heeft op een sabbatical van twee maanden.

				Het verliefde stel is nog net op tijd voor de verjaardag van Jan Kalff. Maar alleen Rijkman is uitgenodigd, hij is immers niet met Irene getrouwd. Verschillende leidinggevenden klagen over de verwarrende relatie tussen Rijkman en Irene. Ze vinden het erg ingewikkeld om met haar, toch de secretaris van de divisie, te praten. Het is hun secretaris, maar zij is natuurlijk vooral de partner van Groenink. Ze hebben het gevoel niet meer onbelast met haar te kunnen praten. De twee begrijpen het probleem. In de zomer van 1997 verlaat Irene abn Amro om even later bij uitzendorganisatie Randstad te gaan werken.

				==

				Zeven jaar na de fusie zitten er nog steeds acht man in de Raad van Bestuur. Het evenwicht tussen abn- en Amro-mensen is zorgvuldig bewaard: vier om vier. Nu is abn’er Dolf van den Brink het jongste lid dat steeds als laatste de vergaderzaal mag verlaten, hij heeft de plaats ingenomen van de gepensioneerde Ruud van Ommeren. De bestuurders beginnen hun vergaderingen op dinsdag en vrijdag nog steeds met het doornemen van een stapel kredieten. Het zijn soms pakken papier van 30 tot 40 centimeter.

				Jan Kalff is de onbetwiste voorzitter. Hij is er eigenlijk altijd. En als hij een keer met vakantie gaat, is hij bereikbaar, heeft hij eigenlijk iedere dag wel contact. Kalff heeft een enorm plichtsbesef en dat dwingt veel respect af bij zijn collega’s. Ook zijn soberheid wordt gewaardeerd. Zijn oog voor details. Kalff kan zich opwinden als een bestuurder een espressoapparaat voor op zijn kantoor bestelt. Wat is er mis met gewone koffie? Hij stoort zich ook aan de vele kleurenkopietjes die worden gemaakt. Steeds meer presentaties in de board worden in kleurenpowerpoints gepresenteerd en dan krijgt iedereen een fullcolourdocumentatie. Het ergert Kalff zo dat hij een notitie laat rondsturen waarin hij vraagt niet te veel kleurenkopietjes te maken.

				Een terugkerende ergernis vormen de kosten voor het vliegen. Daar wordt veel over gepraat in de Raad van Bestuur. Jaarlijks geeft de bank zo’n 300 miljoen gulden uit aan vluchten. Het lukt maar niet om die kosten onder controle te krijgen. Van alles wordt geprobeerd om de bankiers tevreden te houden en de kosten omlaag te brengen. Zo moet de heenreis naar de vs voor de gemiddelde werknemer voortaan in de economyclass, maar mag hij terug in de businessclass, zodat hij uitgerust thuiskomt.

				Regelmatig constateren stafmensen dat het zou helpen als de leden van de Raad van Bestuur hier het goede voorbeeld zouden geven door zelf zuinig te zijn. Maar daar hebben ze geen zin in. De Raad van Bestuur vliegt first class. Af en toe wisselen ze met elkaar uit welke eerste klasse een nog betere service verleent.

				De laag onder de Raad van Bestuur, de directeuren-generaal, dwingt af dat ze ook eerste klasse mogen vliegen als de vluchten langer duren dan acht uur.

				Dat ze onder de Raad van Bestuur werken, ervaren directeuren-generaal en concerndirecteuren trouwens regelmatig aan den lijve. Als de Raad van Bestuur tijdens een vergadering nog niet klaar is met een onderwerp laten ze de bestelde directeuren-generaal of concerndirecteuren wachten. Het komt regelmatig voor dat er tien zeer duurbetaalde bankiers drie kwartier of een uur onrustig in de gang staan te schuifelen voordat ze naar binnen mogen.

				==

				Tijdens de vergaderingen van de Raad van Bestuur valt eigenlijk nooit een onvertogen woord. De leden van de Raad van Bestuur hebben een haat-liefderelatie met Jan Kalff. Er is respect voor zijn degelijkheid, zijn enorme betrokkenheid. Maar bestuurders als Jiskoot, Van Tets en Groenink vinden Kalff te voorspelbaar, te voorzichtig. Groenink ergert zich aan de gezapige sfeer.

				Soms stelt hij de voorzitter op de proef. Zoals bij de plannen voor de automatisering van het Nederlandse hypotheekbedrijf. Na overleg met concerndirecteur Ron Toorenvliet stelt een enthousiaste Groenink voor om de 260 miljoen kostende investering in de Raad van Bestuur te bespreken. Hij verwacht daar geen problemen.

				Als Jan Kalff de concerndirecteur in die vergadering een compliment maakt en voorstelt ermee verder te gaan, ziet Groenink opeens allerlei haken en ogen. De moeizame discussie die volgt, duurt vervolgens twee uur; het project haalt het met de hakken over de sloot. De geschrokken Toorenvliet, die naast Groenink zit, begrijpt er niets van: zijn baas was toch ook voor? De volgende ochtend legt Groenink hem uit dat hij deze actie natuurlijk niet begrijpt, dat het een soort hogere wiskunde is, maar dat hij vooral wilde kijken of de voorzitter wel voldoende begrepen had waar het over ging.

				==

				Alle leden van het bestuur bezoeken tien, soms dertig klanten per jaar, executive involved noemen ze dat. Daarmee wordt veel goodwill gekweekt. Kalff gelooft er heilig in. Niet omdat je als bestuurder inhoudelijk nou zo’n goede bijdrage kan leveren bij een klant, daar zijn veel betere mensen voor. Maar klanten willen zien dat de bank tot op het hoogste niveau betrokken is, dat geeft vertrouwen.

				Bovendien pikken bestuurders vaak iets bij zo’n klant op. Die kan opeens enthousiast vertellen over investeringen in bijvoorbeeld Vietnam. Dan weet je als bank dat je misschien iets in Vietnam moet gaan doen. Ze hebben bovendien vaak klachten of suggesties over producten en diensten van abn Amro of van concurrenten, waardoor bestuurders op nuttige ideeën kunnen worden gebracht.

				Vooral De Jong, Van Tets, Drabbe en Jiskoot vinden het leuk, ze zijn er ook goed in. Jiskoot vindt dat zijn collega’s zich tijdens dit soort bezoeken nog te veel als afstandelijke ambassadeurs gedragen.

				Rijkman Groenink heeft er een broertje dood aan. Het heeft voor hem geen prioriteit. Dat vinden zijn regiodirecteuren niet leuk. Ze klagen over het ontbreken van klantgerichtheid bij Groenink. Ze vinden ook dat ze hun baas te weinig zien in het veld, Groenink lijkt liever op het hoofdkantoor te zitten. Hij kan op het laatste moment een beloofd bezoek tijdens het jubileum van een grote klant af laten zeggen.

				Kalff is zelf ook zeer betrokken bij verschillende klanten. De traditie wil dat de voorzitter van de bank Koninklijke Olie bedient. Als Hoogovens eind jaren negentig ingaat op een aanbieding van ing belt Kalff woedend op naar de voorzitter van de Raad van Bestuur, Maarten van Veen. Hij vindt dat Van Veen, nota bene commissaris bij de bank, een vorm van verraad pleegt door zijn thuisbank te passeren. Kalff vindt op zo’n moment dat een klant, juist door die jarenlange relatie, moreel verplicht is abn Amro op de eerste plaats te zetten. De bank moet op z’n minst in de gelegenheid worden gesteld om onder de prijs van een concurrent te kunnen gaan zitten.

				De klanten begrijpen deze houding van abn Amro-bankiers niet. Het lijkt soms of de bank nog in een andere eeuw leeft. Sommigen noemen het luiheid, anderen arrogantie.

				==

				Soms komt er een klant bij de Raad van Bestuur op bezoek: Léon Melchior meldt zich ook bij Jan Kalff. Weer legt hij voor dat hij in de hcs-zaak door Rijkman Groenink op het verkeerde been is gezet. Dat hij recht heeft op compensatie voor de geleden schade. Net als zijn voorganger reageert ook Jan Kalff terughoudend op de wat botte benadering van Melchior. Hij weet dat hij als hoogste man van de bank heel voorzichtig moet zijn met het doen van toezeggingen. Dat geldt helemaal voor een man als Melchior, die heeft niet echt een smetteloze reputatie. Maar Kalff erkent wel dat Melchior niet bepaald een waardeloze claim heeft. Hij besluit een en ander uit te laten zoeken.

				==

				Met elkaar de bank leiden; dat vindt Kalff het belangrijkste. Met z’n allen voor het geheel verantwoordelijk zijn, teamspirit uitstralen. Alleen zo ontstaat een cultuur dat je voor elkaar en voor de bank werkt en niet voor jezelf. Daarom wil hij ook dat het jaarverslag van de bank door de hele Raad van Bestuur wordt ondertekend. Ze verdienen trouwens ook allemaal evenveel, alleen de voorzitter krijgt 20 procent meer.

				In dat jaarverslag over 1996 staan prima cijfers. Gemeten naar balanstotaal is de bank sinds 1990 van de achttiende naar de veertiende plaats gestegen van grootste banken ter wereld. Kalff pakt liever een ander lijstje: gemeten naar winstgevendheid staat de bank op de elfde plaats.

				In de media wordt geconstateerd dat abn bovenop ligt in de fusie. In hp/De Tijd schrijft onderzoeksjournalist Marcel Metze in de zomer van 1997: ‘De fusie tussen abn en Amro-bank werd een succes. Maar wat een fusie leek, was de facto een overname: het slimme “na u” van abn-topman Hazelhoff maakte van de combinatie abn Amro vooral een grotere abn.’

				Dat doet Jan Kalff, abn’er in hart en nieren, goed. Hij heeft nu ruim 35 jaar van zijn leven in de bank gestopt. Met zijn aristocratische trekken is hij duidelijk het boegbeeld van de bank met een indrukwekkend verleden. Een verleden waar vooral abn-bankiers tot in hun vezels trots op zijn.

				==

				Kalff maakt zich over één onderwerp zorgen. De bank is hard gegroeid. Wat bindt al deze werknemers en klanten? Het is van groot belang dat ze zich ermee verbonden moeten voelen. Weten ze wel waar abn Amro voor staat? Als de bank in de toekomst ook succesvol wil zijn, moet dat gevoel van gemeenschappelijkheid goed worden onderhouden. Het is mooi dat er steeds meer buitenlanders bij de bank komen werken, dat is ook nodig. Maar beseffen ze in Londen, in Chicago, in Amsterdam, in de 72 landen waar de bank nu opereert, nog wel voldoende dat ze onderdeel uitmaken van één geheel?

				De bestuursvoorzitter maakt zich ook zorgen over de om zich heen grijpende bonuscultuur. Soms lijkt het erop dat mensen meer voor zichzelf werken dan voor de bank. Hebben zijn collega’s nog wel voldoende in de gaten dat het bij een bank primair gaat om degelijkheid, om vertrouwen van klanten en het op een zo zorgvuldig mogelijke manier verlenen van kredieten?

				Jan Kalff besluit zich te storten op het formuleren van de centrale waarden van de bank. Waarden die de medewerkers met elkaar moeten verbinden. Hij wil deze values nadrukkelijk zelf uitdragen en laat een video maken waarin hij, vanuit het oude hoofdkantoor van de abn (en de Nederlandsche Handel-Maatschappij) aan de Amsterdamse Vijzelstraat vertelt over het belang van duidelijke waarden. Hij vertelt dat die waarden hier in de muren zitten en laat zien dat ze eigenlijk al goed werden verwoord in de vertellingen in de glas-in-loodramen van dat historische gebouw.

				De bestuursvoorzitter, met koninklijke onderscheiding in zijn knoopsgat en een hooggesloten boord, spreekt zijn zorg uit: ‘Eenheid is cruciaal voor onze bank en belangrijker dan ooit tevoren, maar ook steeds moeilijker om te realiseren.’ De belangrijkste is integriteit: ‘Omdat een gebrek hieraan de bank kan verlagen.’ Daarna komt respect, voor ieder individu en iedere samenleving. Dan volgt teamwork, ‘omdat het de essentie is en ons in staat stelt om als universele netwerkbank succesvol te zijn. In het belang van onze klanten zullen we van elkaar moeten leren, en onze vaardigheden met elkaar moeten delen.’

				De laatste waarde is professionalisme. Terwijl de camera inzoomt op een bronzen beeld van Willem van Oranje stelt Kalff plechtig: ‘Alleen door onze waarden in de praktijk te brengen, kunnen we ons succes continueren.’ Hij vervolgt met: ‘Al onze stakeholders zijn belangrijk. In de eerste plaats onze klanten, dan onze werknemers, dan de samenlevingen waarin we ons als goed burger willen gedragen. En als resultaat van dit alles zorgen we voor een premium resultaat voor onze aandeelhouders. In die zin zijn we duidelijk ook gedreven door het creëren van aandeelhouderswaarde.’

				In de volgende shot staat Kalff in zijn eigen werkkamer op de Foppingadreef. Hij gaat op de hoek van zijn bureau zitten en legt uit wat de kernwaarden voor hem in zijn werk betekenen. ‘In de Raad van Bestuur worden alle grote kredieten besproken. Zodat ik ze zelf kan zien. Het komt wel eens voor dat alles lijkt te kloppen, maar ik me toch blijf afvragen waar die klant dat krediet nou eigenlijk voor nodig heeft.’ Opeens staat zijn blik op streng: ‘Als ik daar dan geen goed antwoord op krijg en me ongemakkelijk blijf voelen, dan moet ik besluiten dat krediet niet te verstrekken. Dat is een pijnlijk besluit, maar dat vragen de waarden van mij.’

				De bestuursvoorzitter sluit af met de oproep aan alle medewerkers om deze waarden met elkaar te bespreken en ten uitvoer te brengen. ‘Want deze waarden zijn essentieel voor ons heden, vitaal voor onze toekomst en consistent met ons verleden.’

				==

				De reacties binnen de bank zijn lauw: waarom moeten we ons hier druk over maken, dat weten we toch allemaal allang? Dat heb ik toch van mijn moeder geleerd? Waar bemoeit het hoofdkantoor zich mee? Waarom wordt er niet meer gecommuniceerd over de kant die de bank op gaat, de keuzes die daarvoor moeten worden gemaakt? Is overal alles willen doen niet wat hoog gegrepen?

				Het onderwerp strategie is nog steeds een ondergeschoven kindje. Met name Groenink en Van Tets vinden dat Kalff te veel bezig is met de geschiedenis van de bank. Hij lijkt te managen vanuit de achteruitkijkspiegel. Er wordt onder Kalff wel wat meer over gesproken dan onder Hazelhoff. Zo’n vier keer per jaar komt de Raad van Bestuur anderhalve dag op Duin & Kruidberg bij elkaar om op allerlei zaken te reflecteren. Daar wordt ook wel over strategie gesproken.

				Verschillende bestuurders maken zich zorgen over de koers van het aandeel. Die komt al enige tijd niet meer van zijn plek. Geloven aandeelhouders het verhaal van de universele bank nog wel? Binnen de Raad van Bestuur wordt afgesproken dat het belang van de aandeelhouder centraler moet komen te staan.

				==

				Eén keer per jaar wordt in de Raad van Bestuur, in het tijdbestek van een ochtend, de hele top tweehonderd van de bank doorgenomen. Waar staan ze, hoe doen ze het, wordt het niet eens tijd voor een wissel. Zelden wordt daarbij hard over mensen geoordeeld. Kalff vindt dat je collega’s niet te hard moet afrekenen. Als je daarin verhardt maak je ze ongelukkig, ook mensen die best goed zijn, maar het niet helemaal halen. En dat is zonde. Intellectueel begrijpt hij de aanzwellende kritiek van collega’s op dit punt. Die geloven wel in meer accountability. Maar in discussies komen ze er niet uit. Iemand haalt de afgesproken 100 niet, wanneer moet zijn kop er dan af... bij 92 of bij 50?

				Als een collega heeft gefaald wordt daarom zorgvuldig gekeken naar de oorzaak van dat falen. Het kan zijn dat een paar klanten de bank de rug toe hebben gekeerd zonder dat de verantwoordelijke man of vrouw daar iets aan kan doen. Je kan een collega toch niet aanrekenen dat zijn klant een andere keuze maakt?

				Het managementinformatiesysteem van de bank is bovendien helemaal niet ingericht op het verkrijgen van inzicht in transacties. Het is niet mogelijk helderheid te krijgen over wat er bij een klant wordt verdiend. Dat is een bron van ergernis voor mensen als Jiskoot en Groenink, maar er wordt geen actie ondernomen om het te verbeteren.

				Het topkader binnen de bank weet dat het allerergste wat je kan overkomen bij herhaaldelijk falen een andere baan binnen de bank is. Tot op het hoogste niveau zijn er voorbeelden van directeuren die nauwelijks nog bevoegdheden hebben maar, met behoud van salaris en extra’s, gewoon rustig in een hoekje van het hoofdkantoor iets ongrijpbaars zitten te doen.

				Het gebrek aan accountability komt ook omdat ‘die mannen uit het Gooi’, zoals ze twee lagen onder de Raad van Bestuur worden genoemd, vaak op informele en weinig transparante wijze tot benoemingen overgaan.

				==

				Als het om human resources gaat, is er één onderwerp dat al vanaf zijn aantreden als bestuursvoorzitter in het achterhoofd zit: zijn eigen opvolging. Jan Kalff heeft het er in ieder geval één keer per jaar over met de president-commissaris. In de traditie van de bank stelt de bestuursvoorzitter zijn opvolger voor aan de Raad van Commissarissen van de bank, die vervolgens overgaat tot het benoemen van die kandidaat.

				Afgesproken is dat als Kalff door het noodlot wordt getroffen, Michael Drabbe hem in ieder geval tijdelijk op zal volgen. Ook als de voor mei 2000 geplande opvolging van Kalff ter sprake komt, komen Loudon en Kalff in eerste instantie uit bij Michael Drabbe. De voormalige Amro-man is de meest seniore bestuurder. Voor Kalff en Loudon staat Jan Maarten de Jong, de rechterhand van Kalff, onbetwist op de tweede plaats.

				Kalff heeft niet zoveel met Aarnout Loudon. Natuurlijk staat een man als Loudon in hoog aanzien en heeft hij een mooi netwerk, maar Kalff had liever Floris Maljers gehad als tegenspeler. Dat is veel meer een ondernemer. Loudon vindt hij te behoudend, een man die eigenlijk alleen maar reageert. Een man ook die maar weinig van het bankwezen afweet, geen inhoudelijke bijdrage levert aan de discussies over de bank. De gesprekken tussen de twee voorzitters zijn meestal kort. Te kort, vindt Kalff.

				Kalff is sowieso niet erg onder de indruk van zijn Raad van Commissarissen. Hij vindt dat dit instituut versterkt moet worden met moderne leiders. De bestuursvoorzitter wil meer tegenspel en vraagt daarom, met instemming van Loudon, de succesvolle bestuursvoorzitter van Ahold, Cees van der Hoeven, in de Raad van Commissarissen. Ook Antony Burgmans, de ceo van Unilever, wordt op zijn verzoek in de toezichthoudende raad gevraagd.

				==

				Tegen het einde van 1997 wordt tijdens een bijeenkomst op Duin & Kruidberg nog eens goed over de samenstelling van de Raad van Bestuur gesproken. Directe aanleiding is de pensionering van Paul Ribourdouille in 1998. Kalff vraagt zich af of het misschien een idee is om er iemand van buiten bij te halen. Hij moet denken aan abn-voorzitter André Batenburg die in 1977 Coen Oort, de thesaurier-generaal op het minister van Financiën, in de Raad van Bestuur vroeg. Die ‘frisse wind’ was goed ontvangen.

				De bankiers maken spontaan een lijstje met mogelijke kandidaten. De minister van Financiën, Gerrit Zalm, staat erop. Net als de ex-minister van Economische Zaken Hans Wijers, inmiddels weer consultant bij de Boston Consulting Group. Maar ook Bert Heemskerk, ex-Amro-man, die in 1991 de bank had verlaten om bestuursvoorzitter van Van Lanschot Bankiers te worden.

				Jan Maarten de Jong oppert de naam van Tom de Swaan, de tweede man bij De Nederlandsche Bank. De Jong kent De Swaan al lang. Tom de Swaan was graag de president van dnb geworden, maar afgelopen zomer is Nout Wellink als opvolger van Duisenberg benoemd. En omdat Wellink maar twee jaar ouder is dan De Swaan lijkt die voorzittersrol nu buiten zijn bereik te liggen. De Swaan heeft bovendien wel eens tegen De Jong gezegd dat hij een baan bij een commerciële bank ook interessant vond.

				Kalff vindt het een interessante gedachte. De Swaan is een toezichthouder van onbesproken gedrag. Hij zou meteen ook een van de mogelijke kanshebbers worden om hem op te volgen. En als het iemand anders wordt, zit er een echte zware chief financial officer (cfo) in de Raad van Bestuur. Kalff ziet nog een groot voordeel: De Swaan zit niet in een van de twee bloedgroepen van de bank. Besloten wordt dat Jan Kalff in het nieuwe jaar Tom de Swaan zal benaderen.

				==

				Aan het einde van het jaar organiseert de bank op Duin & Kruidberg het jaarlijkse kerstfeest voor de top van de bank. Alle leden van de Raad van Bestuur, de directeuren-generaal en de concerndirecteuren worden er verwacht, met partners. Kalff vindt dit belangrijk: een informele mengelmoes van zakenbankiers en lokale directeuren is belangrijk voor de teamspirit. De wijn moet goed zijn en wordt daarom uit de kelders van de bank gehaald. Jazzpianist Tonny Eijk zorgt voor de juiste muzikale omlijsting.

				De bestuursvoorzitter is van tevoren altijd lang bezig met de samenstelling van de lijst genodigden. Hij vraagt communicatieman Ruud Hoek om de uitnodigingen te verzorgen en wijst hem erop dat Groenink alleen moet worden uitgenodigd omdat hij ‘nog niet officieel’ met Irene is. Maar dat blijkt niet te kloppen.

				==

				Rijkman Groenink en Irene Verboon trouwen op 12 december 1997. Binnen de bank weten maar weinig mensen dit. Er is ook vrijwel niemand van de bank uitgenodigd, zelfs Hans ten Cate niet. Sterker nog, Ten Cate hoort vlak voor het huwelijk van Henk Rutgers dat zijn baas met Irene gaat trouwen. Rutgers laat weten wel te zijn uitgenodigd voor het huwelijk, evenals Dolf Collee.

				Als een boze Ten Cate verhaal gaat halen, legt Groenink hem uit dat hij met een probleem zat. Zijn baas wilde de Raad van Bestuur van abn Amro niet uitnodigen voor zijn huwelijk. Dat zou te veel gedoe geven. Ook Paul Ribourdouille, het bestuurslid dat ook in de leiding van de Nederlanddivisie zit, is dus niet uitgenodigd.

				Maar om van de mensen direct om hem heen alleen Ribourdouille niet uit te nodigen had Groenink te pijnlijk gevonden. En dus had hij bedacht dat hij van de drie directeuren-generaal er één ook niet zou uitnodigen. Omdat hij ze alle drie even lief had, kwam hij uit bij de collega die het beste met zo’n tegenvaller om zou kunnen gaan. Het feit dat Ten Cate niet was uitgenodigd moest hij daarom als een groot compliment beschouwen.

				Ten Cate vindt het een vreemde en gevaarlijke uitleg. Het voedt zijn wantrouwen. Kennelijk zit achter alles wat Rijkman Groenink doet een onnavolgbare rekensom. Is dit ook niet het bewijs dat Groenink zich niet in andere mensen verplaatst?

				==

				Op het kerstdiner staan de nog verliefde Rijkman Groenink en Irene Verboon pontificaal te recipiëren, ze nemen de felicitaties in ontvangst. Jan Kalff permitteert zich tijdens zijn tafelrede een klein grapje. Hij feliciteert zijn collegabestuurder met het feit dat project-Irene nu toch succesvol is afgerond.

			

		

	
		
			
				4 
De Misser

				1998

				Michael Drabbe is geliefd. Binnen de Raad van Bestuur is hij dé gangmaker. Hij is misschien niet de meest intellectuele bankier, maar wel iemand die mensen kan binden en enthousiasmeren. Ondergeschikten die samen met hem een gesprek met een relatie voeren, worden na afloop niet overhoord over de cijfers maar krijgen vragen als: wat zag je in zijn ogen? Drabbe is een mensenmens, daar is iedereen het over eens. Hij heeft de slimheid van de straat.

				Over de 56-jarige bankbestuurder doen talloze anekdotes de ronde. Hij leidt een flamboyant leven. Ooit begonnen als kunstenaar in Parijs, dwong zijn vader hem eind jaren zestig min of meer om bij de abn achter de balie te gaan staan. In de jaren zeventig werkte hij voor de Chase Manhattan Bank in de Verenigde Staten. In 1979 wordt hij bij de Amro-bank directeur, vier jaar later krijgt hij er een plek in de Raad van Bestuur. Na de fusie met de abn wordt Drabbe verantwoordelijk voor de moeizaam draaiende divisie Nederland.

				Drabbe is van de Amro, maar ook abn-bankiers hebben respect voor hem. Vooral omdat hij de eigen agressievere Amro-ambities kan relativeren. De enorme drang van Amro-bestuurders om van strategie te willen wijzigen, verklaart Drabbe uit het simpele gegeven dat de Amro nergens echt de beste in is. Dat horen abn’ers natuurlijk graag. Vooral de daaraan gekoppelde waarschuwing dat Amro-mensen het risico lopen te veranderen om het veranderen. Drabbe lijkt in staat de brug tussen de abn- en Amro-culturen te slaan.

				Sinds het overlijden van Dick Meys heeft hij de beste kaarten om Kalff op te volgen, al is het maar voor een paar jaar. Hij is de meest senior bestuurder en afkomstig uit de Amro-gelederen die nu eigenlijk aan de beurt zijn. Hij heeft alle kanten van de bank gezien. Bovendien heeft Jan Kalff hem zijn geliefde buitenlanddivisie toevertrouwd.

				==

				Het netwerk is de trots van veel abn’ers. Maar wat leveren die 850 kantoren in 66 landen nou eigenlijk op? In de Raad van Bestuur gaan ze voorzichtig met elkaar om als het over dit gevoelige onderwerp gaat. Rekenmeester Zeilmaker gooit af en toe de knuppel in het hoenderhok door voor te rekenen dat het buitenlandse kantorennet nauwelijks rendabel is. Zo’n constatering levert meteen discussie op: abn’ers betwisten de wijze waarop verschillende resultaten en kosten worden toegerekend.

				Als het onderwerp in de Raad van Commissarissen voorbijkomt, vertelt Wim Dik lachend hoe hij begin jaren tachtig als staatssecretaris voor Economische Zaken vaak op reis ging en in veel landen door een consul van abn-huize werd ontvangen. Groots werd ontvangen. Landendirecteuren werden aangemoedigd consul te worden, het netwerk te onderhouden en het vaderland te dienen. De bank betaalde de daarbij behorende grote huizen, waar de vele grote diners werden gegeven.

				==

				In de divisie buitenland wordt het geld vooral verdiend in het Midwesten van de Verenigde Staten. Over 1997 verdient de bank in het buitenland 2,7 miljard gulden (600 miljoen meer dan in Nederland). Bijna 60 procent van dit bedrijfsresultaat komt uit de Verenigde Staten. Geïnspireerd door het twee jaar eerder voor de divisie Nederland gemaakte ‘Visie 2000’ heeft Drabbe Ikon-consultants Martin Simon en Peter Dudok van Heel gevraagd met hem te filosoferen over de buitenlandstrategie. En vooral over de vraag hoe belangrijk nieuwe thuismarkten voor de universele bank zijn.

				De adviseurs schetsen het beeld van de universele netwerkbank die op een aantal zuilen rust. De grote steen die bovenop ligt bevat het retailbedrijf, de zakenbank, het vermogensbeheer. De zuilen eronder staan voor de twee thuismarkten: Nederland en de Verenigde Staten. Hoewel de consultants vinden dat het niet veel meer is dan intellectuele oefening, draagt Drabbe zijn ‘zuilentheorie’ met veel verve uit. Op talloze plekken tekent een enthousiaste, met zijn hele lichaam schuddende Drabbe een soort hunebed en wijst zijn collega’s op de noodzaak om die grote steen beter te ondersteunen. Meerdere thuismarkten zijn nodig to energize the network.

				==

				Dat de bank meer thuismarkten nodig heeft, is onomstreden. Een ‘thuismarkt’ garandeert een stroom aan nieuwe grote en middelgrote klanten. Klanten die geïnteresseerd zijn in de dienstverlening van de zakenbankiers of in het Global Transaction Services (gts). Deze dienst is bedoeld voor internationale klanten. Als zo’n groot bedrijf in dertig landen zakendoet, kan abn Amro al die rekeningen combineren en precies laten zien wat er op een dag verdiend is. Als bijvoorbeeld 50 miljoen is omgezet en er die dag maar 10 miljoen nodig is voor betalingen, kan de bank het resterende geld renderend wegzetten.

				==

				Er zijn veel grote klanten nodig om het gts te laten renderen, de afgelopen jaren is er zo’n 2 miljard gulden in geïnvesteerd. Per jaar gaat er zo’n 400 miljoen in. Commissarissen schrikken van deze bedragen, maar begrijpen ook dat er hooguit vier andere netwerkbanken zijn (hsbc, Citigroup, Deutsche en jp Morgan) die zo’n systeem bouwen. Ook begrijpen ze dat die vier banken een veel grotere thuismarkt hebben, met veel grote bedrijven die dergelijke diensten kunnen gaan afnemen. Om nieuwe thuismarkten te creëren zal abn Amro grote banken moeten kopen. Het liefst in Europa. Maar in Europa is weinig te koop en wordt de bankwereld gedomineerd door nationale belangen. Een overname heeft alleen zin als je minstens een topvijfpositie in die markt kan bekleden en die grote klanten naar je toe kan trekken.

				==

				Drabbe gelooft dat abn Amro haar heil daarom vooral ook in nieuwe markten moet zoeken. In Azië en in Oost-Europa. Markten waar een nieuwe middenklasse omhoogkomt. Vooral Azië heeft zijn interesse, hij heeft er jaren gewoond. Het bevalt Drabbe helemaal niet dat ing in veel Aziatische landen harder gaat, meer vergunningen krijgt om bank- én verzekeringsdiensten aan te kunnen bieden. Onvermoeibaar vliegt hij de wereld over op zoek naar mogelijkheden om de buitenlandse ambitie verder uit te bouwen. Hij neemt de tijd om zich te verdiepen in de landen waarin de bank verder wil en gaat twee weken tegenover landenmanagers zitten om uit te vogelen wat de problemen zijn.

				In Vietnam zijn er bijvoorbeeld problemen met het verkrijgen van een bankvergunning. Die kost in het zwarte circuit ongeveer 35.000 dollar, maar daar willen Kalff en Drabbe absoluut niet aan. Drabbe vraagt landenmanager Boudewijn Poldermans om uit te zoeken wat de gouverneur van de Vietnamese Centrale Bank belangrijk vindt. De man blijkt viool te spelen. Tijdens een bezoek aan Nederland zorgt Drabbe voor een optreden van violiste Emmy Verheij tijdens een diner op het Muiderslot. De gouverneur raakt ontroerd en een paar weken later heeft de bank de benodigde vergunning.

				==

				In november 1996 koopt Drabbe voor een kleine 100 miljoen dollar de Hongaarse Magyar Hitel bank. Een kleine bank, die volgens de bankbestuurder in Het Financieele Dagblad ‘een klein abn Amrootje in Hongarije moet opleveren’. Drabbe vindt dat de bank een inhaalslag in het voormalige Oost-Europa moet maken. Hij heeft trouwens nog een goede reden om regelmatig naar Budapest te vliegen. Drabbe is verliefd geworden op de Mexicaanse ambassadrice in Hongarije. Binnen de Raad van Bestuur noemt hij haar grappend my ladyfriend.

				Niemand weet wie of wat er nou eerst was, de ladyfriend of de Hongaarse bank. Kalff gaat ervan uit dat het een samenspel zal zijn geweest. Het maakt hem ook niet zoveel uit. Ook hij gelooft dat abn Amro meer vaart moet maken in het zich langzaam openende Oost-Europa. In de wandelgangen van de bank wordt met veel plezier de nieuwe buitenlandstrategie samengevat: overal waar Drabbe een liefje heeft, kopen we een bank.

				==

				‘abn Amro nadert de top tien van de wereldranglijst,’ kopt de Volkskrant op 27 februari 1998. Tijdens de presentatie van de cijfers over 1997 blaakt bestuursvoorzitter Kalff van zelfvertrouwen. Hij omschrijft de winststijging van bijna 17 procent naar ruim 3,8 miljard gulden als ‘fraai’. En stelt vast dat sinds de fusie de winst bijna is verdrievoudigd. Met een balans van 836 miljard gulden, komt de bank in de buurt van de tien grootste banken van de wereld. Voor de belastingen komt de winst uit op 5,8 miljard gulden, 2,1 miljard daarvan wordt in Nederland verdiend, bijna 1 miljard door de zakenbank en 2,7 miljard door de divisie buitenland.

				Een minpunt vormen de opnieuw hard gestegen kosten van de bank. De baten namen met 24,5 procent toe, maar de lasten stegen met 27 procent. Per saldo resteert een efficiencyratio van 69,1 procent, tegen 67,7 procent een jaar eerder. Kalff benadrukt maar weer eens dat ‘alle bedrijfsonderdelen hebben beloofd dit jaar op de kosten te letten’.

				Ook het resultaat van de zakenbank valt tegen en daalde vorig jaar met 3 procent tot 930 miljoen gulden. Kalff benadrukt dat de bank de komende jaren extra zal investeren in dit deel van de bank om te kunnen concurreren met de grote Amerikaanse zakenbanken. Hij legt uit: ‘Extra hoge bonussen moeten betaald worden om topmedewerkers te werven. En dat verdienen ze het eerste of tweede jaar niet meteen terug.’

				Iets minder laconiek is Kalff als hij naar Londen reist om de medewerkers daar uit te leggen dat ze toch echt beter hun best moeten doen. Kalff ergert zich eigenlijk aan de enorme bonussen. Vooral omdat die de oorzaak zijn van het tegenvallende resultaat, want de baten stegen met 30 procent terwijl de kosten met 47 procent toenamen. Kalff houdt een preek waarin hij constateert dat de verzamelde investment bankers harder moeten werken, dat ze te duur zijn. Kalff stelt dat ze meer moeten samenwerken met de rest van de bank. Tijdens zijn verhaal loopt de zaal halfleeg. Terwijl de bestuursvoorzitter spreekt hoort zijn publiek hoe onder in het gebouw de Ferrari’s worden gestart om even later brullend de weg op te schieten. Kalff is er woedend over, hij vindt het allemaal uiterst onbeschoft.

				Maar in de beleving van de Angelsaksische investment bankers slaat Kalff de verkeerde toon aan. De bank mag blij zijn dat zij voor abn Amro willen werken. Dat zij met hun kennis en netwerk zich willen verbinden aan die Hollandse bank. In hun beleving is het geen dienstverband maar een samenwerking. Begrijpt Kalff wel dat ze zich alleen aan abn Amro willen verbinden als ze er samen in slagen voldoende geld te verdienen? Ze werken niet voor de bank, zij werken voor zichzelf. En zolang dat voor beide partijen interessant is, gaan ze door.

				De markt voor investment bankers is booming, er wordt om talent gevochten. abn Amro moet de strijd aangaan met gespecialiseerde Amerikaanse investment banks zoals Morgan Stanley, Merrill Lynch en Goldman Sachs. In iedere lokale Europese markt bevindt zich bovendien ook nog een lokale gigant, zoals Société Générale in Frankrijk, of Deutsche Bank in Duitsland en ubs in Zwitserland.

				De zakenbank van abn Amro is nog steeds alleen maar van betekenis in de Nederlandse thuismarkt. Ook in het Midwesten van de vs komt abn Amro wat dat betreft niet aan de bak. Over 1997 komt nog steeds meer dan de helft van de omzet uit Nederland. Om de ambitie om tot de vijf à zeven grootste investment banks ter wereld te behoren waar te kunnen maken, moet vooral in Engeland en de vs werk worden verzet.

				Kalff ondersteunt het idee om vanuit de klantbasis van de bank in de verschillende landen een zo groot mogelijke zakenbank neer te zetten. Hij is steeds weer onder de indruk van de vergezichten die met name Wilco Jiskoot kan schetsen over de kansen van de zakenbank in het buitenland. Maar Kalff waarschuwt ook: we zijn een universele bank, een Morgan Stanley zullen we nooit worden.

				Vooral Rijnhard van Tets probeert de bank toch een andere kant op te bewegen. Hij stelt voor om het Amerikaanse PaineWebber over te nemen. Maar Kalff gelooft niet in zo’n risicovolle miljardenovername. Rijkman Groenink en Michael Drabbe zijn het met hem eens, zij twijfelen sowieso aan de meerwaarde van de zakenbank. Zullen ze ooit voldoende schaal krijgen om de enorme kosten goed te maken?

				==

				De in aantal en omvang snelgroeiende bonussen vormen een regelmatig terugkerend thema in de Raad van Bestuur én in de Raad van Commissarissen. Het overgrote deel komt bij de zakenbankiers terecht. Dolf van den Brink, binnen de Raad van Bestuur verantwoordelijk voor human resources, neemt de lijsten door met Van Tets en Jiskoot. Jaar in jaar uit vragen ze om meer geld.

				Steeds weer leggen ze uit dat de echte goede specialisten, of het nu handelaren zijn of fusiespecialisten, alleen naar abn Amro overstappen als ze een flinke bonus krijgen. In de Angelsaksische cultuur is het gebruikelijk dat ongeveer 15 procent van het bedrag dat een clubje investment bankers voor de bank heeft verdiend aan bonussen onder elkaar wordt verdeeld. Het gaat daarbij niet zelden om enkele miljoenen per bankier. En regelmatig om nog veel meer. Over 1997 verdelen ze ongeveer 400 miljoen gulden over de tweeduizend mensen die dan voor de divisie investment banking werken. Het overgrote deel ervan gaat naar de top tweehonderd. Die tweehonderd mensen ontvangen dus een bonus van meer dan 1 miljoen dollar.

				==

				Het irriteert Kalff dat hij de meesten van die mensen niet eens kent. De bestuursvoorzitter vindt het vreselijk, maar moet zelfs af en toe toestaan dat er gegarandeerde bonussen worden beloofd aan mensen die overstappen van andere banken. Ook andere leden van de Raad van Bestuur, zoals Jan Maarten de Jong en Michael Drabbe, ergeren zich aan die jaarlijks terugkerende moeizame discussies over de hoogte van de bonussen. Het gaat om honderden miljoenen voor een club die relatief weinig geld verdient. De Jong vindt dat het de spuigaten uitloopt, maar constateert dat Jiskoot en Van Tets er steeds weer mee wegkomen. Die verdedigen zich laconiek: oké, laat die mannen met 20 procent van de opbrengst naar huis gaan, de rest is nog steeds voor de bank.

				De Britten van Hoare Govett en Rothschild, maar ook de goedbetaalde medewerkers van Alfred Berg, moeten hier om lachen. Ze vinden het allemaal maar calvinistisch gedoe. Als je in dit spel mee wilt spelen moet je bereid zijn om grote bonussen te betalen.

				Van Tets vindt het ook frustrerend dat hij steeds weer om meer geld moet zeuren. Samen met Jiskoot probeert hij het over een andere boeg te gooien: ze leggen nieuwe collega’s uit dat abn Amro niet zoveel hoeft te betalen omdat de bank zo’n goede werkgever is. Ze vertellen de investment bankers dat ze niet snel zullen worden ontslagen en dat er minder hard over het functioneren wordt geoordeeld. Maar dat blijkt naïef, het interesseert ze helemaal niet. Ze willen een goede bonus en als het even kan voor een paar jaar gegarandeerd.

				Van Tets schept weinig genoegen in de dagen waarop de bonussen moeten worden betaald. Eén voor één komen de zakenbankiers op zijn kamer. Regelmatig verdienen ze meer dan hijzelf. Het gebeurt dat hij een cheque van 2 miljoen dollar over de tafel schuift en dat deze wordt teruggeschoven met de woorden: ik ben meer waard. Als Van Tets dan antwoordt met: graag of niet, wordt de cheque met een boos gezicht in de binnenzak geschoven. Die boosheid is onderdeel van het spel, want zodra je blij bent met je bonus zou de baas wel eens kunnen denken dat je er volgend jaar ook blij mee zal zijn.

				Bovendien is er altijd weer die vermoeiende ruzieachtige discussie over wie nou eigenlijk het meeste geld voor de bank heeft verdiend. Iedereen rekent zoveel mogelijk naar zichzelf toe. De commerciële mensen, de mensen met het netwerk, maken daarbij altijd ruzie met de zogenaamde productmensen. Dat zijn de bankiers die de klant uiteindelijk zo goed mogelijk proberen te bedienen.

				Die netwerk georienteerde investment bankers proberen de toegang tot de klant zo moeilijk mogelijk te maken voor de productmensen; hoe meer dat contact via hem loopt hoe duidelijker hij kan aantonen dat het zijn klant is. Omgekeerd stellen de productmensen dat die klant juist voor de bank heeft gekozen vanwege zijn productkennis.

				Van Tets doet in 1998 nog één poging om het systeem te veranderen, Hollandser te maken. Hij stelt voor om de bonussen voortaan op basis van de prestaties over drie jaar te middelen. De bank houdt het nog geen week vol, na de aankondiging lopen er direct een paar goede mensen weg.

				De echt goede mensen komen en blijven alleen maar als de zogenaamde bonuspool van de bank uitzicht biedt op mooie bonussen. Het ingewikkelde is alleen dat die bonuspool er pas goed uitziet als er voldoende goede mensen binnen zijn die grote deals binnenhalen. En dus moeten op voorhand gegarandeerde bonussen worden uitgedeeld om mensen binnen te krijgen.

				==

				In toenemende mate hebben Van Tets en Jiskoot de neiging om de hele zakenbankdiscussie zoveel mogelijk naar Londen te verplaatsen. Daar worden die grote bonussen wel begrepen. Maar het omgekeerde gebeurt: de Nederlandse zakenbankiers beginnen ‘Londense’ eisen te stellen. Collega’s die de overstap maken naar banken als csfb, Merrill Lynch, Morgan Stanley en Goldman Sachs maken duidelijk dat ze daar op een andere manier worden gewaardeerd. De anekdote doet de ronde dat een collega in de onderhandelingen over zijn beloningspakket met een grote Amerikaanse speler teleurgesteld is over het feit dat er geen leaseautoregeling bij zit. Hij krijgt onmiddellijk 50.000 dollar extra om een auto te kopen.

				abn Amro-bankiers die naar Londen verhuizen, vragen of ze alsjeblieft uit de riante expatriateregeling van de bank mogen. Ze hoeven geen huurtoeslag, mooie meubels en gratis scholen. Ze willen gewoon betaald worden naar lokale maatstaven: geef me een salaris van 120.000 dollar en uitzicht op een bonus van een paar miljoen.

				Van Tets en Jiskoot spreken in de Raad van Bestuur nadrukkelijk de vrees uit dat het talent ook in Nederland dreigt weg te lopen. Na veel discussie wordt daarom maar besloten om de Londense bonussen voor een belangrijk deel ook in Nederland te gaan betalen. Het kost de bank honderden miljoenen. En levert ook nieuwe spanningen op: naarmate steeds meer Nederlandse bankiers forse bonussen krijgen, neemt het aantal scheve gezichten bij de andere onderdelen van de bank toe.

				Van Tets en Jiskoot wijzen Jan Kalff op advertenties in The Financial Times en The Wall Street Journal waarin de grote investment banks hun gepromoveerde collega’s met de nieuwe titel van managing director, ‘md’, feliciteren. Managing director betekent niet dat je leiding gaat geven aan veel mensen, het betekent dat je een veel groter deel krijgt bij de verdeling van de bonuspool. De twee zakenbankiers dringen er bij Kalff op aan om deze titel ook op grotere schaal bij abn Amro in te gaan voeren. De bank heeft op dat moment maar tien managing directors. Jarenlang is het tegengehouden.

				De leiding van de zakenbank is bang dat zonder deze titel veel collega’s de zakenbank zullen verlaten omdat ze elders wel md kunnen worden. Kalff zwicht. Grote groepen zakenbankiers mogen zich managing director noemen. De titel wordt gelijkgetrokken met die van executive vice president (evp), de vroegere concerndirecteur, de laag onder de seniorexecutive vice president (sevp), de vroegere directeuren-generaal. Het feit dat de nieuwe md’s in de zakenbank vooral die titel voeren, doet de concerndirecteuren trouwens goed. Zo blijft er toch afstand. Ze zijn, net als Kalff, bang voor titelinflatie.

				De ‘echte’ concerndirecteuren gaan zich nu wel vergelijken met die andere concerndirecteuren. Dat doet pijn. Een concerndirecteur in de divisie Nederland moet moeite doen om een Volvo 850 met een drielitermotor te mogen leasen. Zijn collega, concerndirecteur/md, koopt de auto waar hij zin in heeft, of twee. Het besluit heeft bovendien als belangrijk neveneffect dat de top honderd van de bank, bestaande uit directeuren-generaal en concerndirecteuren, vrijwel in omvang verdubbelt. De zakenbankiers, die zo’n 20 procent van het resultaat van de bank uitmaken, bezetten een meerderheid van de stoelen in de top tweehonderd.

				Het zal zich allemaal terugbetalen, beloven Jiskoot en Van Tets keer op keer. We hebben het talent en als we helemaal goed op de kaart staan, komen de zogenaamde elephant deals, de heel grote opdrachten voor emissies of fusies, onze kant op.

				Maar veel klanten zijn nog niet overtuigd. Ze vragen zich af of abn Amro ooit in staat zal zijn om dezelfde kennis en knowhow op te bouwen als de grote Amerikaanse partijen. Zelfs de grote Britse zakenbanken hebben het niet gered. Commissarissen als Wim Dik en Cees van der Hoeven, bestuursvoorzitters van grote Nederlandse multinationals als kpn en Ahold, waarschuwen voor te veel optimisme. In de beeldvorming zullen veel grote buitenlandse bedrijven zich niet kunnen voorstellen dat een investment bank met een thuismarkt waarin maar één luchtvaartmaatschappij werkt, één grote telecomclub, et cetera, in staat is om echt diepgravende kennis op te bouwen. En dat is het enige waar ze grof geld voor willen betalen: state of the art-kennis over hun industrie.

				Ook Hugh Scott Barrett twijfelt; opererend vanuit Londen constateert hij dat de bonusdiscussie vooral een cultureel probleem is, in Londen heeft niemand een probleem. De uitkomst vindt hij niet geruststellend. Eigenlijk moeten de bonussen nog een keer verdubbelen als abn Amro echt de beste mensen wil hebben. Zouden die zuinige Hollanders daartoe wel bereid zijn?

				==

				Op het hoofdkantoor vindt vrijwel iedereen dat het tijd wordt om het heersende opportunisme in het buitenlandse acquisitiebeleid de kop in te drukken. In het kader van zuilenfilosofie wordt afgesproken dat de bank zich gaat concentreren op focus area’s. Gebieden waar de bank potentie ziet om flink te groeien, gebieden die door middel van autonome groei en acquisities kunnen uitgroeien tot nieuwe thuismarkten, nieuwe zuilen. Een centrale ondersteunende rol speelt de stafafdeling planning & control. Onder leiding van directeur-generaal Wilco Ten Berg wordt gepoogd zo goed mogelijk inzicht te krijgen in waar de bank geld verdient.

				Een land dat daarbij ondubbelzinnig als no-goarea is aangemerkt is Thailand, want veel te corrupt. De verbazing is dan ook groot als Michael Drabbe voorstelt om de Thaise Bank of Asia over te nemen. Hij wijst erop dat de Azië-crisis, waar de bank net een voorziening van een half miljard gulden heeft genomen op verwachtte tegenvallers, ook mogelijkheden biedt. Tegen de krant zegt Drabbe: ‘Door de crisis zijn wij in staat om te kopen.’ In verschillende landen, waaronder Thailand, mogen buitenlandse banken voor het eerst een meerderheidsbelang in lokale banken kopen. Vooral de zwakkere partijen staan open voor een overname.

				Een van die zwakkere spelers is die Bank of Asia. De elfde bank van Thailand kost een kleine 400 miljoen gulden en wordt door een enthousiaste Drabbe weer omschreven als ‘een universal bank in het klein met veel potentie’. Hij weet dat een slechte kredietenportefeuille (onvoldoende zekerheden en onderpanden) een van de grote problemen bij Aziatische banken is. De nauwe, ondoorzichtige banden tussen bank, politiek en bedrijfsleven staan een nuchtere zakelijke afweging in de weg. Drabbe maakt zich geen zorgen: ‘Deze bank wordt met westerse corporate values gemanaged.’

				Vanuit planning & control wordt nadrukkelijk gewaarschuwd voor deze acquisitie, maar Jan Kalff sust de discussie en stelt dat als Drabbe met zo’n acquisitie komt, het goed is voor de bank. Er ligt bovendien ook nog een ‘Azië-2000-plan’ uit 1996 en daarin wordt gemikt op een verdubbeling van het aantal medewerkers in Azië.

				==

				Binnen de Raad van Commissarissen wordt meesmuilend vastgesteld dat de sinds de fusie zo gewenste uitbreiding van de bank in Europa maar niet tot stand komt. Buiten Nederland floreert alleen de vs. Sommige commissarissen vragen zich half grappend af waarom de bank het hoofdkantoor niet naar de Verenigde Staten verhuist. Naar Chicago bijvoorbeeld, het hoofdkwartier van dochter LaSalle. De Amerikaanse bijdrage aan het resultaat begint al aardig in de buurt van het Nederlandse te komen. Het gaat in de Verenigde Staten allemaal zoveel makkelijker en sneller. Tijdens een gezamenlijke vergadering met de Raad van Bestuur in Chicago ligt het voorstel voor een verhuizing zelfs even op tafel.

				Maar dan wordt gekeken naar de mannen aan de andere kant van de tafel. Jan Kalff, Michael Drabbe, Rijkman Groenink, Rijnhard van Tets, Jan Maarten de Jong, Wilco Jiskoot en Dolf van den Brink: ze wonen vrijwel allemaal hun hele leven in een straal van ongeveer veertig kilometer van elkaar. Hun leven speelt zich af in Nederland, in het Gooi of Aerdenhout. Van de twintig directeuren-generaal (allemaal mannen) is er maar één niet-Nederlands. Nee, een verhuizing naar de Verenigde Staten is duidelijk een brug te ver.

				==

				Binnen de Raad van Bestuur trekt Rijkman Groenink die ‘Europa-discussie’ naar zich toe. Zijn divisie Nederland wordt geconfronteerd met tegenvallende resultaten. Het bedrijfsresultaat is in drie jaar tijd weliswaar met een kleine 20 procent toegenomen maar de belangrijkste doelstelling – een toename van het marktaandeel met 10 procent – is nog lang niet gerealiseerd.

				Zorgwekkend is vooral de snelle stijging van de kosten. Dit jaar zullen ze bijna 18 procent hoger uitkomen dan vorig jaar en dat terwijl de baten maar met 10 procent zullen stijgen. Het aantal kantoren is afgenomen maar het aantal mensen dat er werkt is sterk toegenomen; allemaal vanuit de behoefte om een compleet pakket aan diensten aan te kunnen bieden. In twee jaar tijd is het personeelsbestand met bijna 15 procent gegroeid tot ruim 25.000 mensen.

				Maar de vanuit die geïntegreerde dienstverlening beloofde verkoop van meerdere producten aan dezelfde klanten valt tegen. Het irriteert Groenink dat veel van de 220 rayonhoofden de verkregen autonomie gebruiken om het omgekeerde te doen van wat ze zouden moeten doen. In plaats van zich in te spannen om meer geld te verdienen bij minder ontwikkelde klanten, besteden ze daar juist minder aandacht aan.

				Ook hij stelt vast dat Visie 2000 nog geen succes is geworden. Groenink geeft Henk Rutgers de opdracht om te reorganiseren. Maar veel geld is daar niet voor. Het levert een behoorlijke discussie op. De sfeer verslechtert snel. De leiding bespeurt een zekere vermoeidheid in de divisie Nederland.

				==

				De tegenvallende resultaten in Nederland, binnen Europa nog steeds de markt met de kleinste marges, onderstrepen ook voor Groenink de noodzaak om nu snel een tweede Europese thuismarkt te vinden. Hij is niet de enige. Overal rommelt het in Europa. ing kocht eind vorig jaar de grote Belgische Banque Brussel Lambert. In Duitsland fuseerden de Bayerische Hypo und Vereinsbank. In Zwitserland volgden sbc en ubs.

				De Raad van Bestuur van abn Amro besluit de Britse markt links te laten liggen vanwege de hoge prijzen. Ze geloven ook niet dat ze het hoge Britse tempo vol kunnen houden. Ook Duitsland valt af. Er is een paar jaar terug even naar Commerzbank gekeken, maar gezien de grote integratieproblemen die de bank met twee kleine Duitse banken had, wordt besloten er niet aan te beginnen. Bovendien stelde Drabbe toen dat hij niet van plan was met een Duitser aan één bestuurstafel te gaan zitten. En omdat alle leden van de Raad van Bestuur een vetorecht hebben, had Kalff geconcludeerd dat er niet verder hoefde te worden gepraat.

				Zo komen de mannen uit op wat ze de ‘corridor naar het zuiden’ noemen. Daar moet die zo gewenste tweede thuismarkt in Europa ergens liggen. Februari 1998 begint het daarop te lijken. De Franse staatsbank cic wordt geprivatiseerd. Credit Industriel et Commercial (cic) is een middelgrote bank met ruim 21.000 werknemers. De Belgische Generale Bank leek even een serieuze koper, maar heeft net bekendgemaakt geen bod op cic uit te zullen brengen. In de media wordt druk gespeculeerd op een overname van de Generale Bank door het Belgisch-Nederlandse Fortis.

				==

				abn Amro stort zich op cic. Een overname zou van Frankrijk de zo gewenste tweede Europese thuismarkt maken. Op 20 februari meldt Het Financieele Dagblad dat de Nederlandse bank op ‘aanzienlijke sympathie’ van personeel, management en vakbonden kan rekenen. Juist door het ontbreken van een netwerk van abn Amro in Frankrijk gaan de vakbonden ervan uit dat de toezegging van de bank om niet al te ingrijpend te herstructureren gestand zal worden gedaan. Kalff is enthousiast: ‘In Frankrijk verwerven we dan een aanzienlijke positie. Met veertienhonderd kantoren en miljoenen cliënten behoort cic tot de grotere retailbanken van Frankrijk.’

				De maandag erop, uiterlijk 18.00 uur, moet er een bod liggen. De media gaan ervan uit dat naast het bod van abn Amro de vier grote Franse banken (bnp, Société Générale, Credit Mutual en Credit Commercial de France) een bod zullen neerleggen. Analisten rekenen op een prijs van 10 tot 14 miljard Franse francs (zo’n 3 tot 4 miljard gulden) voor een belang van 67 procent. Europees Commissaris Karel van Miert waarschuwt: ‘We mogen een Franse oplossing niet uitsluiten, maar Franse banken mogen niet worden bevoordeeld.’

				Kalff verzekert de media dat het bod van abn Amro zodanig is dat cic snel kan voldoen aan de gestelde rendementseisen. Hij verwacht dat abn Amro in het biedingsproces een ‘psychologisch voordeel heeft ten opzichte van de Franse bieders’, omdat er weinig overlap is en er dus niet al te veel banen zullen worden geschrapt. Het Financieele Dagblad constateert zuinigjes dat abn Amro kennelijk geen knock-outbod heeft gedaan.

				Dat klopt en sommige bestuurders vinden dat jammer, ze vinden Kalff veel te voorzichtig. Rijkman Groenink en Rijnhard van Tets opperen om het bod flink te verhogen, maar vinden geen medestanders. Als buitenlandman Drabbe zich meteen achter het voorzichtige scenario van Kalff schaart, laten ze het erbij zitten. Maar de twijfel is er: zal dit bod hoog genoeg zijn?

				Vooral ook omdat commentatoren zich hardop afvragen of de Franse minister van Financiën Dominique Strauss Kahn, na de verkoop van twee grote Franse verzekeraars (agf en Athena) door respectievelijk het Duitse Allianz en het Italiaanse Generali, weer voor een buitenlandse koper zal durven kiezen. Op verschillende plekken heeft Strauss Kahn al laten weten naar een oplossing langs nationale lijnen te streven. De relatief zwakke Franse banksector moet versterkt worden.

				Op de avond van 14 april krijgt Kalff een telefoontje van Strauss Kahn, het is een kort bericht: cic gaat naar Credit Mutuel. Uit de woorden van de Franse minister maakt Kalff op dat abn Amro weliswaar het hoogste bod heeft gedaan maar dat voor de bv Frankrijk is gekozen. Als een dag later bekend wordt dat Credit Mutuel 13,4 miljard franse francs betaalt, weet Kalff dat het bod van abn Amro zo’n 5 procent hoger lag.

				De teleurstelling in de Raad van Bestuur is groot. Even wordt nog overwogen om de Franse arrogantie in Brussel aan te kaarten. Maar dat vinden ze niet netjes, ze komen allemaal uit de school die stelt dat je geen ruzie met toezichthouders of autoriteiten maakt. Bovendien vreest de Raad van Bestuur dat zo’n actie de Franse dochters van abn Amro, waar ongeveer een derde van de winst die in Europa wordt gemaakt vandaan komt, in het nauw zal brengen. Wel constateren een paar bestuurders dat het misschien verstandiger is om voortaan lokale zakenbankiers te vragen dit soort processen te begeleiden, die weten vaak beter wat er in een markt speelt.

				Ook Michael Drabbe is teleurgesteld. Tijdens de presentatie van het jaarverslag zegt hij: ‘De Fransen hebben ervoor gekozen cic terug te werpen in de tijd.’ Tijdens deze persconferentie oppert een journalist dat de Belgische Generale Bank misschien ook een goede tweede thuismarkt in Europa op zou leveren. Kalff reageert voorzichtig: ‘België is een interessant en veelbelovend gebied en dat zou inderdaad een fraaie pilaar zijn. Maar ik denk dat die onder het Fortis-huis wordt neergezet. Bovendien willen we geen broedende kip storen.’

				==

				Fortis en dan vooral de Belgische voorzitter Maurice Lippens, is dan al bijna een jaar bezig om de Generale Bank, in België de g-bank genoemd, naar zich toe te trekken. Stap voor stap komt Lippens dichter bij zijn doel. Vooral het bij het Belgische establishment gegroeide besef dat zo misschien toch een grote Belgische bank kan worden gebouwd, geeft hem vertrouwen.

				Maurice Lippens is een telg uit een bekende Franstalige, in Vlaanderen wonende adellijke familie. Een van de medeoprichters van de verzekeraar ag, in het begin van de negentiende eeuw. Hoewel zijn vader, burgemeester van het Belgische kustplaatsje Knokke, het bedrijfsleven een boevenbende vond en zijn zoon er altijd voor heeft gewaarschuwd, gaat hij na een studie rechten een mba aan Harvard doen. Die achtergrond zorgt ervoor dat zijn oom hem in 1981 vraagt het nog steeds door zijn familie gedomineerde ag uit te bouwen.

				De vermogende Lippens heeft grootse plannen, hij wil Fortis versneld gaan uitbouwen. De overname van de Generale past perfect in zijn plannen.

				Lippens heeft nog een andere reden om deze overname te willen. De fusie tussen Amev en zijn ag moet meer vaart maken. Er zijn te veel tegenstellingen die maar blijven bestaan omdat de Belgen en de Nederlanders allebei weigeren in te schikken. Zo stellen de Nederlanders al enige tijd voor dat het geheel een Nederlandse vennootschap wordt, maar wil Lippens dat het een Belgische vennootschap wordt. Die wens zit diep.

				Een paar weken geleden is de spanning tussen de Belgen en de Nederlanders weer pijnlijk duidelijk geworden. Eind maart heeft de Raad van Commissarissen van Fortis Amev de 51-jarige Joost Kuiper, die door de verkoop van MeesPierson bij Fortis terecht was gekomen, ontslagen. Kuiper was nog maar een halfjaar daarvoor benoemd tot voorzitter van het bestuur van Fortis Nederland. In een euforische bui had Kuiper in een vergadering met de Raad van Commissarissen van Fortis Nederland vastgesteld dat er weinig ten positieve bij de bank-verzekeraar zou veranderen zolang founding father Hans Bartelds op het pluche zou blijven zitten.

				Hij komt in een ingewikkelde politieke toestand terecht. De Nederlanders binnen Fortis geloven vanaf dat moment dat Kuiper met de Belgen heult. En verwijten hem dat hij zaken wil forceren waar de twee fusiepartners nog niet aan toe zijn. Kuiper ziet dat niet zo, maar is reddeloos verloren.

				Maurice Lippens is totaal verrast als hij hoort dat Kuiper is ontslagen. Er is niet eens met hem, de Belgische kant, overlegd. Terwijl expliciet was afgesproken dat ze benoemingen en ontslagen op dit niveau samen zouden afhandelen. Bovendien vond hij het juist wel prettig dat Kuiper regelmatig liet blijken dat hij zich niets aantrok van Belgische of Nederlandse kampen. Lippens is woedend. Hij is ervan overtuigd dat Fortis alleen verder kan als er eenheid in bestuur komt. Hij is de moeilijke gesprekken over pariteit beu en laat zijn Nederlandse collega’s weten dat hij dit eigenlijk onaanvaardbaar vindt.

				Bartelds en zijn rechterhand Henjo Hielkema (een voormalig abn Amro-bankier) leggen Lippens uit dat het een exceptionele situatie is, dat er sprake was van hoogverraad door Kuiper. En dat ze dus geen kant op konden. De ruzie loopt hoog op en resulteert erin dat beide kampen zich op een fundamenteel niveau realiseren dat Fortis snel naar een andere besturingsvorm toe zal moeten. Ook weten ze dat dit niet eenvoudig zal zijn. Weken hebben ze er met heel veel emotie over vergaderd, zonder veel verder te komen.

				Lippens weet hoe hij deze patstelling kan doorbreken: met de overname van de Generale Bank wordt Fortis vanzelf een Belgisch bedrijf, dat kan niet anders. Hij is blij dat de Nederlanders beamen dat de overname van de Generale goed bij Fortis past.

				==

				Maar er is een groot probleem: de directie van de Generale Bank onder leiding van Fred Chaffart, voorzitter van het directiecomité, ziet een overname door Fortis niet zitten. Hij is bang voor de ‘rationalisaties’ en vooral ook: hij vindt zo’n combinatie juist veel te Belgisch. Voor een gezonde toekomst moet zijn bank de grens over. In hun boek Zes huwelijken en een begrafenis schetsen de journalisten Stefaan Michielsen en Béatrice Delvaux gedetailleerd hoe de Generale Bank door minister-president Jean-Luc Dehaene, de president van de Belgische Bank Fons Verplaetse en zelfs de Belgische koning Albert richting Fortis wordt geduwd.

				Een hoofdrol in dit Belgische spel is weggelegd voor ‘de strateeg’. De altijd glimlachende Lippens die in alles wat hij doet twee basisprincipes huldigt: ‘Het terrein bezetten en de tegenstander niet ontlopen maar hem in de ogen kijken.’ Lippens wil die grote Belgische bank. Een jaar eerder heeft hij geprobeerd, achter de rug van ing om, om Banque Brussel Lambert over te nemen. Maar als hij erachter komt dat bbl er helemaal niet zo goed voorstaat haakt hij af. Een overname van de Generale is eigenlijk zijn laatste kans.

				==

				Zijn tegenstander Fred Chaffart begint nerveus te worden als hij begin april overleg heeft met Paul-Emmanuel Janssen, de hem steunende voorzitter van zijn Raad van Commissarissen (in België een machtig instituut omdat hier de belangrijkste aandeelhouders in zitten) over de te volgen strategie. Tijdens die ontmoeting worden de heren verrast door een telefoontje van koning Albert. Deze maant Janssen om tot een vergelijk te komen met Fortis. In het belang van het land. Janssen is een beetje uit het lood geslagen en antwoordt: ‘Majesteit, het is allemaal niet zo eenvoudig. Wij hebben niets tegen Fortis. Maar wij zijn van oordeel dat hun voorstel niet goed is voor de bank, omdat...’ De koning laat hem niet uitspreken: ‘Excuseer me, maar ik heb niet veel tijd. Ik bel met mijn gsm vanuit mijn vakantieoord. Als ik terug ben in Brussel, moeten we die zaak eens uitgebreider bespreken.’ De verbinding wordt verbroken. Ondanks herhaalde verzoeken bij het hof om bij het staatshoofd te worden ontvangen, komt dat beloofde gesprek er niet.

				Op 19 april legt Chaffart aan Lippens uit onder welke voorwaarden het directiecomité akkoord kan gaan met een samenwerking. De Generale Bank wil de spil zijn waarin de drie Fortisbanken (aslk, vsb en MeesPierson) moeten worden ondergebracht. Chaffart wil de baas blijven. Lippens protesteert, maar geeft ook wat toe. Als blijkt dat een meerderheid van de aandeelhouders wel voor een overname door Fortis voelt, besluit Chaffart op 9 mei onder grote druk van zijn aandeelhouders/commissarissen met de fusie in te stemmen. Op 13 mei koppen de Belgische kranten dat de Grote Belgische Bank in de steigers staat. Fortis betaalt 410 miljard frank (zo’n 22 miljard gulden).

				Een paar dagen later moeten de Nederlandse collega’s van Lippens constateren dat het gewicht van de Belgische activiteiten veel groter zal worden na de overname van de Generale Bank. Covoorzitter Hans Bartelds realiseert zich dat de Belgische cultuur gaat domineren. De afspraak was met Lippens gemaakt dat ze zouden streven naar een zelfstandig concern in de Benelux in Europa. Hij moet nu b zeggen en over zichzelf heenstappen. Ook hij begrijpt dat straks de nieuwe directeur retail geen Nederlander kan zijn als je maar zeventig kantoren in Nederland hebt en een paar honderd kantoren in België.

				Op zondag 17 mei wordt een principeakkoord over de nieuwe Fortis-structuur getekend. De Nederlanders hebben het gevoel dat ze voor Europa hebben gekozen. Naar hun verontruste Nederlandse achterban stellen ze: het zakelijke heeft overwonnen en dat is goed.

				==

				Verschillende voormalige Amro-bankiers hebben contact gehouden sinds de mislukte fusie met de Generale tien jaar eerder. Rijkman Groenink en André Dirckx, lid van het directiecomité van de Generale, spreken elkaar ook nog. Groenink weet nu van Dirckx dat zowel het directiecomité als de voorzitter van de Raad van Bestuur van de Generale niet gelukkig is met de gang van zaken.

				Een oude liefde bloeit weer op. Binnen de Raad van Bestuur van abn Amro wordt besloten een bod op de Generale Bank uit te brengen. Rijkman Groenink zit in de driver’s seat. Hij is de baas van Nederland, de Generale Bank komt onder zijn hoede in een nieuwe op te zetten Europadivisie. De Amerikaanse zakenbank Merrill Lynch wordt ingehuurd als belangrijke adviseur.

				Jan Kalff aarzelt, maar gaat overstag. De bank liep voorop bij de fusie tussen abn en Amro, liep voorop bij de vroegtijdige opbouw van de Amerikaanse bank en wil nu ook vooroplopen in de opbouw van een Europese machtsbasis. Bovendien blijft zijn principe om geen vijandige overnames te doen in zijn ogen overeind, want de directie én de president-commissaris van de Generale Bank lijken dit alternatieve bod te steunen.

				==

				Als het onderwerp in de vergadering met de Raad van Commissarissen van abn Amro wordt besproken ontstaat er een flinke discussie. Het is de eerste vergadering van Unilever-bestuurder Antony Burgmans. Burgmans vraagt zich hardop af of de Raad van Bestuur zeker weet dat ze de strijd om de Generale ook echt gaan winnen. Groenink reageert geprikkeld op de kanttekening van Burgmans en stelt dat met het management van de Generale Bank is gesproken en dat die voor zijn. Het kan toch niet zo zijn dat als het management voor is, het dan niet gebeurt?

				Ook voormalig bestuursvoorzitter Hazelhoff verwoordt aan het einde van de discussie zijn zorgen. Hij stelt dat hij de gedachte logisch vindt, maar ook dat hij ervan overtuigd is dat abn Amro het niet gaat redden. Hij wijst erop dat de verkoop van bbl aan de Nederlandse ing al veel pijn heeft gedaan. Het Belgische establishment wilde eigenlijk dat de Grote Belgische Bank uit bbl en de Generale zou bestaan. Ze zullen hun laatste grote bank niet laten gaan.

				==

				Op zondagmiddag 24 mei belt Jan Kalff met Fred Chaffart om te melden dat er een tegenbod komt. Chaffart waarschuwt: ‘Je zult heel België tegenover je vinden.’ Maar hij weet ook dat er voor hem geen toekomst is bij de combinatie Fortis/de Generale. Chaffart gelooft bovendien dat een samengaan met abn Amro zijn bank veel meer op zal leveren. Het zal een minder Belgisch en meer Europese bank zijn, er hoeven bovendien veel minder banen te worden geschrapt. En de aandeelhouders zullen met een hoger bod ook beter af zijn. Ten slotte beschouwt hij het bod van Fortis ook als vijandig.

				Op maandagochtend belt Jan Kalff met Hans Bartelds. ‘Hans, ik heb een vervelende mededeling voor je. We moeten hier naar kijken, kunnen het niet laten lopen.’ Bartelds voelt door de telefoon heen dat Kalff dit niet makkelijk vindt en wordt boos als de bestuursvoorzittrer van abn Amro stelt dat dit geen vijandige overnamepoging is. Emoties vechten om voorrang bij de ingetogen Bartelds. Hij wijst Kalff erop dat het bod van Fortis al geaccepteerd is, dat de partijen er al uit zijn. Het is al naar buiten gebracht... als dit geen vijandig bod was, wat was dat dan wel? vraagt hij retorisch met ingehouden woede.

				Ook Lippens gelooft zijn oren niet. Hij vindt dit een onwaarschijnlijk teken van arrogantie van de Hollandse bank. Dat je op zo’n moment nog denkt dat je mee kunt doen, zonder je echt te verdiepen in de situatie. Hij is woedend op Chaffart, voelt zich verraden door de man die hij acht dagen geleden nog voor het oog van de media de hand schudde.

				Op dinsdag 26 mei lichten Kalff en Groenink hun plannen toe bij het directiecomité van de Generale Bank. Chaffart herinnert zich hoe Rijkman Groenink hem tien jaar eerder, toen hij nog directeur was van de Tiense Suiker, had overgehaald om zijn rekeningen over te hevelen van de abn naar de Amro-bank. Die zou immers samengaan met de Generale Bank. Er zijn meer warme gevoelens die nog terugvoeren naar de zo dramatisch mislukte fusiepoging tussen Amro en de Generale Bank. Chaffart gelooft erin.

				Diezelfde dinsdagmiddag organiseert de bank een persconferentie. Kalff en Groenink blaken van zelfvertrouwen. ‘Welkom hier in Brussel, de thuisbasis van onze toekomstige Europese bankdivisie. Wij bieden de Generale Bank als bruidsschat Europa. Onder de vleugels van abn Amro kan de Generale de grootste bank van de Europese Unie worden, met een hoofdkwartier in Brussel. Fortis biedt de Generale Bank het marktleiderschap in de Benelux. Dat is een niche en daar kan je natuurlijk tevreden mee zijn. Maar wij bieden de Generale Bank Europa. Het is de beste oplossing voor de bank, haar aandeelhouders, werknemers en klanten.’

				Kalff laat weten dat het bod van 450 miljard Belgische frank (per aandeel Generale Bank biedt abn Amro 9000 frank cash en 19 van haar aandelen) niet vijandig is. Wilco Jiskoot heeft, samen met de investment bankers van Merrill Lynch, de rekensommen achter dit bod gemaakt. Het bod (zo’n 24,5 miljard) ligt ongeveer 15 procent boven het bod van Fortis. ‘We hebben er alle vertrouwen in dat het directiecomité van de Generale Bank zich achter ons project schaart.’

				Tegen het Radio 1 Journaal zegt Kalff: ‘Nee, ik kan het absoluut niet anders dan een vriendelijk bod noemen. Het hangt ervan af hoe het management erover denkt. Wij hebben het volste vertrouwen dat het management achter ons staat.’ In datzelfde interview staat hij ook nog even stil bij het feit dat hier sprake zal zijn van een grote historische hereniging. Want abn Amro en de Generale Bank zijn beide door koning Willem i opgericht, in de tijd dat België en Nederland nog één land vormden. De Generale is zelfs twee jaar eerder, in 1822, opgericht dan de Nederlandsche Handel-Maatschappij, een voorloper van abn Amro. Kalff: ‘Ja, het is toevallig zoals de geschiedenis soms loopt.’

				==

				De Belgische koning heeft weinig met dit sentiment. Diezelfde dag ontvangt hij de gouverneur van de Centrale Bank Fons Verplaetse om hem op de hoogte te brengen van zijn bezorgdheid over de Nederlandse coup. Verplaetse verzekert de vorst dat hij er alles aan zal doen om de aanval van abn Amro af te slaan. Verplaetse belt met zijn Nederlandse collega Nout Wellink, de president van De Nederlandsche Bank, met de melding dat het bod van abn Amro in België als bijzonder onvriendelijk wordt beschouwd. Wellink reageert minder theatraal en richt zich in zijn reactie op het gezamenlijke belang. Hij doet een beroep op de Benelux-identiteit binnen Europa. Wellink heeft dan al contact gehad met een oude vriend, de kabinetschef van de koning. Maar die heeft hem ook ondubbelzinnig laten weten: een overname door abn Amro gaat niet gebeuren. In het gesprek met Verplaetse maakt Wellink duidelijk dat hij grote problemen heeft met de manier waarop de Belgen deze overname proberen te verhinderen vanuit nationale belangen. De conclusie van Verplaetse laat niets te raden over: ‘Nu gaan wij vechten tot de dood.’

				In Belgische kranten verschijnen grote koppen als: ‘Goliath abn lokt g-bank weg van David Fortis’. Bij een foto van Jan Kalff plaatst Het Belang van Limburg de kop ‘Duivel uit het doosje’. Er verschijnen overal plaatjes van Griekse tempels. Met drie zuilen: Nederland, het Amerikaanse Midwesten en België. Tijdens een ontmoeting van Kalff en Groenink met Jean-Luc Dehaene stelt de Belgische premier: ‘We delen jullie analyse over de veranderingen in de Europese financiële sector. Maar wij zijn van oordeel dat het Fortis-project voor België een betere oplossing is dan het aanbod van abn Amro. We hebben geen juridische instrumenten om jullie te verhinderen een bod uit te brengen, maar we zullen het jullie niet gemakkelijk maken.’

				==

				Maurice Lippens is woedend over de actie van abn Amro. Dit gaat hem in ieder geval geld kosten. Erger nog, de zakken van abn Amro zijn veel dieper dan die van Fortis. Misschien verliest hij deze slag op het allerlaatste moment toch nog.

				In zijn bestuur gaan de wenkbrauwen verschillende keren omhoog als ze stilstaan bij de onhandig directe, arrogante wijze waarop de Hollanders denken de Generale Bank naar zich toe te kunnen trekken. Begrijpen Kalff en Groenink de Belgische machtsverhoudingen wel? Zouden ze doorhebben dat de macht van de voorzitter van de Raad van Bestuur in België beperkt is, in tegenstelling tot in Nederland de macht van de voorzitter van de Raad van Commissarissen, dat de werkelijke macht ligt bij de dominante aandeelhouders die in de Raad van Commissarissen zitten?

				Maar Lippens is er helemaal niet gerust op. Hij werkt hard aan een verdediging van het bod van Fortis. Hij hoopt dat de Raad van Commissarissen van de Generale Bank instemt met de mogelijkheid om 10 procent extra aandelen uit te geven. Inclusief die 10 procent komt het belang van Fortis in de Generale op 43 procent. Omdat abn Amro heeft laten weten het bod alleen gestand te doen als 60 procent van de aandelen wordt aangemeld, zou daarmee het pleit in het voordeel van Fortis zijn beslecht.

				==

				Woensdag 30 mei doen Kalff en Groenink hun verhaal in de Raad van Commissarissen van de Generale Bank. Die constateert dat de Generale toch vooral een dochter van abn Amro zal worden. Ze hebben moeite met het arrogante toontje van de Hollanders. Het valt de bestuurders van de Generale Bank bovendien op dat de Nederlandse bestuurders, ondanks de waarschuwing dat het hele Belgische establishment tegen een overname door abn Amro is, erg weinig aandacht hebben voor de politiek. Ook de keuze voor de Brusselse vestiging van het Nederlandse advocatenkantoor NautaDutilh wordt als onhandig bestempeld. Wel vinden ze het slim dat de Belgische abn Amro-directeur Jean-Paul Votron wordt ingezet om de Belgische bonden gerust te stellen.

				Inmiddels doen ook de eerste grappen de ronde over het botte, onhandige en veel te directe optreden van Rijkman Groenink. Zo zou hij tijdens een diner, waar hij te laat komt, en waar een goede fles Margaux op tafel staat, hebben gezegd: doet u mij maar een biertje. Dat soort grapjes vinden weinig mensen leuk en Belgen al helemaal niet. Hoewel Groenink eigenlijk altijd met de auto naar België reist, neemt hij één keer een privévliegtuig. Daar schrikken de Belgen van.

				Belangrijker is dat Groenink er niet in slaagt om Daniel Janssen (voorzitter van chemiegroep Solvay) in zijn kamp te krijgen. Daniel is de jongere broer van Paul-Emmanuel Janssen, en ook commissaris/aandeelhouder. De twee broers staan diametraal tegenover elkaar als het om de toekomst van de Generale Bank gaat.

				Op 29 mei schrijft de Volkskrant in een portret over de ‘architect’ van de overname van de Generale Bank: ‘Groenink heeft de reputatie hard en emotieloos te zijn. Maar mensen die heel nauw met hem samenwerken, vinden echter dat hij de laatste tijd juist aardiger is geworden, zonder aan intellectuele scherpte in te boeten. “Maar pas op: opgeven komt niet in het woordenboek van Groenink voor. Zijn wilskracht dwingt bij iedereen respect af,” stelt een collega. “Eind jaren tachtig was hij het slachtoffer van een jachtongeluk. Hierdoor heeft hij problemen met een van zijn handen. Bij iedereen zou je dat ook merken. Niet bij Groenink.” ’

				Als Maurice Lippens dit leest realiseert hij zich dat dit hem had kunnen overkomen. Lippens is ook een jager. Hij zal nooit vergeten dat hij 25 jaar geleden na de jacht een geladen geweer in de achterbak van zijn auto heeft gelegd. Een doodzonde. Maar hij heeft geluk gehad. Het verhaal over het jachtongeluk en de gevolgen ervan dwingen respect bij hem af. Dit is een tegenstander van formaat.

				==

				Groenink zelf blaakt ondertussen van zelfvertrouwen. Aan collega’s in Amsterdam vertelt hij al te weten waar hij met zijn jonge gezin in Brussel gaat wonen. Die Europadivisie moet het helemaal worden. Een enkele medewerker is verbaasd als hij dit hoort. Onderweg naar Brussel heeft hij Groenink eindeloos horen bellen over een stuk grond aan de Vecht dat hij wil kopen.

				Samen met zijn zwangere vrouw Irene heeft Groenink een groot stuk grond aan de Vecht gevonden. Ze hebben over het hek gekeken en tegen elkaar gezegd: dit moet het worden. De twee vinden het mooi om samen iets te bouwen. Ze fantaseren erover om net als de succesvolste Amsterdamse kooplieden uit de Gouden Eeuw een eigen moderne buitenplaats op een stuk verwaarloosde landbouwgrond bij Loenen aan de Vecht te bouwen.

				==

				Voor Lippens is het duidelijk dat het bod van Fortis over dat van abn Amro heen moet. Dat levert een flinke discussie in de Raad van Bestuur op, een verhoging van het bod vinden ze gevaarlijk. Er zijn grote vraagtekens bij de structurele winstgevendheid van de Generale Bank. Uiteindelijk wordt besloten het bod eenmalig te verhogen. De aandeelhouders steunen het bestuur en geven Fortis op vrijdagochtend 5 juni de ruimte om het bod van abn Amro net te overtreffen. Wel wordt vastgesteld dat een verdere verhoging uitgesloten is. Een nog hogere prijs kan Fortis niet dragen.

				De actie van abn Amro kost Fortis minimaal 3 miljard gulden, maar de Generale Bank lijkt weer de kant van Lippens op te rollen. De rest van die dag schrikt Lippens steeds weer op als zijn telefoon gaat, hij is als de dood dat abn Amro nu met een hoger bod komt en Fortis knock-out slaat. Lippens weet: hij is de Generale Bank kwijt als abn Amro haar bod met 5 procent verhoogt.

				==

				Een paar honderd kilometer naar het noorden stelt Rijkman Groenink zijn collega’s voor om precies dat te doen waar Lippens zo bang voor is. Hij wil een bod doen waar Fortis niet meer bij kan. De rekenmeesters onder de Raad van Bestuur raden dit af. In hun sommen is abn Amro al tot het uiterste gegaan. Er wordt bijna 25 miljard betaald voor een bank die nog geen miljard gulden winst maakt.

				Wilco Jiskoot is het met Groenink eens en weet dat de Generale Bank voor abn Amro is als het bod nu met nog eens 5 procent wordt verhoogd. De adviseurs van Merrill Lynch zijn ook tot die conclusie gekomen. Er wordt flink gediscussieerd. Sommige bestuurders geloven dat het niet nodig is, ze denken dat Fortis het huidige bod niet gaat matchen. De Raad van Bestuur komt er niet uit. Ze besluiten een stemming te houden.

				Dat is een dramatisch besluit, niet eerder werd er gestemd in deze Raad van Bestuur. Jan Kalff vindt dat een Raad van Bestuur alles gezamenlijk moet besluiten. Dat lukt nu dus niet. Groenink weet dat Van Tets en Jiskoot hem zullen steunen. Hij heeft nog één stem nodig voor het Belgische avontuur.

				De voorstanders hopen vooral op de steun van de vierde Amro-man in deze Raad van Bestuur: Michael Drabbe. Maar de buitenlandman steunt de man die hij hoopt op te volgen als bestuursvoorzitter. Het blijft bij drie stemmen voor, de rest is tegen. Van den Brink, Drabbe en De Jong steunen de voorzichtige Kalff. Een verdere verhoging van het bod op Fortis is van tafel. Groenink is diep teleurgesteld, hij weet dat abn Amro de strijd heeft verloren.

				Aarnout Loudon is in Londen als hij dit bericht krijgt. Hij heeft de pest in, de president-commissaris vindt dit een grote strategische fout. Maar hij gelooft niet dat hij hier nog iets aan kan veranderen. Hij weet natuurlijk niet zeker of een hoger bod de Generale Bank in de schoot van abn Amro zal doen vallen. Maar ook als dat niet het geval is, weet je in ieder geval zeker dat Fortis nog meer zal moeten betalen. Een verhoging van het bod vindt hij logisch.

				==

				Die vrijdagavond begint op het hoofdkantoor van de Generale Bank op de Warande in Brussel een door Daniel Janssen met spoed bijeengeroepen bijeenkomst van de Raad van Commissarissen. De voorzitter van de Raad van Commissarissen Paul-Emmanuel Janssen probeert zijn broertje nog te overreden om die vergadering naar maandag te verplaatsen. Maar Daniel weigert: ‘Je zult ervan versteld staan als je ziet hoeveel bestuurders aanwezig zullen zijn.’

				Vierentwintig van de achtentwintig bestuurders (inclusief de zes leden van het directiecomité) zijn die avond aanwezig. De journalisten Stefaan Michielsen en Béatrice Delvaux beschrijven de bijeenkomst van uur tot uur. Er zijn woordenwisselingen tussen de gebroeders Janssen. Daniel Janssen wil van Chaffart weten waarom hij een voorstander is van het abn Amro-voorstel. Als die stelt dat hij te weinig ruimte heeft gekregen om het samenwerkingsvoorstel met de Nederlanders verder uit te werken wordt Daniel Janssen boos.

				De spanning loopt verder op als Paul-Emmanuel Janssen een brief van Jan Kalff ronddeelt waarin deze de bestuurders waarschuwt niet in te stemmen met de gifpilconstructie. Kalff kondigt aan bestuurders die dat wel doen persoonlijk aansprakelijk te stellen en zo nodig voor de rechtbank te dagen. Verschillende bestuurders vinden dat niet leuk. Ze krijgen het advies om Maurice Lippens te bellen. Die verzekert hun dat hij eventuele gerechtskosten en mogelijke schadeclaims voor zijn rekening zal nemen. Rond middernacht wordt met zeventien tegen negen stemmen de gifpil in werking gesteld.

				Vlak daarvoor is gestemd over de vraag of het bod van abn Amro vijandig is of niet. Dit wordt met achttien stemmen voor en zeven tegen (het directiecomité plus Paul-Emmanuel Janssen) aangenomen. Vervolgens wordt het met 15 procent tot bijna 26 miljard gulden verhoogde bod van Fortis geaccepteerd.

				==

				Die zaterdagochtend is de verslagenheid groot in de Raad van Bestuur van abn Amro. Dolf van den Brink vindt dat dit het moment is om een hoger tegenbod te doen, over het bod van Fortis heen te gaan. Niemand reageert.

				Kalff vraagt aan ‘projectleider’ Groenink of hij het bod nu nog wil verhogen. Maar die schudt zijn hoofd en stelt dat 24 uur eerder een verhoging van 5 procent genoeg was geweest maar dat het nu te duur zou worden, onverantwoord duur. De Raad van Bestuur van abn Amro besluit de handdoek in de ring te gooien.

				Voor de tweede keer in een paar maanden tijd is die zo belangrijke tweede Europese thuismarkt aan hun neus voorbijgegaan. De Raad van Commissarissen, die vrijdag van Van Tets het verzoek heeft gekregen zich beschikbaar te houden voor een vergadering, krijgt te horen dat die bijeenkomst niet doorgaat.

				Vlak voordat het persbericht wordt verstuurd, belt Jan Kalff met Hans Bartelds. Hij meldt hem dat abn Amro de strijd opgeeft en zich terugtrekt. Het is een kort zakelijk gesprek. In het persbericht klinkt de frustratie van de abn Amro-top door: ‘abn Amro heeft in haar overwegingen betrokken dat niet kan worden genegeerd dat in België factoren een rol spelen die kennelijk verhinderen dat een vrije economische keuze voor alle aandeelhouders in dit geval is gewaarborgd.’

				De teleurstelling is groot. Bij sommige voormalige Amro-bankiers wordt de bijna tien jaar oude wond van de mislukte fusie tussen Amro en Generale weer opengetrokken. Ze vinden dat Kalff te voorzichtig is geweest, die had moeten doorpakken. Ook de betrokken investment bankers van Merrill Lynch zijn teleurgesteld, ze lopen een flinke beloning mis.

				==

				Als de Fortis-top het roer in handen neemt van de Generale Bank, hebben Fred Chaffart en Paul-Emmanuel Janssen al ontslag genomen.

				Lippens noemt zijn overwinning een verjaardagsgeschenk voor de koning. Albert ii toont zijn vreugde en dankbaarheid en geeft baron Maurice Lippens de hoogste adellijke titel van graaf.

				Die gloednieuwe graaf verheugt zich vlak na de overname op een jachtpartij in Spanje. Op de lijst van deelnemende jagers staat ook de naam van Rijkman Groenink. Als die niet komt opdagen maken zijn jachtgenoten grappen: die durft natuurlijk niet meer.

				==

				Ook aan de overkant op de Amsterdamse Zuidas, in de Raad van Bestuur van ing, is het mislukte optreden van Kalff en Groenink in België met enig leedvermaak gevolgd. Tevreden stellen ze vast dat zij dat een jaar eerder een stuk beter hebben gedaan. Sommige commentatoren lijken door dit leedvermaak te zijn gevoed. Had abn Amro maar geleerd van de manier waarop ing de Belgische bbl heeft overgenomen. ing-bestuurders Aad Jacobs en Godfried van der Lugt hadden uitgebreid de tijd genomen om juist bij de belangrijkste aandeelhouders in die bank op bezoek te gaan. ing heeft vier jaar in die zo belangrijke aandeelhouders/commissarissen geïnvesteerd en zo geleerd hoe in België vooral achter de schermen zaken worden gedaan. Stap voor stap.

				==

				Binnen de Raad van Bestuur van abn Amro wordt de teleurstelling snel gerelativeerd door het droevige nieuws dat de joviale Michael Drabbe ziek is. Hij heeft huidkanker. Het is niet duidelijk hoe ernstig het is. Drabbe geeft aan dat hij zo lang mogelijk wil doorwerken.

				Jan Kalff heeft het privé niet makkelijk. Naast het verdriet over zijn zieke collega, wil zijn vrouw Lydia van hem scheiden. Hij is totaal verrast en diepbedroefd. Ze hebben het toch goed samen? Lydia heeft ook altijd veel voor de bank gedaan, voor zijn gevoel deden ze dat samen. Voor het eerst in zijn leven twijfelt Jan Kalff over zijn inzet voor de bank. Is deze prijs niet te hoog?

				Jan Kalff moet al zijn moed verzamelen om het de Raad van Bestuur te vertellen. Als hij aan Aarnout Loudon en Frits Fentener van Vlissingen vertelt dat zijn huwelijk op de klippen is gelopen ziet hij hoe ze schrikken. Die vinden het niet leuk. Eerst het gedoe met Groenink en nu dit. Een bank kan dit niet hebben, dat maakt geen goede indruk.

				==

				Tijdens een strategiediscussie stelt Jan Maarten de Jong, verantwoordelijk voor het risicomanagement van de bank, voor om de zieke Drabbe te helpen met het leiden van de buitenlanddivisie. De Jong durft deze functies te combineren omdat hij weet dat Tom de Swaan over een halfjaar het risicomanagement van hem zal overnemen als hij de eerste echte chief financial officer van de bank wordt. Begin mei is dat bekendgemaakt.

				De 52-jarige De Swaan, die ruim twintig jaar als toezichthouder werkte, sinds 1992 als directeur Toezicht, is op 1 juni begonnen. Dat was niet helemaal vanzelf gegaan. De Swaan was blij verrast geweest met het aanbod van Kalff om bij de bank te komen werken, maar had in eerste instantie ‘nee’ gezegd. De Swaan is gevleid en het vooruitzicht om serieus geld te kunnen verdienen trekt hem ook wel. Maar hij is dan net, sinds september 1997, voorzitter van het Basel-comité, een prestigieuze functie in de wereld van de toezichthoudende banken. Dit comité stelt vast aan welke financiële vereisten banken moeten voldoen. De Swaan zou leiding gaan geven aan de invulling van nieuwe eisen, Basel ii genaamd. Hij besloot dat hij dat netjes wil afmaken.

				Na het ‘nee’ van De Swaan had de Raad van Bestuur van abn Amro besloten om over te gaan op de nummer twee van het lijstje: Bert Heemskerk: oud Amro-bankier, nu bestuursvoorzitter van Van Lanschot, een kleine bank voor vermogende particulieren.

				Maar in een gesprek met Nout Wellink werd duidelijk dat De Swaan zich ongelukkig voelde bij dnb. Hij zit al twaalf jaar in het bestuur van de bank, en kan hetzelfde nog veertien jaar doen: als de nummer twee. Samen stelden ze vast dat zo’n overstap naar een commerciële bank wel in zijn carrière paste. De Swaan komt uit een geslacht van Amsterdamse handelaren en wordt binnen het bestuur van dnb gezien als de ‘commerciële man’. Wellink spoorde De Swaan aan toch op het verzoek van abn Amro in te gaan. De Swaan belde nog net op tijd met Kalff om hem dat te laten weten. Bert Heemskerk was nog niet gebeld.

				==

				Er wordt veel van ‘Turbo Tommy’ verwacht bij abn Amro. Een man die binnen De Nederlandsche Bank deze bijnaam kreeg omdat hij snel denkt, snel praat en snel beslist. De Swaan zal de eerste echte cfo in de Raad van Bestuur worden.

				Maar nu duidelijk is dat Drabbe Kalff niet kan opvolgen, is er ook nog een ander scenario mogelijk. In zijn gesprekken met De Swaan was de mogelijke opvolging van Kalff niet geopperd, maar ook niet expliciet uitgesloten.

				De Swaan vindt een zware cfo-rol voor abn Amro absoluut nodig. Sinds de fusie tussen abn en Amro is de functie van controller opmerkelijk snel gerouleerd. Hazelhoff, Geertsema, Groenink en nu De Jong, allemaal zijn ze eventjes verantwoordelijk geweest voor het in de gaten houden van de kostenkant van de bank. Ze moesten het budgetproces afspreken, de consequenties van het niet realiseren ervan in kaart brengen, et cetera. Wie dat streng en consciëntieus doet maakt zich niet populair en dus had niemand daar echt zin in. Ze hadden de neiging zich vooral met de risico’s rondom de kredietverlening bezig te houden.

				De Swaan wijst op het groeiende belang van investor relations, op de behoefte aan stevige checks and balances in de top van een bedrijf. Ook de bank krijgt steeds meer actieve Angelsaksische aandeelhouders, die veel meer willen weten over het reilen en zeilen van de bank. Er zal meer openheid moeten komen, meer uitleg over hoe de bank het doet.

				De commissarissen zijn in hun nopjes met het voorstel van de Raad van Bestuur. Een enkele commissaris bedenkt dat De Swaan nog iets mee kan brengen. Al jaren probeert De Nederlandsche Bank abn Amro en ing te bewegen om met elkaar aan tafel te gaan. Met elkaar te praten over een mogelijke bundeling van krachten. De eerste pogingen hebben nog geen succes gehad. Een man als De Swaan, met overzicht en gewicht als het om het hele Nederlandse bankwezen gaat, zou dit moeizame gesprek wel eens op gang kunnen helpen. Een enkele commissaris vraagt zich af of het niet bezwaarlijk is dat De Swaan nog nooit een winst-en-verliesrekening heeft gemaakt, nog nooit een soortgelijke rol heeft gespeeld. Een rol waarbij hij accountability moet afdwingen.

				==

				Het is zomer 1998. Nederland is in de ban van het wereldkampioenschap voetbal in Frankrijk. De dag nadat het Nederlands elftal de halve finale in Frankrijk na een serie strafschoppen van Brazilië verliest, neemt abn Amro revanche. Tot verrassing van velen presenteert Michael Drabbe de mogelijkheid om Banco Real over te nemen, de vierde bank van het land. Samen met Floris Deckers, de voor abn Amro in Brazilië verantwoordelijke man, en directeur-generaal Buitenland Joost Oyevaar wordt een vrijwel panklare deal gepresenteerd.

				Samen met Deckers was Drabbe anderhalf jaar eerder om de tafel gaan zitten. Deckers zit dan alweer vier jaar in Brazilië. De bank, ooit begonnen als Banco Holandes Unido (bhu), is er al meer dan tachtig jaar actief. De 48 kantoren en 2600 medewerkers zijn vooral groot in de verkoop van leningen van tweedehands auto’s. Drabbe wilde van Deckers weten wat de mogelijkheden voor uitbreiding zijn, serieuze uitbreiding. Kan Brazilië misschien een thuismarkt worden?

				De namen van Unibanco en Banco Real vallen. De laatste wordt eind 1997 min of meer op een presenteerblaadje aangeboden. De 78-jarige eigenaar, Aloysio de Andrade Faria, heeft vijf dochters die geen zin hebben om het familie-imperium over te nemen. Drabbe besluit een stuurgroep samen te stellen met daarin de naar verwachting grootste tegenstanders en masseert zijn collega’s zo richting een positief besluit.

				Brazilië wordt trots gepresenteerd als een heuse derde pilaar in de universele netwerkbank. Kalff heeft het in de media over ‘een gewild maar ongetrouwd meisje’ en belooft dat de bank vanaf 1999 bij zal dragen aan de winst per aandeel. Het controlerende belang kost 2,1 miljard dollar, het is de grootste overname in de geschiedenis van de bank. De Braziliaanse bank blijft Banco Real heten.

				Ver weg van het Hollandse feestje heeft één man flink de pest in. Emilio Botin, voorzitter van de snelgroeiende Spaanse Banco Santander, had zijn oog ook op Banco Real laten vallen. Botin beschouwt Zuid-Amerika als het logische continent voor zijn bank om fors uit te breiden. Maar die Hollanders hebben die interessante prooi net voor zijn ogen weggekaapt.

				==

				Net als een jaar eerder bij de financiering van de overname van de Amerikaanse bank Standard Federal en de overname van Bank of Asia in Thailand wordt besloten deze overname te financieren door geld op de kapitaalmarkt te lenen. De mogelijkheid om gebruik te maken van het gunstige beursklimaat en nieuwe aandelen uit te geven, wordt niet overwogen.

				Al anderhalf jaar komt de koers nauwelijks van zijn plek en blijft rond de 18 euro schommelen. Investment banking, Thailand, Brazilië, de Verenigde Staten. Waar gaat abn Amro naartoe? Analisten vragen het zich in toenemende mate af. En waar is de synergie tussen de verschillende onderdelen in deze universal bank? Waarom moeten mensen het aandeel abn Amro kopen? Ze wijzen erop dat de bank nog steeds niet in staat is om de kosten in toom te houden. De efficiencyratio loopt langzaam verder op, van 67,5 procent in 1995 naar 69,4 procent over 1998. Terwijl diezelfde verhouding bij andere banken structureel aan het dalen is.

				==

				In augustus maakt Michael Drabbe in het interne blad Bankwereld trots de balans op. In één jaar tijd steeg het aantal medewerkers van de bank in het buitenland van 27.000 naar 64.000. Het buitenlandse kantorennet groeide in 1998 van 850 naar 2570 vestigingen (1586 nieuwe kantoren in Brazilië en 112 in Thailand), sinds de fusie zijn er gemiddeld per jaar drie nieuwe landen van vestiging bijgekomen. ‘Landen als Thailand, Hongarije en Brazilië hebben naast Nederland en de vs allemaal de potentie om straks het grote platform van investment banking- en commercial banking-activiteiten wereldwijd te helpen dragen. Daar past Brazilië prachtig in.’ Het is een van de laatste optredens van Michael Drabbe voor de bank. De ziekte eist zijn tol. In november legt Drabbe zijn werkzaamheden neer.

				Met het vertrek van Drabbe is Kalff zijn vervanger kwijt. Als de bestuursvoorzitter zelf de vergadering niet kan leiden, doet het langstzittende bestuurslid na hem dat. Kalff vraagt Rijkman Groenink, samen met Van Tets een van de langstzittende leden van de Raad van Bestuur, de vergaderingen in zijn afwezigheid te leiden.

				Dat vindt Rijnhard van Tets, die in 1988 op dezelfde dag als Groenink in het bestuur van de Amro-bank is benoemd en twee jaar ouder is, helemaal niet leuk. Van Tets vindt dat Groenink veel te veel bezig is om conflicten op te zoeken, in plaats van ze op te lossen. Het idee dat Groenink hem gaat besturen vindt Van Tets niet leuk, hij vraagt Kalff om hem en Groenink om de beurt als plaatsvervangend voorzitter aan te wijzen. Dat gebeurt.

				==

				De 48-jarige Floris Deckers, sinds 1981 in dienst van de bank (abn), wordt in augustus voor zijn noeste arbeid beloond met de titel directeur-generaal. Hij blijft verantwoordelijk voor Zuid-Amerika, São Paulo blijft zijn standplaats. Tegelijkertijd wordt ook bekendgemaakt dat Joost Kuiper als directeur-generaal in dienst is getreden bij de bank.

				Kalff en Van Tets voelden zich schatplichtig toen ze hoorden dat Kuiper bij Fortis was ontslagen. Zes maanden nadat ze hem begin 1996 hadden gevraagd om MeesPierson te gaan leiden, was de verkoop van die abn Amro-dochter aan Fortis bezegeld. Kuiper was als het ware ‘meeverkocht’. Nu staat de voormalige Amro-bankier met lege handen. Ze vinden het logisch om hem te vragen weer bij abn Amro te komen werken. Tijdens een etentje in de tuin bij Van Tets vraagt Kalff, met een grote glimlach op zijn gezicht, aan Kuiper of hij terug wil komen bij zijn eerste werkgever.

				Kuiper is blij verrast. Hij vindt het wel belangrijk dat Kalff weet dat het terecht is dat hij bij Fortis is ontslagen. Hij legt uit dat hij daar in zekere zin ook dankbaar voor is: hij heeft er veel van geleerd. Kuiper keert voor de tweede keer terug naar de bank waar hij 25 jaar eerder zijn carrière startte.

				==

				Het jaarlijkse kerstdiner lijkt weinig op dat van vorig jaar. Het is een massale bijeenkomst. Ze passen niet meer in één zaal. Nooit eerder waren er zo veel nieuwe, vaak buitenlandse gezichten. Oudgedienden verbazen zich over de vaak Angelsaksische nieuwe collega’s, ze voelen zich een beetje ontheemd en vragen zich af of die toch vooral voor eigen rekening en risico werkende zakenbankiers dit soort evenementen überhaupt op prijs stellen.

				Jan Kalff staat tussen twee met collega’s gevulde zalen in als hij zijn kersttoespraak houdt. Communicatieadviseurs hebben hem geadviseerd om uit te leggen waarom zijn vrouw er niet is. Om hem daarbij te helpen hebben ze een paar regels op een papiertje gezet.

				Terwijl hij op dat papiertje kijkt, zoekt de bestuursvoorzitter van abn Amro naar woorden. De zaal is muisstil, zo kennen ze hun altijd stralende en trotse bestuursvoorzitter niet. Jan Kalff weet zich even geen raad.

			

		

	
		
			
				5 
De Benoeming

				1999

				Dit wordt zijn zesendertigste jaar voor zijn enige werkgever, voor zijn bank. abn Amro is zijn leven. Van dat gevoel zal Jan Kalff nooit meer loskomen. Dat zit diep. Misschien wel te diep. Tweeëntwintig jaar zit hij in de Raad van Bestuur. Met zijn negenendertig jaar was Jan Kalff het jongste lid ooit.

				Vijf jaar is hij bestuursvoorzitter, maar als hij eerlijk is dan is de lol er wel vanaf. Hij gelooft niet dat de bank eronder lijdt, maar hij is veel met zijn gedachten bij andere dingen. Kalff mist zijn vrouw. Hun scheiding dwingt hem kritisch naar zichzelf te kijken. Had hij geen voorzitter moeten worden in 1994? Hij had het in ieder geval niet erg gevonden als iemand anders die rol op zich had genomen. Maar vanaf het moment dat hij ervoor werd gevraagd heeft hij nooit overwogen om het niet te doen. Pas nu realiseert hij zich dat hij eigenlijk altijd met die bank bezig is geweest. Hij heeft de bank te veel voor laten gaan. Ook nu regeert het plichtsbesef. Dit jaar moet er een goede opvolger voor hem komen.

				Naarmate hij ouder wordt, denkt hij vaker terug aan zijn vader. Het was ook zijn bank geweest. Jarenlang was Kalff senior de huisadvocaat van de Nederlandsche Handel-Maatschappij geweest. Zijn vader had liever gezien dat zijn tweede zoon ook advocaat was geworden. Jan was daarom in 1955 in Leiden rechten gaan studeren. Maar hij was van jongs af aan gefascineerd geweest door het bankvak. Toen zijn zoon hem in 1964 vertelde dat hij een mooie baan aangeboden had gekregen van de Nederlandsche Handel-Maatschappij had zijn vader hem gevraagd waarom hij niet bij de Amsterdamsche Bank ging solliciteren. Dat was toch ook een mooie bank.

				==

				De oude Kalff had een goede reden om zijn zoon een andere kant op te willen sturen. Hij was niet alleen huisadvocaat van de Nederlandsche Handel-Maatschappij (nhm) maar ook de advocaat van de Twentsche Bank. Advocaat bij twee elkaar beconcurrerende banken. Toen kon dat nog. Als je integer was, kreeg je dat vertrouwen. En daarom wist Kalff senior als een van de zeer weinigen dat die twee banken op het punt stonden met elkaar te fuseren.

				Zijn oudste zoon Gerard werkte al twee jaar bij de Twentsche Bank. Het idee dat zijn twee zonen bij dezelfde bank zouden gaan werken, vond hij niet prettig. Maar het was natuurlijk uitgesloten dat hij zijn kinderen zou vertellen waar hij mee bezig was. Dus toen Jan aankondigde in te zullen gaan op de baan die hem door de nhm was aangeboden, legde de oude Kalff zich daarbij neer. Hij vertrouwde er maar op dat zijn zoons een manier zouden vinden om met elkaar samen te werken.

				Want die bundeling van krachten was onvermijdelijk. De nhm moest op zoek naar een binnenlandse bank om het grote, in het buitenland vergaarde vermogen in te stoppen. De Twentsche Bank was de voor de hand liggende partij. Die bank was in Nederland sterk gegroeid maar kwam in de problemen als gevolg van de faillissementen in de textielindustrie. De sterkere nhm kon de Twentsche Bank daardoor feitelijk overnemen en domineren. Onder toeziend oog van de oude Kalff werd op 4 juni 1964 de Algemene Bank Nederland (abn) gevormd.

				==

				Toen ze hoorden dat ze allebei bij de abn zouden werken, belden Jan en Gerard Kalff elkaar in opgewonden stemming op. Dit zou met 10.000 werknemers dé bank van Nederland worden, dat kon niet anders. Ze begrepen de zorg van hun vader en spraken meteen met elkaar af: we trekken onze eigen kar hier bij de abn. Ze beloofden elkaar nooit de bal toe te zullen spelen en er alles aan te doen om ook maar de schijn te vermijden dat dit zou gebeuren. Integriteit, daar draaide het om. Dat had hun vader erin geramd.

				Dat abn meteen dé bank zou worden, bleek naïef. Het ontstaan ervan bracht de moeizame besprekingen tussen die twee andere grote handelsbanken, de Amsterdamsche Bank en de Rotterdamsche Bank, in een stroomversnelling. Precies een week na de start van abn werd de vorming van de in Nederland in ieder geval nog grotere Amro-bank aangekondigd.

				==

				Als hij het advies van zijn vader had opgevolgd dan was hij bij de Amro-bank komen te werken, realiseert Jan Kalff zich. Dan zou hij 26 jaar later, na de fusie met abn, alsnog bij dezelfde bank als zijn broer zijn terechtgekomen. Zou hij binnen de Amro-bank ook zo’n carrière hebben gemaakt? Zou hij, bij die compleet andere bank, ook de baas zijn geworden? Hij zal het nooit weten. Vaststaat dat dit zijn laatste jaar wordt. Volgend jaar mei gaat hij met pensioen.

				Voor het einde van het jaar moet daarom bekend worden gemaakt wie hem gaat opvolgen. Veel zorgen maakt hij zich niet. Natuurlijk was het de bedoeling geweest dat Dick Meys hem zou opvolgen. Na diens tragische ongeval was het min of meer duidelijk dat charismatische Michael Drabbe het stokje over zou nemen. Al was het maar voor een paar jaar. Nu Drabbe ernstig ziek thuis ligt, is er wat Kalff betreft nog maar één duidelijke kandidaat over, zijn rechterhand: Jan Maarten de Jong. De rustige, keurige De Jong is goed met klanten, hij is goed met kredieten en, voor Kalff het belangrijkste, hij kan een team bij elkaar houden.

				==

				Als strikt naar anciënniteit zou worden gekeken zijn er twee Amro-bankiers die voorgaan. Rijkman Groenink en Rijnhard Van Tets zijn in het voorjaar van 1988 in de Raad van Bestuur van de Amro-bank benoemd, een jaar voordat Jan Maarten de Jong in het bestuur van de abn werd benoemd. De Jong werkt het langste bij de bank.

				Van Groenink weet iedereen, ook Jan Kalff, al jaren dat hij de baas wil worden. Wat Van Tets betreft heeft Kalff nooit iets over een dergelijke ambitie gehoord. Kalff vindt Van Tets trouwens ook geen ideale voorzitter. Daarvoor vindt hij hem te teruggetrokken. Voor Kalff is het duidelijk: De Jong zal het moeten worden.

				De 53-jarige De Jong denkt dat Kalff voor hem kiest, maar weet dat niet zeker. De voorzitter heeft hem de afgelopen jaren allerlei belangrijke klussen gegeven en hem op internationale fora, waar Kalff zeer wordt gerespecteerd, voorgesteld. Maar Kalff heeft hem nooit verteld dat hij zijn kandidaat is. Dat begrijpt De Jong ook wel. Kalff is geen machtsdenker, hij wil dit soort processen heel zorgvuldig afhandelen. De bestuursvoorzitter kan zijn voorkeur maar beter niet openlijk uitspreken, dat levert verwachtingen en mogelijk ook teleurstellingen op.

				Er zal bovendien nog wel wat gemasseerd moeten worden. Kalff weet dat sommige leden van zijn Raad van Bestuur maar ook van de Raad van Commissarissen vraagtekens plaatsen bij de kandidatuur van De Jong. Is hij hard genoeg om belangrijke besluiten te nemen, besluiten die nodig zijn om de bank het nieuwe millennium in te tillen? Weet De Jong wel welke kant de bank op moet, heeft hij wel de juiste strategische inzichten? Hij weet dat het voor sommigen, in ieder geval voor Rijkman Groenink, schrikken zal zijn. Weer een abn-man aan de top.

				Kalff vermoedt dat Tom de Swaan het ook niet leuk zal vinden. Hoewel deze nog geen jaar bij de bank is, is het duidelijk dat de voormalige toezichthouder van De Nederlandsche Bank het niet erg zou vinden om de voorzittershamer van Kalff over te nemen.

				==

				Na acht maanden stage is Tom de Swaan begin dit jaar formeel aangetreden als de eerste chief financial officer in de Raad van Bestuur. Hij geniet van de nieuwe baan, maar heeft zich ook verbaasd. Waar gaat deze bank naartoe? De strategie lijkt op twee vage gedachten te stoelen: de enorme liefde van Rob Hazelhoff en Jan Kalff voor de Verenigde Staten en het opportunisme om vooral de klant zo goed mogelijk te volgen met de juiste dienstverlening. De bank die hij als toezichthouder goed dacht te kennen, blijkt geen duidelijke strategie te hebben.

				De Swaan heeft zich de afgelopen maanden ook zeer verbaasd over het gebrekkige managementinformatiesysteem. De bank heeft vaak geen idee waar nu geld wordt verdiend, wat dingen kosten. Ook het gebrek aan accountability baart hem zorgen. Het komt nauwelijks voor dat mensen worden aangesproken op het niet-halen van hun budgetten.

				Zijn opdracht is duidelijk: zorg voor transparantie en accountability. Zorg er zodoende vooral voor dat de kosten omlaaggaan. Dat is hard nodig. In vergelijking met soortgelijke banken is de efficiencyratio van de bank de afgelopen jaren verder verslechterd. Wordt bij andere banken gemiddeld 64 procent gescoord, bij abn Amro staat de teller over 1998 op ruim 69 procent. Dit betekent dat de bank bijna 10 procent meer kosten maakt om diezelfde euro aan baten binnen te halen.

				Tegen Bankwereld zegt De Swaan: ‘Er moet een einde komen aan onze situatie van de afgelopen jaren, waarin de kosten procentueel harder stegen dan de baten. Aandeelhouders en analisten stellen terecht vraagtekens bij het feit hoe het komt dat wij kennelijk niet in staat zijn onze kosten te beheersen. Vooral als je kijkt naar de andere banken in de zogenoemde peergroup, een categorie banken waartoe wij behoren.’ De nieuwe cfo kondigt aan dat hij mensen echt verantwoordelijk gaat maken voor wat ze doen: ‘Managers die in staat worden geacht hun deel van het bedrijf te leiden moeten van kostenbeheersing een integraal onderdeel van hun dagelijks werk maken. Lukt dat niet, dan zitten ze op de verkeerde stoel.’

				De Swaan vindt dat de Raad van Bestuur hier het goede voorbeeld moet geven, het stoort hem dat leden van het bestuur alleen maar aandachtsgebieden hebben, nergens echt verantwoordelijk voor zijn. Hij wil af van die collectieve verantwoordelijkheid. De Swaan heeft zich al snel aangesloten bij de bestuursleden die al jaren kritiek hebben op die tweewekelijkse besprekingen van stapels kredietdossiers. Ook hij constateert dat ze daarmee alleen het gevoel hebben dat ze de boel onder controle hebben. Hij wijst Kalff erop dat de bank voor honderden miljoenen heeft moeten afschrijven op slechte kredieten in Indonesië, maar dat niet één ervan in de Raad van Bestuur is besproken, omdat ze daar allemaal te klein voor waren.

				Als het over de opvolging van Kalff gaat, is De Swaan voorzichtig. Hij vindt zichzelf nog nieuw, hij kent de organisatie nog niet goed genoeg. Aan de andere kant zal hij zeker geen ‘nee’ zeggen als er een beroep op hem wordt gedaan en dat mogen de anderen ook weten.

				==

				Kalff vindt het ingewikkeld om zijn eigen opvolging in de groep te gooien en besluit met alle collega’s apart te gaan praten. Hij hoopt op een vloeiende, unaniem goedgekeurde opvolging. Zoals de traditie vraagt, zoals het hoort. Heel precies maakt hij een overzicht, waarin hij opschrijft wanneer hij een bestuurder zal spreken, in welke volgorde en waarover. Hij wil ze in het begin van dit jaar spreken en ze het na de zomer, als ze het rustig hebben kunnen laten bezinken en met het thuisfront hebben kunnen bespreken, nog een keer voorhouden. Hij zal steeds dezelfde vragen stellen: waar sta je, ambieer je het zelf en wie vind je een geschikte opvolger? Wie kan er het beste een team van maken?

				Het zijn indringende gesprekken. Rijkman Groenink is het meest expliciet over zijn eigen voordracht. Ook Tom de Swaan sluit een rol als voorzitter niet uit. Hij is in ieder geval niet voor een benoeming van Groenink op die plek.

				Dolf van den Brink geeft aan de voorzittersrol niet te ambiëren. Hij heeft bij zijn vader gezien wat honderd uur per week werken met je kan doen. Wilco Jiskoot heeft ook geen ambitie om voorzitter te worden, hij is duidelijk voor Rijkman Groenink. Jiskoot vindt De Jong meer van hetzelfde. Het wordt tijd voor verandering.

				Rijnhard van Tets is fel tegen Groenink. Hij kan hem eigenlijk niet luchten of zien, wordt moe van de spanningen en ruzies die zijn collega-bestuurder lijkt op te zoeken. Michael Drabbe en Dolf van den Brink aarzelen. Jan Maarten de Jong is niet tegen de benoeming van Groenink. Wel vragen verschillende bestuurders zich af of Groenink empathisch en bindend genoeg is. Ze hebben regelmatig gehoord over de eindeloze conflicten met en tussen Ten Cate, Rutgers en Collee.

				Kalff trekt een voorlopige conclusie: zeker als het om de vraag gaat wie het beste een team kan leiden, lijkt De Jong impliciet de voorkeur te krijgen. De bestuursvoorzitter gaat met het resultaat naar de voorzitter van de Raad van Commissarissen.

				==

				Aarnout Loudon en Frits Fentener van Vlissingen merken dat Kalff duidelijk voor De Jong is. Ze spreken af hun eigen inventarisatie te maken en hebben afgesproken dat ze elkaar niet van tevoren zullen vertellen wie hun favoriet is. Net als Kalff gelooft Loudon op dat moment dat Jan Maarten de Jong de logische kandidaat is. Hij merkt dat de bank De Jong als logische opvolger ziet.

				De twee commissarissen kiezen een andere insteek voor hun gesprekken: wat heeft de bank de komende jaren nodig? Wat moet er gebeuren en wie kan dat het beste doen? Er blijken opeens toch vier kandidaten te zijn. De Swaan geeft voorzichtig aan interesse te hebben.

				Ook Rijnhard van Tets, een neef van Aarnout Loudon, maakt duidelijk beschikbaar te zijn. Maar hij zegt ook dat hij zichzelf niet gaat verkopen. Van Tets wil gevraagd worden. En hij windt er geen doekjes om dat onder zijn leiderschap het uitbouwen van de investment bank de hoogste prioriteit zal krijgen en dat hij mogelijk zelfs een grote Amerikaanse investment bank over zal gaan nemen. Hij zegt tegen de commissarissen dat zij maar een keuze moeten maken.

				De Jong stelt duidelijk dat onder zijn bewind een voortzetting van het huidige regime het uitgangspunt zal zijn. Vooral De Swaan en Van Tets maken opnieuw duidelijk fel tegen de benoeming van Groenink te zijn. De Swaan heeft twaalf jaar eerder samen met zijn vrouw in de Verenigde Staten een week opgetrokken met Groenink en zijn eerste vrouw Lucia. Dat was geen onverdeeld genoegen. Zijn vrouw had geconstateerd dat Groenink niet van mensen houdt en daarom in zijn communicatie gestoord is. Nu hij enige tijd met Groenink samenwerkt, moet hij zijn vrouw gelijk geven. Hij heeft groot respect voor de slimheid van Groenink maar gelooft niet dat hij een goede voorzitter zal zijn. Daarvoor is hij te veel een vechtersbaas.

				De felste tegenstander van Groenink is Rijnhard van Tets. Hij vindt dat Groenink de intellectuele capaciteiten heeft, maar ook dat hij met een grote tekortkoming in zijn karakter kampt: hij vindt Groenink te veel een bokser. Van Tets gaat nog een stap verder en kondigt aan op te zullen stappen als voor Groenink wordt gekozen.

				Dat vinden de twee commissarissen niet leuk om te horen. Want in dezelfde ronde gesprekken constateren Fentener van Vlissingen en Loudon dat Rijkman Groenink het beste is voorbereid op het gesprek. Daarin geeft Groenink aan wat er moet gebeuren en hoe hij de strategie van de bank op de schop zal nemen. Zijn centrale boodschap: het wordt tijd dat nou eens serieus naar de belangen van de aandeelhouders wordt gekeken. Groenink benadrukt zijn irritatie over de traagheid in de besluitvorming onder Jan Kalff.

				==

				Aansluitend maakt Aarnout Loudon een eerste ronde langs de commissarissen. Een paar van hen, onder wie Antony Burgmans, zijn voor de benoeming van Rijkman Groenink. Net als oud-dsm-topman Hans van Liemt. Ze vinden dat er meer vaart moet worden gemaakt en Groenink is tenminste niet bang. Hij is bovendien de slimste, de scherpste bestuurder. Maar een meerderheid, waaronder Maarten van Veen en Rob Hazelhoff, is voor De Jong. Ze voelen zich veilig bij diens typische abn-houding. De Jong is bovendien goed met mensen.

				Wim Dik is niet voor Groenink en ook niet voor De Jong. De eerste vindt hij te onsympathiek voor een voorzitter, de tweede te soft. Hij vindt Groenink hard genoeg om goede plannen te maken, maar waarschuwt ook dat je die plannen alleen kan realiseren als je niet constant iedereen tegen je in het harnas jaagt. Dik heeft wel wat met Van Tets, die vindt hij daadkrachtig maar ook in staat om te binden.

				Ook Hazelhoff is tegen Groenink. Hij vindt dat een goede bestuursvoorzitter vooral voldoende inzicht en analytisch vermogen moet hebben om te weten dat hij het niet alleen kan doen. Hij vraagt zich af of de macho Groenink die capaciteit bezit.

				Er zijn meer twijfels in de Raad van Commissarissen. In hoeverre wordt Groenink vooral gedreven door zijn eigenbelang? Het is duidelijk dat zijn ego uitzonderlijk goed is ontwikkeld. Is Groenink er voor de bank of is de bank er voor Groenink?

				Het valt Loudon wel op dat de commissarissen weliswaar in meerderheid voor De Jong kiezen, maar ook vinden dat er nu echt wat bij de bank moet gebeuren. Dat de tijd van ‘rustig sleutelen’ voorbij is. Dit meldt Loudon weer bij Kalff. Ze besluiten verderop in het jaar nog een paar gespreksrondes te maken.

				==

				Ondertussen wordt in de top weer gesproken over de toekomst van de bank in Europa. Na het miskleunen in België en Frankrijk wordt verder naar het zuiden gekeken. Regelmatig wordt gesproken over een stevige aanwezigheid in Italië. Italië kampt met een zeer versnipperde markt voor banken en biedt op papier allerlei mooie mogelijkheden. Vooral in het welvarende noorden van het land zou abn Amro graag zitten.

				Het helpt dat verschillende bestuurders de afgelopen jaren een beetje verliefd zijn geworden op Italië als vakantieland. Met zijn eerste vrouw had Rijkman Groenink een tweede huis in de buurt van Bordeaux, maar dat is in de scheiding naar haar toe gegaan. Samen met Irene is hij ook op zoek gegaan naar een onderkomen in Italië. Zijn ouders waren dol op Italië, hij heeft in zijn jeugd veel vakanties in het land doorgebracht. Jan Maarten de Jong en zijn vrouw helpen hen bij het vinden van een goed huis, evenals de kunstenaar en Italië-liefhebber Jan Dibbets, een vriend van Groenink.

				==

				Jan Maarten de Jong bezit al tien jaar een verbouwde Toscaanse ruïne, zijn Italiaans is vloeiend. Dat kan hij goed gebruiken. Een maand nadat De Jong de buitenlandportefeuille van de zieke Michael Drabbe over had genomen, kwam de baas van abn Amro Italië, Francesco Spinelli, onverwachts op bezoek. Hij vertelde een ingewikkeld maar spannend verhaal over nieuwe kansen in de Italiaanse markt.

				Zo lijkt Antonveneta, waar abn Amro al enige jaren een piepklein belang in heeft, bereid de Hollanders een serieus belang van 15 procent toe te willen staan. In ruil daarvoor moet abn Amro Antonveneta helpen bij de financiering van de overname van Banca Nazionale dell Agricoltura. Deze Banca Nazionale moet worden gekocht van de matig presterende Banca di Roma. Die wil niet verkopen maar wordt ‘gelukkig’ belaagd door Banca Commerciale Italiana. De baas van Banca di Roma, Cesare Geronzi, heeft van de president van de Italiaanse centrale bank, Antonio Fazio, toestemming gekregen om op zoek te gaan naar een white knight: een investeerder in Banca di Roma. Geronzi heeft net kennisgemaakt met abn Amro en doet een voorstel: als abn Amro een belang neemt in Banca di Roma, zal hij afstand doen van het belang in Banca Nazionale. Het gaat om veel geld, het beloofde belang in Banca di Roma van 9,65 procent zal zo’n 1,4 miljard gulden gaan kosten.

				De Jong begrijpt dat dit de kans is waarop ze lang hebben zitten wachten. Ze kunnen mede-eigenaar worden van een Italiaanse bank. Hij krijgt steun van Jiskoot en Groenink. Kalff twijfelt. Als hij aan Italië denkt, denkt hij aan ondoorzichtige structuren, aan maffia. Hij vreest voor de reputatie van de bank. Samen met adviseurs van Rothschild in Italië wordt een groot antecedentenonderzoek gedaan naar de hoofdrolspelers waar ze mee te maken krijgen.

				Kalff is gerustgesteld, maar vertrouwt vooral op de expertise van Jan Maarten de Jong; die kent dat land. In de Raad van Bestuur wordt, na het mislukken van overnames in Frankrijk en België, gedroomd over een tweede thuismarkt in Italië.

				De Jong wordt vicepresident in de board van Banca di Roma en ervaart meteen wat het betekent om een speler in Italië te zijn. De inkt van het contract is nog niet droog of hij wordt gebeld door Geronzi met de mededeling dat hij op 3 maart in Turijn wordt verwacht voor een kennismaking met Giovanni Agnelli. De 78-jarige kleinzoon van de oprichter van Fiat, is via een constructie aandeelhouder in Banca di Roma en wil weten of die Hollander hier wel past. De Jong praat anderhalf uur met ‘l’Avvocato’ over koetjes en kalfjes. Op het moment dat hij de poort uit rijdt, gaat zijn telefoon. Het is Geronzi met een ondubbelzinnige boodschap: ‘Welkom in Italië.’ De keurige, ingetogen Jan Maarten de Jong voelt zich eventjes hoofdrolspeler in een spannende film, met een ongewisse afloop.

				Feit is in ieder geval dat abn Amro opeens in twee grote Italiaanse banken onderdeel uitmaakt van het aandeelhouderspact dat bij die banken de dienst uitmaakt. Op de persconferentie glundert De Jong van trots. Ja, natuurlijk hebben ze de Belgische lessen van vorig jaar hier in de praktijk gebracht. Sinds de mislukte overname van de Belgische Generale Bank begrijpt de top van abn Amro hoe via deelname in een aandeelhouderspact stap voor stap richting de overname van een bank kan worden gewerkt. De Jong: ‘We hebben er deze keer goed op gelet dat we steeds de instemming hadden van iedereen in Italië die van belang is. Inclusief de Italiaanse regering.’

				Over een toekomstige combinatie van de Italiaanse banken is hij voorzichtig: ‘Dat is nu niet aan de orde. Maar dit geeft ons wel toegang tot een tweede thuismarkt in de vierde economie van Europa, de zesde van de wereld.’

				==

				Een paar weken later, op 27 maart, overlijdt Michael Drabbe op 57-jarige leeftijd. ‘Het heengaan van Michael Drabbe is een groot verlies voor de bank en voor allen die hem na stonden. Niet alleen vanwege zijn deskundigheid en grote betrokkenheid, maar vooral ook om de warme menselijkheid die hij uitstraalde,’ aldus Jan Kalff in een persverklaring.

				Het overlijden van Drabbe raakt hem diep. De afgelopen maanden is hij veel bij de zieke Drabbe in zijn Amsterdamse appartement op bezoek geweest. Talloze gesprekken hebben ze met elkaar gevoerd. Kalff heeft genoten van de verhalen van deze levenskunstenaar en realiseert zich opeens dat het toch vreemd is dat je tien jaar met iemand samen kan werken, maar dat er zoiets vreselijks voor nodig is om iemand echt te leren kennen.

				Kalff vraagt Joost Kuiper om de Raad van Bestuur te versterken. Tot zijn verrassing aarzelt Kuiper. Die vraagt zich af of dit niet een niveau te hoog voor hem is. Hij vertelt Kalff openhartig over zijn twijfels. Kalff benadrukt dat hij vindt dat Kuiper goed in het team past. Kuiper is gevleid: de macht lonkt en een positie in de Raad van Bestuur is toch de echte rehabilitatie voor zijn ontslag bij Fortis. Zo kan hij laten zien dat hij het wel kan.

				Eind april maakt de bank bekend dat Joost Kuiper samen met Jan Maarten de Jong de divisie buitenland gaat leiden. Dit bericht versterkt de speculatie dat De Jong in de startblokken wordt gezet om Jan Kalff op te volgen. Kalff gaat daar niet op in, maar belooft wel dat zijn opvolger uit de gelederen van de huidige Raad van Bestuur zal komen. De media noteren dat op basis van anciënniteit en ervaring naast De Jong ook Rijkman Groenink hoge ogen gooit.

				==

				Tijdens een strategiesessie op Duin & Kruidberg wordt vastgesteld dat dit een mooi moment zou zijn om te fuseren met ing. Het is vooral een mooi moment omdat Godfried van der Lugt daar nu eventjes, als tussenpaus, bestuursvoorzitter is. Die relatieve zwakte in het bestuur zou betekenen dat de bestuurders van abn Amro in de fusiebank de dienst uit zouden kunnen gaan maken. Dat is voor De bank de enige manier om met ing samen te gaan. Er wordt neergekeken op alle Nederlandse concurrenten. Wat abn-collega’s in het verleden van de Amro-collega’s vonden, vinden de huidige abn Amro-bankiers van de collega’s bij ing; die worden steevast en minzaam glimlachend aangeduid als de ‘wittesokkenbrigade’.

				Jan Kalff vraagt Gerhard Zeilmaker om een onderzoekje te doen. De cijfers zijn overtuigend, zo’n combinatie zou in één klap een wereldspeler worden. Een sterke bank in Europa, een grote vermogensbeheerder en bank-verzekeraar in de Verenigde Staten. Met een balanstotaal van 830 miljard dollar zou de combinatie abn Amro-ing op de eerste plaats komen, voor Deutsche Bank (732 miljard dollar), ubs (685 miljard dollar) en Citigroup (668 miljard dollar). In mei gaat Kalff bij Van der Lugt op bezoek.

				Bij De Nederlandsche Bank zijn ze blij met het initiatief, daar hopen ze op een fusie. De directeur Toezicht Arnold Schilder, opvolger van Tom de Swaan, liet vorig jaar al weten dat dnb geen blokkade op zou werpen als er een grote Nederlandse fusie zou worden gesmeed. Tegen Het Financieele Dagblad zei hij: ‘Als twee van de drie Nederlandse grootbanken zouden fuseren is het op het mondiale speelveld minder relevant om dan naar de Nederlandse marktverhoudingen te kijken.’ Voor dnb is het een prettige gedachte toezicht te kunnen houden op een van de grootste mondiale spelers. Dan blijf je als toezichthouder ook relevant. Bij een grensoverschrijdende fusie is het risico groot dat de taak van dnb wordt uitgehold.

				Ondanks de animo in de omgeving van de twee banken, is het maar een koel gesprekje tussen Kalff en Van der Lugt. ing’ers hebben weinig met de collega’s die binnenkort aan de overkant (op de Amsterdamse Zuidas wordt de laatste hand gelegd aan het nieuwe hoofdkantoor van abn Amro) gaan resideren. abn Amro wordt in de Raad van Bestuur van ing gezien als dé vijand, dé grote arrogante concurrent. Dat zit diep. Als een ing-bestuurslid tijdens een krant-aan-de-keukentafelsessie aan zijn zoon uitlegt hoe slecht Desi Bouterse is, concludeert de tienjarige jongen dat Bouterse dan wel bij abn Amro zal werken.

				In die afkeer schuilt ook afgunst. Regelmatig constateert het ing-bestuur dat die grote concurrent er weer met de hoofdprijs vandoor is gegaan. Ze beschouwen abn Amro als een technisch goede bank, met veel competente mensen. Ook in de lagen eronder overheerst bij ing een zekere jaloezie op de allroundbankiers en de enorme historie die daarachter zit. abn Amro is al 150 jaar de hofleverancier van goede bankiers. Meer dan welk ander instituut ook. Veel topbankiers zijn bij abn, Amro of abn Amro opgeleid.

				Daar komt bij dat de beloningen ook fors hoger liggen. Zowel als het gaat om leden van de Raad van Bestuur als om het niveau onder de Raad van Bestuur verdienen de collega’s van abn Amro al snel 60 tot 80 procent meer. Headhunters constateren dat een regiodirecteur in bijvoorbeeld Groningen bij abn Amro twee keer zoveel verdient als zijn collega bij ing.

				ing-bestuurders vinden dat abn Amro gewoon te veel betaalt. Het irriteert ze in ontmoetingen met de concurrent steeds te moeten horen dat ze als beste bank van het land natuurlijk ook het beste moeten belonen. Dat ze in de salarisvergelijkingen die door bureaus als Towers Perrin en Hay worden gemaakt, steeds in de bestbetaalde 25 procent willen zitten.

				ing-bestuursvoorzitter Godfried van der Lugt heeft zelf helemaal niets met de collega’s van abn Amro. Hij is groot geworden bij de Postbank, heeft die bank grotendeels opgebouwd en een carrière lang moeten voelen dat hij door de bankiers van abn en Amro niet serieus werd genomen. Van der Lugt spreekt de naam van de concurrent niet eens volledig uit en heeft het over ‘aa’.

				Het bezoek van Kalff maakt discussie los. Maar als de Raad van Bestuur van ing zakelijk naar abn Amro kijkt zien ze een redelijk renderende middelgrote bank in de vs, een slecht renderende Nederlandse dochter en een avontuur in Brazilië. Ze constateren dan dat die slecht renderende Nederlandse dochter moet fuseren met hun goed renderende Postbank-ing-dochter. Waarom zouden ze dat willen? De combinatie zal in Nederland bovendien tot vele duizenden ontslagen leiden. En wat zou zo’n fusie voor de verzekeraars binnen ing betekenen?

				Die weten dat de nieuwe combinatie in de eerste plaats een bank zal zijn. En dat zal flinke consequenties hebben voor hun machtspositie. Bij ing bank, een jonge bank, zijn ze bovendien benauwd voor zo’n samengaan omdat veel van de aardige posities in dat geval naar de toch vaak betere bankiers van abn Amro zouden gaan. Wat dat betreft had de overname van Barings drie jaar geleden een duidelijke les opgeleverd. Ook daar waren veel mooie banen naar die arrogante Britten gegaan. Niet met al te veel succes. Per saldo concludeert de Raad van Bestuur nuchter: dit is geen mooie deal voor ons.

				Binnen de Raad van Commissarissen van ing wordt het voorstel van Kalff om verder te praten ook besproken. De gloednieuwe president-commissaris, oud-Shell-president Cor Herkströter, voelt er niet veel voor. Hij vreest een bloedbad in Nederland, vele duizenden mensen zullen hun baan verliezen. Ook vraagt Herkströter zich af of de twee banken wel bij elkaar passen. De commissarissen stellen voor om een vervolgonderzoek te doen. Op aandringen van Van der Lugt wordt zelfs daar van afgezien. Wel wordt besloten: we blijven praten, we houden het warm, het kan een keer onontkoombaar worden. Ook bij ing weten ze dat de president van De Nederlandsche Bank graag een fusie zou zien.

				Bij De Nederlandsche Bank is de teleurstelling groot. Nout Wellink realiseert zich hoe moeilijk het zal zijn deze twee totaal verschillende culturen bij elkaar te brengen. Ook bij de toezichthouder wordt geconstateerd dat de cultuur van abn Amro sterk is, in zekere zin arrogant. Dat er bij ing weinig sympathie is voor de bank. Maar Wellink vindt ook dat arrogantie vooral wordt ervaren door degene die zich de mindere voelt. Bij dnb vinden ze dat ing aan een minderwaardigheidscomplex lijdt.

				==

				Collega-bestuurders dringen er bij Kalff op aan om grote vragen te stellen. Is de strategie van de universele bank nog wel houdbaar? Nu de grootste voorvechter van dat universele denken, Michael Drabbe, er niet meer is, dringt die vraag zich steeds meer op. Doen en willen we niet te veel? Los van elkaar dringen de twee gezworen vijanden in de Raad van Bestuur, Van Tets en Groenink, er bij Kalff op aan om nog eens goed naar de strategie van de bank te kijken.

				Kalff is trots op de groei die de bank onder zijn bewind heeft doorgemaakt. De nettowinst groeide van 1 miljard euro naar 2,5 miljard euro. Toen hij aantrad was de bank 8,3 miljard euro waard, nu zo’n 36,3 miljard euro. Hij is vooral trots op de enorme waarde die abn Amro in de Verenigde Staten en Brazilië heeft gecreëerd. Hij is blij dat de bank sinds de fusie niet heeft ingeboet als het gaat om het vertrouwen. Er zijn geen grote fouten gemaakt. Kalff begrijpt dat er nu moet worden gewerkt aan een stevige verbetering van de efficiency. Vooral ook om aandeelhouders te behagen. En misschien moeten er nu andere keuzes worden gemaakt. Kalff begint er niet meer aan, dat vindt hij een taak voor zijn opvolger.

				Maar wie wordt zijn opvolger? Met een min of meer afwezige, bijna vertrokken voorzitter, is dit het moment om aan de eigen machtsbasis te werken. Van Tets probeert de aandacht van zijn bestuur te verleggen richting investment bank. Hij kijkt nog steeds naar de vs. Op die toch verreweg grootste kapitaalmarkt moet je zijn, als je daar niet aanwezig bent, heb je als investment bank geen toekomst. Gelukkig is daar, in tegenstelling tot Europa, veel te koop. In de vs is alles te koop. Het is alleen maar een kwestie van geld.

				Hij wijst erop dat er naast abn Amro nog drie Europese ‘universele netwerkbanken’ zijn die proberen binnen te komen op deze door Amerikanen gedomineerde markt: de Zwitserse giganten ubs en Credit Suisse First Boston en de Deutsche Bank. Op het hoofdkantoor van de bank worden ze argwanend gevolgd. Een jaar geleden heeft Deutsche Bank voor bijna 10 miljard dollar Bankers Trust gekocht. En het gerucht gaat dat ubs bezig is om voor 11 miljard dollar PaineWebber over te nemen.

				==

				Ook Rijkman Groenink vaart zijn eigen koers. Voor hem heeft Europa prioriteit. Gebaseerd op zijn ervaringen met de divisie Nederland besluit Groenink om een nieuwe divisie Europa te ontwikkelen. Zoiets zat al in zijn hoofd bij de poging om de Generale Bank over te nemen. Het feit dat elf landen vanaf 1 januari 1999 de euro als nieuwe munteenheid hebben ingevoerd, ondersteunt deze gedachte. Groenink vindt dat de bank in drie grote divisies moet worden geknipt: Europa, de Verenigde Staten en Azië. Hij gaat ervan uit dat hij zelf de baas van die nieuwe Europadivisie wordt.

				Voor Groenink staat dan als een paal boven water dat de activiteiten van die in zijn ogen ongrijpbare zakenbank zich dienend moeten opstellen aan de leiding van de regio’s. Dit standpunt levert in de Raad van Bestuur een vooral onderhuids gevecht op tussen Wilco Jiskoot en Rijnhard van Tets aan de ene kant en Rijkman Groenink met Jan Maarten de Jong en Dolf van den Brink aan de andere kant. Het vertrouwen van het laatste clubje in de divisie investment banking is klein. De almaar stijgende kosten, het uitblijven van grote transacties. Ze vinden het ‘kerels met grote bekken die geen geld verdienen’. De zakenbankiers gruwen echter bij de gedachte dat ze straks nog verder worden geknecht in het geografische denken. Dat vreselijk ouderwetse abn-denken.

				Tijdens een strategiesessie van de Raad van Bestuur op 21 en 22 juni wordt op voorstel van Rijkman Groenink besloten om een Europese divisie te creeren. Vooral de recente successen in Italië zorgen voor optimisme om een echte Europese bank te kunnen bouwen. Officieel worden andere woorden gebruikt: ‘De realisatie van een Europese markt in combinatie met technologische ontwikkelingen dwingen banken om hun posities te heroverwegen. Een vergroting van de kritische massa is nodig om de enorme investeringen in it, marketing, nieuwe distributiekanalen en productontwikkeling mogelijk te maken.’

				‘We moeten de meest Europese bank van Europa worden,’ stelt Groenink enthousiast. Hij geeft Dolf Collee de leiding over een werkgroep die deze plannen verder uit moet werken. Daarin overheerst meteen het idee dat Groenink hiermee wilde laten zien dat hij wel degelijk zelf een visie heeft op de toekomst van de bank, dat hij zich strategisch wilde manifesteren. Er wordt een paar maanden hard aan getrokken.

				Tijdens een premerger-meeting worden bijna zestig senior managers op het hoofdkantoor uitgenodigd. Het zijn allemaal landenmanagers, of managers van regionale kantoren, ze beschouwen deze bijeenkomst als de aftrap van de nieuwe Europese divisie. De sfeer is goed. Vooral onder voormalige abn-bankiers. Ze zijn blij met het duidelijk op geografische leest geschoeide verhaal. Ze hopen dat er zo eindelijk iets wordt gedaan aan de onrustbarende opmars van de zakenbankiers.

				In het dertig pagina’s tellende stuk ‘Creation of the European Division’, dat voor een belangrijk deel is geschreven door Jan Peter Schmittmann, verantwoordelijk voor de afdeling bijzondere kredieten en een vertrouweling van Rijkman Groenink, worden de plannen uiteengezet. Groenink vertrouwt Schmittmann toe dat als hij straks niet tot bestuursvoorzitter wordt gekozen, hij via deze Europadivisie de macht naar zich toe zal trekken.

				Het stuk begint op gedragen toon: ‘Kijkend naar de positie van abn Amro in Europa is het duidelijk dat we moeten bewegen. In Nederland hebben we een sterke positie, maar die positie komt onder vuur te liggen.’ Over de rest van Europa schrijven de heren: ‘Hoewel we een van de weinige banken in Europa zijn met aanwezigheid in alle eu-landen, opereren we daar als een typische buitenlandse bank, met een beperkte omvang, een beperkt klantenbestand en een beperkt productassortiment. De strategie van dit netwerk ontbeert een sterke pan-Europese benadering. Er is ook duidelijk ruimte voor verbetering in de relatie tussen de zakenbank en het netwerk. Bovendien zijn de resultaten onbevredigend en de kosten te hoog. Er moet veel efficiënter met de beschikbare middelen worden omgesprongen.’

				De ambities zijn groot. Over zes maanden moet de nieuwe Europese divisie er staan. Groenink benadrukt dat de bank een universele bank is die zowel commercial/retail bank-producten (vooral leningen) als zakenbankproducten (fusies, aandelenintroductie/handel, et cetera) aan dezelfde klanten verkoopt. Hiernaast legt hij een accent op het vergroten van het aantal particuliere klanten, vooral door de inzet van internetbankieren. In deze plannen is het uitgangspunt: make the matrix work: ‘We moeten ervoor zorgen dat er een optimale samenwerking komt tussen de zakenbank en de nieuwe Europese divisie.’

				Er worden nu vier aparte klantgroepen geïdentificeerd: global klanten, financiële instituten, regionale Europese spelers en private banking-klanten. De landenmanagers moeten aan de slag. Ze behouden hun centrale leidinggevende rol, maar ‘er komt een verschuiving van algemene managementtaken naar een meer klantgerichte focus. Ze moeten zich presenteren als de “mr. abn Amro in de lokale markt”. Hij voert de strategie uit die door het gezamenlijke management van de Europese divisie en de zakenbank is gemaakt. Hij coördineert de daarbij noodzakelijke samenwerking. Hij is verantwoordelijk voor de winst-en-verliesrekening van zijn land en deelt deze verantwoordelijkheid per klantsegment met de betrokken collega’s van de Zakenbank.’

				In hoofdstuk zes wordt ingegaan op het gevoeligste onderwerp: de samenwerking tussen de mensen van de Europese divisie en die van de divisie investment banking. ‘Er is een duidelijke behoefte aan stevige afspraken tussen de Europese divisie en de zakenbank om de geselecteerde klanten zo goed mogelijk te bedienen. De zakenbank onderschrijft dat de regionaal werkende “relatiemanagers” het aanspreekpunt van de klant zijn, dat hun producten alleen via die relatiemanager aan klanten kunnen worden aangeboden. Kortom dat de klant in de eerste plaats van de regionaal gebonden relatiemanager is.

				We creëren gezamenlijk een aanvalsstrategie om de klantgroepen te benaderen. We zullen gezamenlijk doelen moeten formuleren. Het bedienen van klanten moet een gezamenlijke verantwoordelijkheid worden.’ Uitdrukkelijk stelt Groenink vast dat ‘de verantwoordelijkheid voor alle klanten in de geografie ligt’. Bij de landenbaas dus. Hij vindt ook dat ‘de zakenbank zich zo moet reorganiseren dat duidelijk wordt welk deel van de zakenbank zich zal richten op de Europese klanten. De landenmanagers worden de voorzitters van de nieuwe lokale samenwerking.’

				In de werkgroep waar dit wordt besproken voelt iedereen aan dat de investment bankers in de Raad van Bestuur hier niet mee akkoord zullen gaan. Dolf Collee waarschuwt Groenink: dit wordt oorlog, hier gaan Jiskoot en Van Tets nooit mee akkoord. Het betekent het einde van de zakenbank als één geheel. De bank knalt zo uit elkaar. Groenink reageert met echte powerplay en zegt volgens een van de aanwezige directeuren: ‘Dan donderen ze maar op, jammer voor hen.’

				==

				In een interview met Het Financieele Dagblad zet Groenink zijn plannen uiteen. ‘Het was ons ten tijde van de overname van de Generale Bank wel degelijk ernst met die Europadivisie. abn Amro moet expanderen in Europa en dat kan het beste als een Europees project aangepakt worden.’

				Groenink zegt sadder but wiser uit het avontuur met de Generale Bank te zijn gekomen. ‘De werknemers en de directie van de Generale Bank waren graag met ons in zee gegaan. Maar dat was niet voldoende. We constateren dat het Europese gevoel bij toezichthouders en nationale overheden onvoldoende aanwezig is. Er wordt meer gestuurd op nationale oplossingen.’

				Hij vindt dat de tijd dringt. Als de in de media aangekondigde fusie van de drie grote Franse banken slaagt, ontstaat er een Europese bank met een bestand van 15 miljoen klanten. Dat is het soort tegenstanders dat abn Amro vreest. Groenink: ‘We kunnen niet voorspellen wanneer we een acquisitie of eventueel een fusie kunnen doen. Zelfs als ik het wist dan nog moet ik de afweging maken of ik in de tussentijd niks kan doen.’ Hij legt uit dat de bank met de nieuwe Europadivisie in de eerste plaats een organisatie neer wil zetten voor het bedienen van grote bedrijven. Maar ook dat het ‘pièce de résistance’ van de Europadivisie ‘de verovering van de Europese retailmarkt’ is. Om zonder acquisities of een fusie toch nieuwe Europese retailklanten binnen te halen heeft Groenink zijn oog laten vallen op internet.

				Groenink verklaart opgewekt dat de bank langs deze weg minder aan de vorig jaar tot twee keer toe zo dramatisch mislukte vorming van een ‘tweede Europese thuismarkt’ hangt. Sterker nog: via internet kan heel Europa bestreken worden. Groenink: ‘We hebben het niet meer over een tweede thuismarkt. De hele Europese markt is de thuismarkt.’ De bankier is ervan overtuigd dat abn Amro internet een centrale plaats moet geven in haar strategie. De divisie Nederland heeft voorlopig het voortouw bij de Europadivisie. De voorzitter van die divisie legt uit: ‘Dat is logisch want de expertise zit ook bij de divisie Nederland.’

				Tot dan toe waren de investeringen in e-commerce versnipperd. Besloten wordt de internetstrategie strakker, vanuit het hoofdkantoor aan te sturen. Jean-Paul Votron wordt benoemd tot directeur-generaal en krijgt de opdracht de activiteiten via internet uit te bouwen. De 49-jarige Votron wordt binnen de bank niet echt als een bankier gezien. Hij werkte zestien jaar voor Unilever als marketeer en zes jaar bij Citibank als marketingdirecteur voor Europa, voor hij in 1997 bij abn Amro werd aangenomen. Voor deze nieuwe klus rapporteert Votron direct aan Groenink.

				Er zijn meer benoemingen. De ‘Gooise mannen’ vinden al heel lang dat het tijd wordt om buitenlanders in de Raad van Bestuur te benoemen. De landenmanager van de Verenigde Staten, Harrison Tempest, wordt gevraagd, maar die wil niet naar Nederland komen. Het zal dus uit de eigen kweek van buitenlanders moeten komen. Naast de Belgische Votron worden de Brit Hugh Scott Barrett en de Braziliaan Sergio Lires Rial tot directeur-generaal (sevp) benoemd.

				==

				De speculatie over de opvolging van Jan Kalff neemt ondertussen toe. Het feit dat Rijkman Groenink nu formeel is benoemd tot de bestuursvoorzitter van de Europadivisie voedt opnieuw de gedachte dat het voorzitterschap van de hele bank wel naar Jan Maarten de Jong zal gaan. Bovendien grenst de kamer van De Jong in het nieuwe hoofdkantoor aan de kamer van Jan Kalff en is hij voorzitter geworden van een commissie die zich over de ontwikkeling van het merk abn Amro gaat buigen. Typisch een rol voor het nieuwe boegbeeld van de bank.

				Op een persconferentie begin juli kan Groenink een meewarige glimlach over zo veel domheid niet onderdrukken: ‘Wij doen de dingen hier langs logische lijnen. Mijn benoeming op deze positie zegt niets over wie Kalff gaat opvolgen. Er is op dit moment niemand die dat kan vertellen.’

				==

				Dat klopt. Jan Kalff is bezig met een tweede ronde. Die gesprekken hebben een ander karakter. De onzekerheid op de internationale financiële markten is toegenomen. En het gevoel neemt toe dat de bank in de volgende eeuw misschien toch een ander soort leiderschap nodig zal hebben. Hij vraagt zijn collega’s: wie is dan de meest geschikte kandidaat?

				Kalff constateert dat de standpunten van een halfjaar eerder zich hebben verhard. De impliciete kandidatuur van de in de ogen van zijn collega-bestuurders te regenteske Van Tets levert weinig steun op. De aarzelingen over De Jong en De Swaan zijn groter geworden. Op het lijstje van Kalff schuift De Swaan heel even naar een tweede plek. Maar een grote meerderheid vindt dat De Swaan nog te kort bij de bank zit. Er blijven maar twee serieuze kandidaten over: De Jong en Groenink. De steun voor én de weerstand tegen de benoeming van Groenink zijn toegenomen. Jiskoot is nog harder voor Groenink en ook Joost Kuiper geeft aan voor Groenink te zijn.

				Kuiper vindt dat het de hoogste tijd wordt om te breken met het in zijn ogen aristocratische model van opvolging. Hij is goed bevriend met Van Tets, maar vindt dat die bestuurder te veel bij Loudon hoort. Er moet in zijn ogen nu echt wat gebeuren bij deze bank. In 1986 had hij de Amro-bank verlaten omdat hij vond dat het daar allemaal te traag ging. Dertien jaar later moet hij tot zijn grote schrik constateren dat er vrijwel niets is veranderd bij de bank die nog steeds kampt met een naar binnen gerichte cultuur en een groot gebrek aan energie en creativiteit.

				Ook Dolf van den Brink denkt dat Groenink ervoor kan zorgen dat de boel wordt opgeschud. Hij hoopt wel dat Groenink een paar van zijn wilde haren kwijtraakt. Jiskoot, De Jong, Van Tets en Van den Brink bedenken allemaal wel dat de hele opvolgingskwestie een stuk eenvoudiger was geweest als Dick Meys niet was verongelukt.

				Groenink zelf blaakt van zelfvertrouwen en vertelt Kalff dat hij er klaar voor is: ik denk goed na, ben geestelijk stabiel en ik slaap goed. Hij stelt dat hij de enige is die over voldoende moed beschikt om belangrijke knopen door te hakken.

				Opnieuw brengt Kalff verslag uit aan Loudon. Zelf blijft de bestuursvoorzitter tegen een benoeming van Groenink. Het stoort hem dat hij zo zelden met klanten bezig is. Hij is bang dat Groenink te hard van stapel zal lopen, dat het te veel spierballentaal wordt. Hij denkt ook dat Groenink meer naar het Angelsaksische ceo-model met een almachtige bestuursvoorzitter neigt. Kalff vreest dat daarmee de eenheid in de Raad van Bestuur, die tot nu toe steeds collectief voor al het beleid had gestaan, zoek zal raken.

				Jan Kalff maakt de Raad van Commissarissen duidelijk dat zijn voorkeur uitgaat naar Jan Maarten de Jong. Maar hij weet dat deze commissarissen hun eigen plan kunnen gaan trekken. Vroeger was het simpel geweest. De voorzitter van de Raad van Bestuur van abn kreeg de in anciënniteit volgende bankier in diezelfde raad als zijn rechterhand en bereidde deze zo voor op de rol van primus inter pares. Binnen de bank zeiden ze altijd dat de bestuursvoorzitter net zo ontstaat als een Engels voetbalveld: ‘Beide zijn het product van jarenlange zorg en toewijding.’ En dus gaan velen ervan uit dat Jan Maarten de Jong de volgende zal zijn. Maar Kalff voelt dat zijn kandidaat terrein aan het verliezen is. Hij wist al dat Fentener van Vlissingen, toch een grote vriend van Groenink, voor diens benoeming is. En hij merkt dat Loudon nu ook die kant op schuift.

				==

				Anciënniteit en tradities binnen de bank zeggen Frits Fentener van Vlissingen niet zoveel. Hij analyseert liever. Het is voor hem duidelijk dat abn Amro belangrijke keuzes moet gaan maken. De commissaris is een strateeg, een machtsdenker. Hij zit overal als een spin in het web en is vooral bezig met de continuïteit van de belangen van een van de rijkste families van Nederland. Die zijn gediend met nauwe relaties met de bestuursvoorzitter van de grootste bank.

				Fentener van Vlissingen vindt Groenink vooral moedig, bewondert hem om zijn daadkracht. Hij merkt ook dat Groenink ontzag voor hem heeft, goed naar hem luistert. De afgelopen jaren is de band tussen de familie met Groenink intensiever geworden. Hij is nu vier jaar commissaris bij Flint, de holding waarin de familie allerlei activiteiten heeft ondergebracht. Af en toe wordt Groenink bij de familie uitgenodigd om mee te eten. Fentener van Vlissingen vindt dat Groenink de nieuwe bestuursvoorzitter van abn Amro moet worden. Na acht jaar degelijkheid van abn, wordt het tijd voor de moderne daadkracht van de voormalige Amro-man.

				De commissarissen praten ondertussen steeds kritischer over de koers van de bank. Waar is die beloofde tweede Europese thuismarkt? Heeft de bank de voorsprong die zij ten tijde van de fusie had in Europa niet verspeeld? Moet dat terrein niet snel worden heroverd? Kijkend naar de mislukte overnameplannen van vorig jaar is duidelijk dat daar een ander type manager voor nodig is.

				En hoe succesvol is die brede universele bank nou eigenlijk? Qua kostenefficiency schiet het nog steeds niet op. En waar staat de investment bank? De stagnerende beurskoers maakt duidelijk dat aandeelhouders het ook niet zien.

				Kalff begrijpt de kritiek. Hij erkent dat er te weinig wordt afgerekend op resultaten en weet dat het nadenken over de strategie van de bank niet zijn sterkste punt is. Hij vindt het moeilijk om grote knopen door te hakken. Hij vindt dat je dat met elkaar moet doen, als team. Dat het dan soms niet gebeurt of veel te laat, dat is natuurlijk niet goed. Misschien zit hij ook al iets te lang op deze stoel. Maar die zes jaar waren wel afgesproken.

				==

				Volgens de statuten wordt het besluit over zijn opvolging genomen door een gezamenlijke vergadering van de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen: drieëntwintig mannen bij elkaar. Idealiter draagt de Raad van Bestuur in unanimiteit de nieuwe voorzitter aan bij de Raad van Commissarissen. Die gaat daar dan mee akkoord. Die unanimiteit is nu ver te zoeken. Er is niet één logische kandidaat.

				Binnen de Raad van Commissarissen wordt één keer geopperd of er misschien iemand van buiten moet worden gevraagd. De naam van Hans de Gier valt, een Nederlander die het goed doet bij ubs. Maar die suggestie wordt onmiddellijk weer verworpen. Het is een teken van zwakte als een instituut als abn Amro niet uit haar midden een leider kan rekruteren.

				Loudon en Fentener van Vlissingen maken ook een tweede ronde. De Swaan lijkt nu wat milder. Maar de boosheid van Van Tets over een mogelijke benoeming van Groenink is de afgelopen maanden alleen maar gegroeid. Hij dreigt opnieuw dat hij zal opstappen als Groenink de baas wordt. Loudon vindt het geen goed signaal als de benoeming van de nieuwe man gepaard gaat met het vertrek van zo’n senior bankier.

				Kuiper kiest voor Groenink, waarbij hij wel aantekent dat het een benoeming is met een hoog risico. Hij waarschuwt Loudon: je moet wel in de buurt blijven en heel kritisch zijn.

				In het tweede gesprek met Jan Maarten de Jong proeven Loudon en Fentener van Vlissingen diens twijfel. De Jong heeft aan soul searching gedaan. Hij weet van zichzelf dat hij geen vechtersbaas is, hij ziet er niet echt naar uit om het leiderschap over zijn collega’s op zich te nemen. Bovendien heeft hij niet zo vreselijk veel op met de groeiende focus op de koers van het aandeel. Zijn vrouw had zijn aarzeling bemerkt en heeft hem ook bepaald niet aangeraden de topjob te ambiëren. Ze vindt het vreselijk dat Jan en Lydia Kalff zijn gescheiden en maakt half grappend de opmerking dat een benoeming van De Jong ook wel eens op een scheiding uit zou kunnen draaien.

				De Jong is alweer zo’n vijfentwintig jaar zeven dagen per week voor de bank in touw. Zeven dagen met af en toe een zondagochtend om een partijtje te golfen. Heel af en toe. De bankier begint zich af te vragen of er nog meer is in dit leven. Tegen Loudon en Fentener van Vlissingen zegt hij dat hij de rol van bestuursvoorzitter op zich zal nemen als zij een beroep op hem doen.

				Deze relativerende opstelling van De Jong helpt Loudon. De president-commissaris neigt er steeds meer naar om de argumenten van Fentener van Vlissingen over te nemen. Zijn plaatsvervanger maakt keer op keer duidelijk dat hij Groenink de enige bestuurder vindt die het lef heeft om hard in te grijpen. Het feit dat ook commissaris Hans van Liemt zich steeds nadrukkelijker ten faveure van Groenink uitlaat, versterkt bij Loudon diens twijfel over een benoeming van De Jong.

				==

				De commissarissen praten alleen met leden van de Raad van Bestuur en collega-commissarissen. Er is in hun ogen geen tijd om ook met een paar mensen te spreken aan wie Groenink leiding heeft gegeven. In de laag onder de Raad van Bestuur gaat men ervan uit dat De Jong Kalff zal opvolgen. Veel mensen hopen stiekem toch op Groenink.

				Dat geldt ook voor Rutgers, Ten Cate en Collee, de drie mannen die rechtstreeks aan hem rapporteren. Ze hopen dan wel dat de checks and balances rondom Groenink stevig genoeg zullen zijn. De Jong en Groenink zijn extremen. Rutgers vindt dat de besluitvaardigheid van De Jong tekortschiet maar vreest aan de andere kant de torenhoge ambities van Groenink. Dat hebben ze zelf ervaren. De doelen van Visie 2000 zullen, zoals ze drie jaar eerder al hadden voorspeld, niet worden gehaald. Wel als het gaat om de vergroting van de rentabiliteit maar qua marktaandeel en klanttevredenheid bij lange na niet. Nu moet er weer fors worden bezuinigd.

				Als Groenink wordt gekozen is het wat zijn ondergeschikten betreft niet omdat hij Nederland nou zo succesvol heeft geleid. Ondanks duizenden nieuwe mensen groeit op het hoofdkantoor de twijfel: zal het ooit lukken om het kantorennet klantgericht te krijgen? Aan Henk Rutgers is al gevraagd om met de herijking van Visie 2000 aan de slag te gaan en daarbij vooral op de enorme kosten te letten.

				De stemming in de top van de divisieleiding is niet best. Ten Cate en Groenink kunnen nog nauwelijks samen door één deur. Toch is ook Ten Cate voor de benoeming van Groenink, hij vindt De Jong ongrijpbaar. De benoeming van Groenink heeft nog een voordeel: hij zal ongetwijfeld één of twee van zijn directeuren-generaal naar de Raad van Bestuur promoveren. Rutgers en Ten Cate zijn er klaar voor.

				==

				Jan Kalff heeft er een zorg bij. Léon Melchior heeft zich weer gemeld. Hij heeft zijn advocaat een dagvaarding laten sturen. abn Amro en dan vooral de hoofdrolspeler in het hcs-debacle, Rijkman Groenink, worden beticht van wanprestatie en onrechtmatige daad. Melchior eist een schadevergoeding. De bank heeft de brief laten liggen, maar nu de opvolging van Kalff steeds meer in de richting van Groenink wijst, moet actie worden ondernomen.

				==

				Meer oud zeer moet uit de wereld worden geholpen. Op 11 augustus vindt op het hoofdkantoor van Fortis in Utrecht een bijzondere lunch plaats. Kalff vindt dat het tijd wordt om de vorig jaar ontstane plooien glad te strijken.

				Europa is die dag in de ban van een volledige zonsverduistering. Rond het middaguur schuift de maan voor de zon. Op de achttiende verdieping staan Jan Kalff, Hans Bartelds, Maurice Lippens en Wilco Jiskoot gebroederlijk naast elkaar voor het raam. De vier bankiers kijken met een cd’tje voor hun ogen naar de langzaam verdwijnende zon.

				Kalff en Jiskoot zijn niet gekomen om expliciet hun excuses aan te bieden. Toch wordt het bezoek door de andere partij wel als een excuus ervaren en gewaardeerd. Het verbaast Lippens dat de andere hoofdrolspeler van toen, Rijkman Groenink, er niet is. Hij bedenkt dat het kennelijk niet in diens genen zit om sorry te zeggen.

				==

				Aan het eind van de zomer laat Aarnout Loudon zijn Raad van Commissarissen weten dat Groenink wat hem betreft de juiste man is om de bank de eenentwintigste eeuw binnen te leiden. De commissarissen begrijpen dat er wat moet gebeuren. Ze zien dat de aandelenkoers stagneert en de kosten niet onder controle zijn. Ze gaan unaniem akkoord met Rijkman Groenink als opvolger van Jan Kalff.

				Bij De Nederlandsche Bank, die het hele proces heeft gevolgd, zijn ze verrast. De toezichthouder vindt het positief dat Loudon bereid is om van de kandidaat van Kalff af te stappen, een man als De Jong paste toch veel meer in zijn cultuur. De toezichthouder gelooft ook dat het tijd wordt voor verandering. abn Amro zal keuzes moeten maken. President Nout Wellink is een voorstander van de benoeming van Rijkman Groenink. Hij gelooft dat Groenink in staat zal zijn om abn Amro een draai te laten maken.

				==

				Jan Kalff waarschuwt de Raad van Commissarissen nog één keer. Maar als deze reageert met ‘we hebben alle argumenten nu wel gehoord’, geeft hij zijn verzet op. Kalff weet: het spel is gespeeld. Nu aftreden en boos worden zou de bank alleen maar schade berokkenen. Kalff ziet trouwens ook wel dat de bank kan profiteren van het goede verstand en de snelle diagnose van een man als Groenink. En vooral van diens niet-aflatende drive om ieder gevecht te winnen. Misschien ziet hij het niet goed en is het inderdaad tijd voor een andere stijl, een ander model.

				Bovendien voelt de bestuursvoorzitter zich veilig bij de wetenschap dat De Jong en De Swaan centrale rollen vervullen in het centrale kredietcollege. Die zullen een tegenwicht vormen voor een Raad van Bestuur die straks fors minder aandacht aan de kredieten zal gaan besteden. Kalff belooft de commissarissen dat hij hun keuze voor Groenink zal ondersteunen.

				Kalff maakt wel duidelijk bij Loudon dat hij vindt dat de president-commissaris straks verantwoordelijk is voor een goede teamsfeer in de Raad van Bestuur, zodat de eenheid gewaarborgd blijft. Loudon moet ook voorkomen dat de bank te veel een investment bank wordt. Hij moet erop toezien dat Groenink niet te hard van stapel loopt. Loudon belooft Kalff dat hij erop zal letten.

				De president-commissaris weet dat hij het straks samen met Groenink moet gaan doen en spreekt indringend met hem. Zijn boodschap is ondubbelzinnig: je bent niet de meest empathische man, daar moet je aan gaan werken, want het is belangrijk dat je je Raad van Bestuur bij elkaar houdt.

				Loudon laat Van Tets weten dat hij graag wil dat hij lid van het bestuur blijft en vraagt zijn neef met de benoeming van Groenink in te stemmen. Hij adviseert hem een goed gesprek met Groenink te voeren.

				==

				Groenink zoekt Van Tets vervolgens op. Het is een moeizaam gesprek. Van Tets vertelt niet dat hij heeft gedreigd op te stappen en stelt Groenink eigenlijk maar één vraag: wat laat je voorgaan, de retailbank of de investment bank? Van Tets wantrouwt Groenink, heeft hij wel hart voor de investment bank? Hij is tenslotte de baas van de Nederlandse retailbank. Groenink zegt dat hij daar over na moet denken.

				Twee dagen later meldt hij zich bij Van Tets. Groenink belooft dat hij fors zal gaan investeren in de bundeling van de investment bank met iets wat nu in een ander deel van de bank gebeurt: het verstrekken van leningen aan bedrijven. abn Amro kan zo een wholesale bank worden, een bank die zich vooral op de grootzakelijke klanten richt. Groenink belooft Van Tets dat deze activiteit leidend zal worden in de nieuwe strategie en vraagt hem deze divisie te gaan leiden. Van Tets krijgt er weer zin in en laat Loudon weten dat hij bij de bank blijft.

				==

				Eind september stappen Kalff en Loudon de gloednieuwe kamer van Groenink binnen om hem te vertellen dat hij tijdens de bijeenkomst van de Raad van Commissarissen in november zal worden aangewezen als de opvolger van Jan Kalff. Tot die tijd moet hij wel zijn mond houden.

				De net 50-jarige Groenink voelt onmiddellijk een nieuw soort spanning. Dit is zijn moment. Hij heeft er nooit schijnheilig over gedaan. Hij heeft er keihard voor gewerkt, ruim elf jaar zit hij nu in de Raad van Bestuur. Dit is de beloning. Hier heeft hij al die jaren over gedroomd en op gerekend.

				De mannen weten dat de benoeming omstreden is en bij verschillende belangrijke mensen binnen de bank weerstand op zal roepen. Ze stellen voor dat hij met alle leden van de Raad van Bestuur een gesprek heeft om de plooien zo goed mogelijk glad te strijken. Groenink belooft zijn best te zullen doen.

				==

				Er is sprake van een zekere opwinding binnen de bank: 1999 wordt een goed jaar, een recordjaar. Dat geldt voor de meeste banken en bedrijven. Het optimisme is groot, de media staan bol van verhalen over een nieuwe economie. Een economie waarin een oneindige productiviteitsgroei bomen tot in de hemel laat groeien. Binnen abn Amro heeft vooral de zakenbank geprofiteerd van dit optimisme. De bank is betrokken bij 111 aandelenemissies, waaronder enkele spraakmakende beursintroducties van internetbedrijven.

				Er wordt veel van de investment bankers verwacht. Dat is ook goed zichtbaar bij de inrichting van het nieuwe hoofdkantoor van de bank aan de Gustav Mahlerlaan aan de Amsterdamse Zuidas. Daar zit een nieuwe dealingroom in, met de afmeting van een fors voetbalveld is het de grootste van continentaal Europa. En dankzij een permanente digitale verbinding met de collega’s in Londen is het zelfs een van de grootste ter wereld.

				In de zomer is het kantoor betrokken. Het wordt op 13 oktober door prins Claus formeel geopend, die hier grappend opmerkt dat linten doorknippen zijn ‘core business’ is. Een trotse Kalff stelt vast dat het aantal medewerkers van de bank sinds de fusie is verdubbeld naar ruim 100.000, het balanstotaal is verdrievoudigd (tot 1000 miljard gulden), de winst 2,5 keer zo hoog is en de marktkapitalisatie is verachtvoudigd tot 65 miljard gulden (29,5 miljard euro).

				Het boek Wereldwijd bankieren abn Amro 1824-1999 wordt gepresenteerd. In het voorwoord schrijft Kalff: ‘Wij zijn trots op de vooraanstaande positie die abn Amro in de periode van 175 jaar die achter ons ligt, heeft bereikt en kijken vol vertrouwen naar de toekomst.’ De voormalige hoofdredacteur van Het Financieele Dagblad, Christiaan Berendsen, schrijft op verzoek van de bank het laatste hoofdstuk en concludeert zuinigjes met: ‘De contouren van de universele bank die abn Amro wil zijn, mogen op papier dan wel helder zijn, de verwezenlijking ervan in de weerbarstige werkelijkheid zal toch wel niet eerder dan een eindweegs in de eenentwintigste eeuw te zien zijn.’

				De president van De Nederlandsche Bank, Nout Wellink, neemt het boek in ontvangst en zegt daarbij: ‘Zoals u weet laten toezichthouders zich nooit uit over individuele instellingen waar zij toezicht op houden. Maar ik wil best kwijt dat De Nederlandsche Bank trots is toezicht te mogen houden op abn Amro. In ons land wordt De bank nog steeds als een Nederlandse bank gezien. Laten we dit gevoel vasthouden, want we mogen met z’n allen best trots zijn op wat de Nederlandse financiële sector heeft bereikt. Het is een belangrijke bron van welvaart voor Nederland geworden.’

				==

				Heel even lijkt het erop dat Jan Kalff een paar dagen later dit Oranje boven-gevoel nog gaat invullen met een grote overname. Tegenover The Wall Street Journal bevestigt hij dat abn Amro met de Franse bank Société Générale praat over ‘vormen van samenwerking’. Die bank heeft eerder dit jaar geprobeerd te fuseren met Banque Paribas, maar heeft dat gevecht verloren van Banque National de Paris. Het is een Frans bloedbad geworden en Daniel Bouton, sinds 1993 bestuursvoorzitter van de Franse bank, is nu op zoek naar een witte ridder buiten Frankrijk.

				Ze zijn al enkele weken met elkaar in gesprek. In het begin klikt het tussen Jan Kalff en de 49-jarige Bouton. De Fransman heeft het moeilijk, de consolidatie van de Franse markt is in volle gang en zijn bank staat nog met lege handen. Hoewel huiverig voor de reactie van de bv Frankrijk, wil Bouton weten of een samengaan met abn Amro, ook een universele bank, misschien tot de mogelijkheden behoort. ‘Zij zijn een universele bank, net als wij, en het kan zin hebben om de mogelijkheden te onderzoeken samen iets te doen,’ aldus Kalff in The Wall Street Journal.

				Maar Jan Kalff legt een stevig lijstje met eisen neer. Tom de Swaan reist regelmatig op en neer naar Parijs, ook president-commissaris Aarnout Loudon is bij een enkele bespreking. Beiden storen zich aan de veeleisende opstelling van Jan Kalff. Hij wil alles. abn Amro moet de naam van de bank worden, abn Amro moet de bestuursvoorzitter en de voorzitter van de Raad van Commissarissen leveren. Ze vinden Kalff te arrogant en vragen zich af of hij de functie van ‘white knight’ wel begrijpt. Bouton komt bij abn Amro met een verzoek, daar moet je voorzichtig mee omgaan. Ze zien het helemaal misgaan tussen Bouton en Kalff. En vinden dat doodzonde.

				Ook de overige leden van de Raad van Bestuur verbazen zich over de waslijst aan eisen die aan de Fransen wordt gesteld. Bestuurders als Van den Brink, Van Tets en De Jong vragen zich voorzichtig af of dat niet wat hoogmoedig is. Tijdens een conference call vraagt Van den Brink zich af of abn Amro wel iets met Société Générale wil, want als ze deze eisen voor gaan leggen is het duidelijk dat het niets zal worden. Maar iedereen is vooral druk met zijn eigen aandachtsgebied. Ze vinden dit het primaat van de bestuursvoorzitter.

				Langzaam maar zeker wordt duidelijk dat het niet gaat werken. De Fransen hebben ook hun trots, ze willen niet opgeveegd worden door die Hollanders, dat is onverkoopbaar. Bouton lijkt intellectueel voor een samengaan te zijn, maar kan in Parijs niet uitleggen dat zelfs de dealingroom van de fusiebank naar Nederland zou gaan. Dat zou een afgang betekenen. Het klinkt hem allemaal te veel als een overname in de oren.

				Ook de derde serieuze poging om tot een echte Europese bank te komen mislukt. Binnen de Raad van Commissarissen wordt vastgesteld dat de besprekingen zijn misgelopen vanwege de forse eisen die abn Amro aan een samengaan verbond. Ze vinden het een gemiste kans.

				==

				Op 12 november, vroeg in de ochtend, worden bloemen bij Jan Maarten de Jong thuisbezorgd. De Amerikaanse Wall Street Journal stelt op basis van ‘goed geïnformeerde bronnen’ dat De Jong vandaag zal worden aangewezen als de nieuwe voorzitter van de Raad van Bestuur van abn Amro. Het is een pijnlijke vergissing, eentje die Jan Kalff zo graag had willen voorkomen. Die middag wordt wereldkundig gemaakt dat Rijkman Groenink in mei volgend jaar de voorzittershamer van Kalff over gaat nemen. Kalff zal, net als zijn voorgangers, toetreden tot de Raad van Commissarissen. abn Amro zal na Nelissen en Kalff opnieuw door een jurist worden geleid.

				De Jong feliciteert Groenink en waarschuwt: je bent een uitgesproken man maar je kan de bank echt niet in je eentje runnen, geef de anderen de ruimte. En zorg voor eenheid. Hij adviseert hem ook op zoek te gaan naar verjonging van de Raad van Bestuur en laat hem weten dat hij het in dat verband niet erg zal vinden om iets eerder met pensioen te gaan dan de geplande datum in 2006. Groenink stuurt De Jong een kort briefje. In grote hanenpoten (zijn met links geschreven handschrift is nooit echt netjes geworden) bedankt hij De Jong voor de support.

				De meeste abn Amro-medewerkers zijn verrast. Blij verrast. Dat de Raad van Commissarissen van de bank voor een man als Groenink zou durven kiezen, dat hadden velen niet verwacht. De verwachtingen zijn meteen hooggespannen; gaat de nieuwe man meer richting geven en vooral keuzes maken?

				Ook de media reageren vooral verrast. Deze keuze lijkt niet bij de bank te passen. Groenink wordt neergezet als een harde onderhandelaar, een heel slimme bankier en een van de meest uitgesproken persoonlijkheden. Ambitieus en vastbesloten.

				==

				Léon Melchior is in zijn nopjes met het nieuws. Nu is duidelijk dat het wel degelijk zin heeft om door te gaan met het eisen van een schadevergoeding. Een dag voordat de benoeming van Groenink bekend wordt had de advocaat van abn Amro een brief aan de advocaat van Léon Melchior gestuurd waarin de ‘geachte confrère’ wordt gevraagd nog eens te overwegen of het zin heeft de aangespannen procedure voort te zetten. De bank maakt duidelijk geen zin te hebben in een rechtszaak. Melchior is totaal niet onder de indruk van het bericht van de bank en laat nu weten een schadevergoeding van 150 miljoen gulden te eisen. Kalff en Loudon schrikken: Groenink zit nog niet op z’n stoel of de eerste schadeclaim is binnen. Dit is niet goed voor de reputatie van de bank. abn Amro stelt voor de zaak buiten de rechtszaal om te regelen. Melchior gaat akkoord. Afgesproken wordt dat de uitkomst van de arbitrage niet bindend is.

				==

				In het persbericht waarin de benoeming van Groenink wereldkundig wordt gemaakt, wordt ook gemeld dat de divisie Nederland begin volgend jaar op zal gaan in de gloednieuwe divisie Europa. De leiding van die nieuwe divisie komt in handen van Jan Maarten de Jong. Maar die weet al dat dit alleen maar voor de vorm wordt gemeld. De nieuwe bestuursvoorzitter heeft andere plannen, het rapport ‘Creation of the European Division’, ligt al in de prullenbak.

				Een paar dagen na de aankondiging roept Rijkman Groenink drie mannen bij zich die al voorzichtig waren begonnen na te denken over de strategie van de bank: Jan Peter Schmittmann, Arnold van Os en Gerhard Zeilmaker. Zijn vraag aan het drietal is duidelijk: wat moeten we veranderen aan onze strategie? De werkgroep luistert secuur naar de man die vanaf vandaag de facto de baas is. Ze krijgen een paar opdrachten: reken af met het dure netwerk en bedenk iets waardoor we geld kunnen verdienen, meer geld dan in die paar volwassen markten waarin we nu zitten. Ook horen ze Groenink in dit verband praten over een combinatie van de zakenbank en de kredietverlening aan grote klanten: de vorming van een divisie wholesale.

				Er is nog een opdracht. Groenink weet dat als de bank mee wil doen in de onvermijdelijke consolidatieslag, er maar één ding telt: de marktwaarde op de beurs. Hoe hoger de koers, hoe groter de kans dat abn Amro bovenop kan liggen in de onvermijdelijke fusies en overnames. Het wordt tijd om het creëren van aandeelhouderswaarde op de eerste plaats te zetten. Groenink hoopt dat een stevige focus op aandeelhouderswaarde eindelijk voor discipline en accountability zal gaan zorgen.

				In december vraagt Rijkman Groenink aan Hugh Scott Barrett, hoofd van de afdeling fusies & overnames, of hij deze projectgroep wil gaan leiden. De Brit is blij met de opdracht. Vooral ook omdat hem wordt gevraagd te laten zien waar de winstgevendheid in de bank zit, en waar de kosten worden gemaakt.

				Eerst noemen de vier mannen hun projectgroep ‘Shield’, naar het geel-groene abn Amro-schild. Maar dat vinden ze te defensief. Ze kijken nog eens goed naar het beeldmerk en besluiten zichzelf om te dopen tot ‘Arrow’. Projectgroep Arrow zal alle aspecten van de strategie inventariseren. De bank moet klaar worden gemaakt voor de eenentwintigste eeuw.
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				==‘

				Er heerst een opgewonden stemming op Duin & Kruidberg. De nieuwe eeuw is een paar dagen oud als de top tweehonderd van de bank zich heeft verzameld op het conferentieoord van de bank in de duinen bij Santpoort. Rijkman Groenink heeft er zin in. Dit is zijn eerste grote optreden als de nieuwe man. Formeel neemt hij pas in mei het stokje over, in de praktijk is hij nu al de baas.

				Tijdens deze Universal Banking Conference wil hij de geesten rijp maken voor drastische veranderingen die hij voor ze in petto heeft. Er moet een gevoel van urgentie komen. De consultants van McKinsey helpen daarbij, ze hebben rollenspelen georganiseerd waarbij abn Amro-bankiers antwoord moeten geven op de vraag: wat doen we als we worden overgenomen door Citibank, of spannender nog, door het internetbedrijf aol.

				Alles lijkt te kunnen in deze turbulente tijden. aol heeft net een fusie met TimeWarner aangekondigd, voor velen het bewijs dat de nieuwe economie, die wordt gekenmerkt door een oneindige productiviteitsgroei, het gaat winnen van de oude. Duidelijk is dat de klant, of het nou een consument of een bedrijf is, veel machtiger wordt. Dat zal ongetwijfeld voor nieuwe druk op de marges zorgen. Ook bij een bank als abn Amro.

				Of misschien wel juist bij een bank als abn Amro. De internetstrategie van de bank is nog niet echt uit de verf gekomen. Wat is eigenlijk onze waarde, onze prijs en hoe verhoudt deze zich tot die van dit soort partijen? Zijn we echt zo groot, machtig en succesvol?

				De opwinding op de beurzen wereldwijd is enorm geweest de afgelopen kwartalen. Op grote schaal werden internetbedrijven naar de beurs gebracht. Investment banks hadden bakken met geld verdiend. De Amerikaanse technologiebeurs Nasdaq had record op record gebroken. Ook de zakenbank van abn Amro had goed verdiend. En er komt nog meer aan: over een paar maanden gaat abn Amro samen met Goldman Sachs het Nederlandse interneticoon World Online, opgericht door de veelbesproken ondernemer Nina Brink, naar de beurs brengen.

				==

				Als Rijkman Groenink het eerste plaatje van zijn 24 slides laat zien, is het stil: Back to the future, heet zijn verhaal. ‘Back to the Future, de herziening van onze strategie in de context van een snel veranderende wereld.’ Het verhaal komt uit de koker van het Arrow-team.

				Groenink wil laten zien dat de bank zich nu op de toekomst moet gaan richten. In iets meer dan een halfuur zal hij duidelijk maken dat hij er in ieder geval klaar voor is, dat hij gelooft in de toekomst van deze bank. Maar hij zal zijn collega’s ook laten zien dat er heel veel werk zal moeten worden verzet.

				Al op de tweede sheet somt hij de tekortkomingen van abn Amro op: ‘We missen een tweede Europese thuismarkt. We missen een sterke wholesale/

				investment bank in de vs, in Brazilië en in andere belangrijke economische gebieden. Onze operaties in Hongarije en Thailand zijn te klein. Er zijn te weinig transacties om de hoge kosten van ons enorme netwerk te ondersteunen. Onze asset management- en private banking-activiteiten zijn te klein.’

				Verschillende bestuurders en directeuren schuiven ongemakkelijk op hun stoel. Dit is niet gepast. Een uur eerder hebben ze nog geluisterd naar de laatste grote toespraak van Jan Kalff. Hij had een staande ovatie gekregen. Kalff is nog steeds bestuursvoorzitter en zit op de eerste rij. Ze zien aan zijn gezicht dat hij het ook niet gepast vindt dat Groenink, in zijn aanwezigheid, zo openlijk afstand neemt van zijn beleid.

				Maar de nieuwe topman vervolgt: ‘Hoe worden we een topdriebank in Europa? Hoe worden we een echt mondiaal leidende wholesale bank? Hoe zorgen we voor een hogere koers van ons aandeel?’ Hij benoemt de veranderingen in de omgeving van de bank die onontkoombaar worden. Hij staat stil bij de globalisering, de opkomst van internet, de deregulering, de opkomst van het Angelsaksische model, de privatisering van pensioensystemen. Groenink constateert dat in 1998 de vs nog domineerden als het gaat om fusies in bankenland, maar dat in 1999 juist de Europese fusies domineerden. Hij laat zien dat abn Amro in 1995 met een marktwaarde van 13 miljard euro nog net in de top tien van de grootste Europese banken stond. Maar dat de bank vijf jaar later met een marktwaarde van 34 miljard euro genoegen moet nemen met een plek in de top vijftien. De grote buurman, ing, is in diezelfde periode gegroeid van 17 naar 58 miljard en staat nu op een derde plek. Hij waarschuwt: abn Amro dreigt te klein te worden om nog mee te kunnen spelen in het spel van de grote mondiale spelers.

				De zaal luistert ademloos. Groenink weet dat hij de juiste toon te pakken heeft. Hij schetst de snelle veranderingen in de it: ‘Technologie is a key strategic driver. Het internet gaat iedere markt ingrijpend veranderen. De investeringen in it zullen groter worden, terwijl ze steeds korter state of the art zullen zijn. In iedere line of business zullen we unieke waarde moeten gaan bouwen. Cross-selling zal essentieel zijn om onze financiële prestaties te verbeteren. Het is belangrijk dat we de juiste balans vinden tussen een klantgedreven en een productgedreven organisatie. Om echt te weten wat klanten willen, zullen we moeten leren om open te staan voor hun kritiek.’

				Onder het kopje ‘The endgame, a us example’ schetst hij de urgentie. ‘In de vs genereerden de topvijfentwintigbanken in 1980 een derde van de winst die alle banken maakten, nu is dat de helft.’ De volgende sheet heeft een nog spannender titel: The global end game. Groenink klinkt dreigend: ‘De toptien-banken in de wereld zullen op termijn een marktkapitalisatie hebben van 200 miljard dollar.’

				Hij wijst erop dat de aandeelhouders van een bank steeds veeleisender zullen worden. ‘Daarom zullen onze acties moeten worden geleid door de noodzaak om aandeelhouderswaarde te creëren. We moeten constant in staat zijn om duidelijk te maken hoe de synergieën tussen de verschillende delen van onze bank eruitzien, en in welke mate onze producten en diensten bijdragen aan de winst. Analisten vragen in toenemende mate om financiële, strategische en organisatorische transparantie. Alleen dan kunnen ze ons plaatsen in een vergelijking met andere banken, onze peergroup. En laten we eerlijk zijn: analisten lijken om radicale actie te vragen als het om abn Amro gaat. Ik citeer uit een recent rapport van jp Morgan: “Meer radicale verandering is nodig.” De ultieme motivator voor het management – de angst voor een vijandige overname – speelt nauwelijks een rol bij abn Amro. Er is een hoop ongebruikt potentieel.’ Groenink moet lachen als hij het laatste citaat voordraagt. ‘Ze vragen zich af of er nog wel vuur zit in “managements belly”.’

				Dan komt hij tot zijn afsluitende centrale boodschap. ‘Als een universele bank worden we in toenemende mate geconfronteerd met sterke, gefocuste en innovatieve competitie in al onze markten. De mogelijkheid om onze positie in al deze markten door acquisities te versterken wordt beperkt door zowel onze financiële reserves als het beschikbare management. We ontkomen daarom niet aan de vraag of we niet moeten kiezen. Waar willen we goed in worden en wat laten we los?’

				Hij stelt dat de aandeelhouders van abn Amro, die al voor 70 procent uit het buitenland komen, een transparant mechanisme voor de verdeling van het beperkte kapitaal verwachten. Een mechanisme dat intern kan helpen om tot echte accountability te komen. ‘Daarom zullen we ons de komende maanden de volgende vragen moeten stellen: wat zijn nou eigenlijk onze wortels? Waar zitten, realistisch gesproken, de meest veelbelovende kansen voor onze business? Waar moeten we in investeren om op lange termijn effectief te kunnen concurreren? Welke activiteiten zijn werkelijk mondiaal en wat is regionaal of lokaal? Creëren al die activiteiten wel waarde voor onze aandeelhouders?

				Ook zullen we stil moeten staan bij de vraag of we de juiste organisatie hebben om onze strategische doelen te bereiken. Hoe zorgen we voor een maximale transparantie en accountability in onze organisatie? En beschikken we over de juiste managementstijl, corporate cultuur om tot rigoureuze controle van onze kosten te komen en ons steeds op tijd aan te kunnen passen aan de continu veranderende omgeving?’

				De temperatuur in de zaal is flink opgelopen. Hier staat een man met ambitie en moed. Eindelijk iemand die werkelijk vooruit durft te denken. Groenink sluit af: ‘We zullen een berg werk moeten verzetten de komende maanden. De Raad van Bestuur wil jullie input graag hebben. Ik verwacht in het najaar van 2000 met interimconclusies te komen.’

				Een donderend applaus volgt. Aan het eind van de bijeenkomst wordt aan alle aanwezigen gevraagd een formulier in te vullen en aan te geven wat ze van deze bijeenkomst vonden. Een van de vragen luidt: moeten we werkelijk doorgaan met het bedienen van alle klanten met zo veel mogelijk producten? Moeten we echt een universal bank willen zijn? De top tweehonderd van de bank is duidelijk: nee, het wordt tijd voor keuzes.

				==

				Groenink heeft een flinke draai gemaakt: zes maanden na zijn plannen voor een Europese divisie, waarin de matrix en de universele bank centraal stonden, lijkt hij toch voor een meer functionele aansturing van de bank te kiezen. Binnen de Raad van Bestuur overheerst de verwarring. Als leden van de Raad van Bestuur aan Groenink vragen hoe het staat met de recent met veel bombarie gelanceerde Europadivisie stelt Groenink dat hij het nodig vindt om afstand te nemen van zijn eigen gedachtegoed. De Europastrategie kwam uit de tijd dat hij de baas van de divisie Nederland was. Nu wil hij vanuit zijn nieuwe verantwoordelijkheid gaan kijken naar de hele bank.

				De discussie over de toekomst van de bank krijgt een compleet andere focus. Groenink, Van Tets en Jiskoot wijzen er constant op dat het aandeel van de bank niet van zijn plaats komt. En dat als de bank iets wil ondernemen in de toekomst een hogere beurskoers een eerste vereiste is. Af en toe wordt er zelfs gesuggereerd dat bij een blijvende lage beurskoers de bank op termijn wel eens zou kunnen worden overgenomen. Een voor alle betrokkenen onuitstaanbare gedachte. Deze bank moet op eigen kracht groot worden, leidend zijn. Dat zit in de genen van de bank.

				Wat onder Hazelhoff en Kalff bijzaak was, wordt nu hoofdzaak: de koers van het aandeel. Alleen een hoge koers zal de bank in staat stellen andere banken over te nemen en op termijn onafhankelijk te blijven. Had Groenink het niet over een marktwaarde van 200 miljard? Steeds vaker gaan de discussies in de Raad van Bestuur over de vraag: hoe zorgen we ervoor dat de koers van het aandeel gaat stijgen?

				In dat licht wordt ook steeds nadrukkelijker de vraag gesteld: wat zijn we eigenlijk, wat zijn dan die wortels? Zijn we niet toch vooral een bank die het grote bedrijfsleven bedient, een handelsbank? Jiskoot stelt vast dat abn Amro in haar aard altijd veel meer een corporate handelsbank is geweest dan een retailbank.

				Er wordt veel gepraat over het nieuwe concept van de wholesale bank. Een mix van de commercial bank, die leningen verstrekt aan het (grote) bedrijfsleven en de investment bank die emissies verzorgt, aandelen verkoopt, en adviseert op het terrein van fusies en overnames. Zou dat niet en mooie bundeling zijn? Zou abn Amro niet de beste wholesale bank van de wereld kunnen worden?

				Er wordt met name door klassieke investment bankers met enige scepsis naar dit concept gekeken. Investment bankers kijken neer op ‘gewone’ commercial bankers, die vinden ze te dom voor het echte werk: het geven van adviezen. Ze voelen zichzelf bovendien te goed om simpele leningen te verkopen. Het is duidelijk dat zo’n combinatie van activiteiten niet vanzelf zal gaan. Maar omdat de bundeling vanuit de klant geredeneerd logisch is, lijkt ze op papier toch erg aantrekkelijk.

				Het idee is dat klantgerichtheid de verschillen zal overbruggen. Een client-coverage-manager moet ervoor zorgen dat de verschillende bankiers hun eigen kinnesinne overwinnen en het belang van de klant centraal stellen. Hugh Scott Barrett gelooft erin. De bank heeft in zijn ogen geen beste reputatie als het gaat om de producten van de zakenbank, maar wel een goede reputatie als het gaat om relatiebeheer. Die kracht moeten ze verder uitbreiden.

				Groenink formuleert het anders: we hebben een slecht renderende commercial bank en een te kleine investment bank, als we die bij elkaar voegen krijgen we een succesvolle wholesale bank.

				Groenink geeft het Arrow-team de opdracht dieper te graven en vraagt ze om ‘de integriteit van de bestaande abn Amro-strategie’ te onderzoeken. Jan Peter Schmittmann, Arnold van Os en Gerard Zeilmaker zijn hier inmiddels fulltime mee bezig. Sommige bankiers vragen zich af of het logisch is om analytisch stevige mensen, met vooral een achtergrond in investment banking, deze opdracht te geven. Anderen maken zich zorgen over het feit dat er geen landenmanager in dit team zit. Ook zit er niemand uit de Nederlandse retailorganisatie in. En waarom zit er geen abn’er in? Maar de euforie overheerst: eindelijk wordt er serieus over de strategie van de bank nagedacht.

				Zo’n vijftig senior managers worden geïnterviewd. Voor strategische en organisatorische input wordt met adviseurs van McKinsey & Company gesproken. Voor uitleg over het value-based management in een later stadium met consultants van Marakon Associates en voor corporate governancekwesties met NautaDutilh. Ook aan verschillende grote klanten, zoals DaimlerChrysler, La Poste, Reed Elsevier, Unilever en Zurich Financial Services, wordt gevraagd wat ze van de bank vinden.

				De bestaande business wordt geëvalueerd. De transparantie en effectiviteit ervan. Dit alles wordt afgezet tegen de trends in de financiële wereld. Ten slotte wordt goed gekeken naar wat analisten er eigenlijk van vinden. Het tempo ligt hoog. Ze merken aan alles dat Groenink haast heeft. Maar binnen de werkgroep wordt vastgesteld dat je pas een verantwoorde strategische keuze kan maken als je precies weet waarmee de bank haar geld verdient. Aan wat voor soort klanten verdient de bank nu het meeste en met welke producten?

				Zeilmaker, inmiddels group-controller van de bank, maakt zich grote zorgen. Hij weet als geen ander dat er de afgelopen jaren nauwelijks geld is geïnvesteerd in een goed managementinformatiesysteem. Er is geen sprake van enige standaardisatie. Namen van klanten en producten worden in de verschillende systemen op verschillende manieren afgekort. Het zal een heidens karwei worden om tot een verantwoorde optelsom te komen.

				==

				Afgesproken is dat het projectteam om de paar weken een tussenstand van de inventarisatie in de Raad van Bestuur presenteert. Daar zullen dan keuzes worden gemaakt. Op 22 februari is de eerste sessie. Nadrukkelijk wordt vastgesteld dat er grote behoefte is aan transparantie, aan efficiency en vooral ook aan accountability. Het wordt tijd dat mensen ter verantwoording worden geroepen. Zette Kalff de aandeelhouder, na de klant en de werknemer, op de derde plaats, nu besluit de Raad van Bestuur vrijwel zonder discussie dat het creëren van aandeelhouderswaarde voor een termijn van 3 tot 5 jaar wordt beschouwd als de ‘ultieme drijfveer achter het handelen van de Raad van Bestuur’. De tucht van de markt moet gevoeld worden. Ook door de bestuurders van de bank. Ze weten dat als ze succesvol zijn hun beloning in opties en aandelen veel hoger zal uitvallen dan de beloning die ze de afgelopen jaren hebben gekregen. Dat zien ze bij allerlei bedrijven om hen heen ook gebeuren.

				Op indringende toon worden weer kanttekeningen geplaatst bij de prestaties van het internationale netwerk. Tom de Swaan had al vastgesteld dat er totaal geen synergie in het netwerk zit: als de baten met 20 procent stijgen, stijgen de kosten net zo hard mee. Als het jaar erop de baten tegenvallen, drukken de kosten opeens het resultaat. Erg frustrerend vindt hij dat. Jiskoot deelt die irritatie: de landen in het netwerk worden als aparte onafhankelijke winkeltjes gemanaged.

				In 1999 had Zeilmaker samen met Joost Kuiper ook al vastgesteld dat in het buitenland het geld in de vs en Brazilië wordt verdiend. En dat het netwerk alleen maar geld kost. Kuiper is voorstander van het sluiten van grote delen van het netwerk. Afgesproken wordt om tot een heldere set van criteria te komen, die ondubbelzinnig zal vaststellen wat al die buitenlandse kantoren opleveren.

				In die eerste discussie wordt ook al enthousiast vastgesteld dat abn Amro in staat is om ‘een duurzame toppositie in global wholesale banking te bouwen’. Voor wat betreft retail banking (kleine bedrijven en particulieren) wordt besloten dat abn Amro zich alleen moet richten op die markten waar het een duurzame toppositie kan bereiken.

				==

				Het valt leden van de projectgroep op dat de Raad van Bestuur het in dit verband opvallend veel heeft over de enorme potentie van de zakenbank. De stemming in de Raad van Bestuur is bijna euforisch als het gaat over de kansen die abn Amro hier heeft. Van Os en Scott Barrett bedenken dat de bestuurders vooral bezig zijn met zichzelf en hoe de buitenwereld tegen hen aankijkt.

				De meeste leden van de Raad van Bestuur lijken zich vooral investment banker te voelen. In hun kleine netwerk praten ze al jarenlang met de bazen van het grote beursgenoteerde bedrijfsleven in Nederland. Ook daar is het onderwerp beurskoers de afgelopen jaren snel belangrijker geworden. Verhalen over de integratie van een paar systemen of de verkrappende rentemarge slaan duidelijk minder aan dan het organiseren en faciliteren van een grote deal op de beurs. De stijgende koersen, de opwinding van de nieuwe economie en de focus op de koers van het aandeel zorgt er in ieder geval voor dat er weinig over de andere activiteiten van de bank wordt gesproken.

				De Raad van Bestuur vraagt de projectgroep om vijf alternatieven voor de nieuwe strategie op een rijtje te zetten: een global wholesale bank, een global retail bank, een Europese universal bank, een universal bank in bepaalde regio’s (de huidige strategie) of een bank-verzekeraar.

				==

				In de zakenbank wordt deze maanden hard gewerkt aan de voorbereiding van een spectaculaire beursgang. Nina Brink heeft naast Goldman Sachs ook abn Amro gevraagd om haar veelbesproken World Online naar de beurs te brengen. Niet iedereen is blij met deze klant.

				Rijkman Groenink heeft slechte herinneringen aan Nina Brink. Hij kent haar nog uit zijn tijd bij bijzondere kredieten en vindt dat de bank deze emissie eigenlijk niet zou moeten doen. Commissaris Rob Hazelhoff waarschuwt de Raad van Bestuur, hij vindt dat dit soort klanten niet bij de bank hoort. Hazelhoff vindt dat je een klant niet alleen moet beoordelen op de winst-en-verliesrekening en de balans maar ook op de moraal. Maar hij vreest ook dat hij vecht tegen de bierkaai. Deze Raad van Bestuur raakt opgewonden bij het vooruitzicht straks bovenaan te staan op de tombstone van deze beursgang (een glazen zuiltje in de vorm van een grafsteen met daarop de namen van de banken die een rol bij de emissie hebben gespeeld).

				Wilco Jiskoot is enthousiast. Het gaat om een grote, aansprekende klus. De banken waarderen het internetbedrijf op zo’n 12 miljard euro. Ook Jan Kalff wil het in zijn ogen gevierde en veelbelovende World Online graag als klant. Kalff is een goede bekende van Dick Wessels, grootaandeelhouder in World Online; hij is al sinds 1997 commissaris bij Volker Wessels Stevin. Het gerenommeerde Goldman Sachs heeft de leiding gekregen van de wereldwijde emissie. Dat maakt dat Kalff zich veilig voelt. Jiskoot en Kalff zorgen er samen voor dat abn Amro naast de Amerikanen een hoofrol bij de emissie krijgt.

				Op 17 maart gaan de duimen van Nina Brink omhoog en gaat World Online naar de beurs. De beursgang wordt met honderden genodigden in het Okura Hotel gevierd. Omdat volgens Het Financieele Dagblad ‘de nog levende Beatles niet bereid waren om te komen is de Britse zanger Joe Cocker de eregast’.

				==

				De beursgang wordt een drama. De aandelen worden voor 43 euro naar de beurs gebracht maar de bank moet meteen flink zelf aandelen kopen om te voorkomen dat de koers al op de eerste dag onder die emissiekoers komt. Samen met Goldman Sachs heeft abn Amro zich verplicht, als een soort kwaliteitsgarantie, om in dat geval de eerste 10,5 miljoen aandelen op te kopen. Ook de dagen erna moeten ze veel geld uitgeven. Op 21 maart sluit het aandeel op 37,40 euro en een dag later op 29,95 euro. De koersdaling kost de bank vele tientallen miljoenen.

				De grootste klap volgt als bekend wordt dat Nina Brink al maanden voor de beursgang een substantieel deel van haar belang heeft verkocht. Later blijkt dat daar in het emissieprospectus op onduidelijke wijze melding van is gemaakt. In plaats van het werkwoord ‘verkopen’ wordt in de cruciale zin het woordje ‘overdragen’ gebruikt. Brink legt aan de buitenwacht uit dat het ‘een betere optie voor haar en haar familie was, dat ze hun financiële toekomst wilde verzekeren’.

				Beleggers die op dat moment ongeveer de helft van hun inleg kwijt zijn, zijn furieus en geven naast Brink en World Online de begeleidende banken de schuld. Verschillende advocaten en de Vereniging van Effectenbezitters kondigen procedures aan, de schade is inmiddels zo’n 4 miljard. Zelfs de politiek bemoeit zich ermee. Fractievoorzitter Ad Melkert van de PvdA zegt tegen Het Financieele Dagblad: ‘De aandacht concentreert zich op de handel en wandel van mevrouw Brink. Onderbelicht vind ik de rol van diegenen die World Online naar de beurs hebben gebracht.’

				Nog geen vier weken na de beursintroductie vertrekt Brink bij World Online. Vanaf dat moment richt veel woede zich op de begeleidende banken. De reputatieschade is enorm. Voor veel betrokken abn Amro-bankiers is het de zwartste en meest beschamende episode uit hun loopbaan.

				Maar abn Amro geeft geen krimp, uit angst voor de dreigende schadevergoedingen die in allerlei zaken zullen worden geëist. Tijdens zijn laatste persconferentie als bestuursvoorzitter van abn Amro zit Jan Kalff naast Wilco Jiskoot, de verantwoordelijke man binnen de Raad van Bestuur. Kalff is zichtbaar gespannen, hij leest een boodschap voor waarin hij wijst op de ongezonde sfeer die rond de beursgang bestond. ‘Het waren de dagen van vrijwel ongeremde euforie rond internetfondsen. De sfeer van zonder risico’s veel geld verdienen, een loterij zonder nieten.’ Kalff vraagt zich af of het nog wel met beleggen te maken heeft: ‘Laten we niet vergeten: een aandeelhouder is iemand die een aandeel houdt.’ De bank heeft volgens hem ‘nog nooit zo veel aandacht besteed aan een prospectus’. Bovendien heeft de leiding van de bank de kantoordirecteuren nog eens op het hart gedrukt al die opgewonden klanten toch vooral naar het prospectus te verwijzen. Daar hadden ze vijftien pagina’s vol met risico’s in aangetroffen. Hij leest er een aantal voor en schudt zijn hoofd: ‘Zulke speculatiezucht, daar kan je als bankier van mijn generatie alleen maar hoofdschuddend naar kijken.’ Hij laat weten eventuele rechtszaken met vertrouwen tegemoet te zien. De bank heeft haar best gedaan.

				Een commissaris van de bank stapt later op Kalff af met de vraag of hij niet empatischer had kunnen zijn. Heel veel mensen hebben erg veel geld verloren. De door zijn juristen stijf geadviseerde Kalff haalt zijn schouders op. Die ruimte was er gewoon niet. Kalff is moe. Erg moe.

				==

				Zijn opvolger stoomt ondertussen hard door met het afbreken van de universele bank. Van de vijf alternatieven die op 3 april door de projectgroep Arrow in de Raad van Bestuur worden gepresenteerd: een global wholesale bank, een global retail bank, een Europese universal bank, een universal bank in bepaalde regio’s (de huidige strategie) of een bank-verzekeraar, besluiten de bestuurders dat de laatste drie, inclusief de huidige strategie ‘niet zullen leiden tot een duurzame marktpositie op de langere termijn’ en dus ook niet zal leiden tot het genereren van ‘superieure rendementen voor de aandeelhouders van de bank’.

				Over de combinatie van banken en verzekeren stelt de Raad van Bestuur nu: we zijn natuurlijk vooral een wholesale bank, terwijl een bank-verzekeraar vooral een retailbank is. Bovendien zijn de theoretische partners ing en Aegon op dit moment meer waard, bij een fusie zou abn Amro ondergeschikt zijn. En zou een cultuur van verzekeren gaan domineren.

				De Raad van Bestuur heeft forse kritiek op de huidige strategie. ‘We hebben weliswaar drie sterke regionale bedrijven. Maar die werken helemaal los van elkaar en zijn tot nu toe niet in staat gebleken om voldoende bij te dragen aan de enorme kosten van het internationale netwerk.’ Ze worden regionaal geleid terwijl steeds meer grote klanten vragen om een benadering waarbij de line of business centraal staat. Met uitzondering van Nederland is de bank er niet in geslaagd om de investment bank, maar ook asset management en private banking in de vs of Brazilië te bouwen.

				De werkgroep kan weer aan de slag. In de volgende bijeenkomst zal een definitieve keuze moeten worden gemaakt. Er wordt intensief gewerkt. Vooral op de kamer van Gerhard Zeilmaker. Eens in de week komt Hugh Scott Barrett uit Engeland over om de resultaten door te nemen met Arnold van Os. Volledig gebrieft gaat hij vervolgens het gesprek met Zeilmaker en Schmittmann aan. Tijdens een van die gesprekken merkt Van Os op dat hij soms het idee heeft dat de bank zich klaar aan het maken is om overgenomen te worden.

				==

				Ook het dossier-Melchior komt in een stroomversnelling. Dat moet ook wel. abn Amro wil de zaak hebben opgelost voordat Groenink formeel de voorzittershamer in handen krijgt. Er is een rechter gevonden die bereid is de arbitrage op zich te nemen: oud-rechtbankpresident mr. Wijnholt in Den Haag. Volgens het weekblad Elsevier is daarvoor eerst de Amsterdamse oud-rechtbankpresident B.J. Asscher gevraagd, maar die had bedankt voor de eer.

				Op 6 april verschijnen Léon Melchior en Rijkman Groenink vergezeld van hun advocaten voor Wijnholt. Die vindt dat Melchior wel degelijk recht heeft op een schadevergoeding. Er wordt gesproken over een bedrag van 35 miljoen gulden.

				Groenink is woedend. De rechter geeft Melchior op deze manier houvast. Natuurlijk heeft hij geen garanties afgegeven aan de drie investeerders over hun investeringen in hcs. Hij heeft alleen gezegd dat het bedrijf een kans van overleven heeft als ze er geld in stoppen. Meer niet. Hij vindt de claim van Melchior flauwekul. Hij vindt niet dat de bank moet betalen en wil het gevecht met Melchior aangaan.

				Maar voor Jan Kalff is het dan duidelijk: het gelijk ligt, weliswaar in geringe mate, bij Melchior. Feit is dat Groenink onhandig heeft geopereerd. Hij heeft toen in die warme zomer van 1991 te veel de indruk gewekt dat de drie financiers financieel geen schade zouden ondervinden van hun reddingsoperatie.

				Kalff vindt dat de bank moet gaan betalen. Het alternatief is een juridisch gevecht met Melchior dat ongetwijfeld in de media terecht zal komen. De gigantische reputatieschade van een benoeming die gepaard gaat aan een rechtszaak waarin de nieuwe bestuursvoorzitter wordt beticht van wanprestatie. Dat kan echt niet. Kalff weet dat de bank nu geen kant meer op kan.

				Maar nu is het Melchior die de boot afhoudt. Die ruimte heeft hij, er was immers afgesproken dat de uitkomst van de arbitrage niet bindend zou zijn. Melchior houdt de mogelijkheid open alsnog naar de rechter te stappen en voert de spanning verder op.

				Tom de Swaan vindt het een pijnlijke affaire. Hij heeft verschillende malen met Melchior gesproken, zonder tot overeenstemming te komen. Het is een spel van kat en muis, en Melchior is de kat. De Swaan merkt dat het Melchior niet echt om het geld te doen is. Hij wil vooral Rijkman Groenink nog even laten bungelen.

				==

				Groenink bereidt zich ondertussen voor op zijn nieuwe rol. In de aanloop naar zijn voorzitterschap laat hij een serie rondetafelgesprekken organiseren bij hem op de kamer. De nieuwe voorman wil weten wat er leeft in de organisatie.

				Steeds wordt aan ongeveer tien veelbelovende collega’s gevraagd een relevante inhoudelijke vraag voor te bereiden. De meesten bereiden zich goed voor, ze zijn bloednerveus en gaan ervan uit dat Groenink vooral hun eigen kennis zal testen. Behalve de vraag bereiden ze ook een goed antwoord voor. Maar dat blijkt niet echt nodig. Groenink laat de vragenstellers nog net uitspreken voor hij vertelt wat er wat hem betreft moet gebeuren. De deelnemers zijn overdonderd door de scherpte van zijn analyse. De man blijkt echt over een zeer brede kennis van de bank te beschikken. Dat maakt nederig. Maar als ze na een uur weer buiten staan overheerst een gevoel van afstand. De nieuwe bestuursvoorzitter is niet echt de discussie met ze aangegaan, heeft ze op geen enkele manier het gevoel gegeven dat hij nieuwsgierig was naar hun antwoorden.

				==

				Een paar weken voordat Groenink de voorzittershamer overneemt, laat deze de leden van de projectgroep Arrow weten dat het denkwerk moet worden afgerond: we moeten zo snel mogelijk met iets naar buiten komen. De vier mannen zijn verrast. Het was de bedoeling om het verhaal in het najaar te presenteren. Groenink maakt duidelijk dat de druk op hem om met iets te komen groot is. Hij wil vaart maken.

				Vooral Zeilmaker en Van Os schrikken. Hun analyse is nog niet afgerond omdat ze niet over de juiste getallen beschikken. Het slechte managementinformatiesysteem van de bank is niet snel genoeg. Ze zijn per land en regio beschikbaar maar niet in geconsolideerde vorm. Ze weten gewoon nog niet waar de bank het meeste geld verdient. Nu moeten ze de analyse afmaken zonder die cijfers, zonder onderbouwing.

				Op 1 mei komt de Raad van Bestuur weer bij elkaar om over Arrow te praten. Er liggen nog drie strategische opties op tafel: of de bank gaat voor de ambitie om een wereldwijd leidende retailbank te worden, of een wereldwijd leidende topvijf-wholesalebank of een wereldwijd leidende topvijf-wholesalebank in gedefinieerde klant- en productsegmenten.

				==

				Na flink wat discussie, voornamelijk met Van Tets, valt het meest agressieve wholesalescenario af. Geconcludeerd wordt: ‘Om voor de top vijf wereldwijd te gaan moeten we eigenlijk een grote investment bank overnemen. Dan hebben we het over een investering van 15 miljard dollar als het om Lehman gaat en 30 miljard als het om jp Morgan gaat. De executie- en integratierisico’s zijn te groot. We kunnen zoiets alleen betalen als we onze retailbank in Brazilië of de vs verkopen. Dat betekent waarschijnlijk de doodssteek voor de dan relatief kleine overgebleven retailactiviteiten.’

				Er is nog een argument: ‘Gezien de beperkte omvang van onze eigen investment bank zal de overname van een grote Amerikaanse investment bank in een aantal opzichten waarschijnlijk een omgekeerde overname zijn. De bank zal dan vanuit New York moeten worden geleid. Laten we dit maar vergeten: we krijgen onze aandeelhouders niet mee. We zouden moeten verhuizen naar New York. Het staat te ver af van onze huidige business en cultuur.’

				Ook de ambitie om een global retail bank te worden wordt definitief afgeschoten. ‘Dat lijkt een aantrekkelijk model, maar laten we niet vergeten dat onze wortels vooral in wholesale zitten en dat de top van de bank een duidelijke wholesalecultuur heeft.’ De focus op retail zou een grote vernietiging van waarde bij de wholesalekant van de bank met zich meebrengen. Dit model eist van de bank een tweede thuismarkt in Europa. Tot nu toe is dit elusive gebleken. Alleen in Nederland en het Midwesten van de Verenigde Staten hebben we een topvijfpositie in de markt. Tenslotte worden de verdiensten in retailbanken constant bedreigd door internet en het convergeren van markten.

				==

				Zonder over de goede cijfers te beschikken, zonder te weten waar de bank nou eigenlijk het meeste geld verdient, wordt de knoop doorgehakt. ‘We stoppen met de universal bank en bouwen de bank om tot drie dedicated customer businesses.’ De geografische indeling maakt plaats voor een wereldwijde indeling in klantgroepen.

				‘Het netwerk van de bank verliest zijn centrale rol,’ schrijft de Raad van Bestuur in de finale presentatie. ‘We worden volledig klantgedreven. De need to feed the network is verleden tijd. We kiezen primair voor drie aparte divisies, zogenaamde Strategic Business Units (sbu’s), die straks mogen gaan bepalen in hoeverre ze nog van het netwerk gebruik willen maken en willen betalen voor het netwerk. Er komt een decentrale structuur met een lean and mean hoofdkantoor.

				De sbu wholesale wordt leidend en gaat alle grote bedrijven bedienen, met zowel leningen als investment banking services. Kleine bedrijven en consumenten worden voortaan bediend door de sbu c&cc (consumer and commercial clients). De beleggingsactiviteiten en adviezen komen in de divisie pcam (private clients en asset management). De laatste twee divisies moeten de wholesaledivisie gaan ondersteunen.’ De tijd dat in de universele bank geen keuze werd gemaakt tussen de geografie (voornamelijk vanuit de abn gebouwd) en de grootzakelijke activiteiten (vooral door de Amro neergezet) is voorbij. De sbu wholesale krijgt de hoofdrol.

				Meteen ligt de eerste moeilijke vraag op tafel: waar wordt de grens getrokken? Welke klanten zijn van de zakenbank en welke horen bij de c&cc? Scott Barrett vindt dat een denkfout wordt gemaakt, deze divisie zou eigenlijk gewoon ‘retail’ moet heten. Dan is het tenminste duidelijk. Maar omdat alleen retail niet winstgevend genoeg is wordt een compromis bedacht. De kleinere bedrijven komen ook in deze divisie. Scott Barrett merkt dat er een soort koehandel over klanten ontstaat. Dat frustreert hem, hij vindt het niet zuiver.

				Afgesproken wordt dat de leiding van wholesale, de grootzakelijke divisie, moet aangeven vanaf welke grens een klant bij hen behoort. Omdat de Amerikaanse dochter (LaSalle) vooral een retailbedrijf is, wordt afgesproken dat alle Amerikaanse klanten in eerste instantie onder c&cc zullen vallen. Uitgangspunt is wel dat ‘als een klant uit c&cc naar de beurs wil, of op een andere manier gebruik wil maken van “investment banking-achtige services”, deze uitsluitend door de divisie wholesale kunnen worden verricht’.

				De onderliggende financiële analyse is veelbelovend. ‘We kunnen 8,5 miljard aan waarde creëren, daarmee wordt de bank een kwart meer waard.’ De helft van die waarde moet komen uit de integratie van de investment bank en de commercial bank tot een wholesale bank (1,9 miljard), die ook fors meer baten gaat genereren (2,4 miljard). Daarvoor moet wel eerst worden geïnvesteerd in nieuwe investment bankers. Er wordt besloten om 450 miljoen euro uit te trekken om de komende drie jaar 500 nieuwe investment bankers in te kunnen huren. In de rekensommen wordt ervan uitgegaan dat die nieuwe investment bankers binnen drie jaar twee keer zoveel opleveren als ze kosten.

				==

				Jan Kalff heeft de laatste sessie gemist. Groenink gaat bij hem op bezoek om hem, een paar dagen voor de overdracht van de voorzittershamer, de conclusies van Arrow mee te delen. De vertrekkende bestuursvoorzitter schrikt enorm. Hij zegt dat hij het allemaal te rigoureus vindt, te drastisch. Kalff is het er niet mee eens, had er graag langer over willen discussiëren.

				Sommige zaken begrijpt hij goed. Er is meer behoefte aan accountability, daar heeft het de afgelopen jaren duidelijk aan geschort. Maar vooral de indeling in drie sbu’s vindt hij onverstandig. De mensen die nu verantwoordelijk zijn voor een land verliezen hun baan. Alle landen zullen worden ondergebracht bij de divisie waar ze het meeste werk voor verrichten. In de meeste gevallen is dat de wholesaledivisie. Vanuit die divisie zal iemand de rol van landenvertegenwoordiger op zich nemen. Kalff vindt het erg onverstandig om alle landenmanagers te onthoofden. Los van de gevolgen voor die mensen zelf, vraagt hij zich hardop af of de klanten het wel zullen begrijpen. En wat zullen de lokale autoriteiten ervan vinden, die vaak een duidelijk aanspreekpunt als verantwoordelijke voor de bank eisen?

				Maar Kalff gaat het gevecht niet meer aan. Hij is druk bezig met zijn afscheid. Zijn agenda vult zich met afscheidslunches, borrels en recepties. Als hij aan al die optredens denkt mist hij zijn vrouw, zij hoort hier ook bij te zijn.

				==

				In april neemt Groenink afscheid van zijn rol als bestuursvoorzitter van de divisie Nederland. Hij nodigt de top twintig bij hem thuis uit, met partners. Groenink woont, samen met zijn zwangere vrouw en hun zoontje, in een prachtige verbouwde molen aan de Vecht in Vreeland.

				Halverwege het diner neemt hij het woord. Groenink vertelt zijn collega’s dat er een nieuwe organisatie aankomt. Een organisatie met een heel andere structuur, ook heel anders dan het Europadivisieverhaal. Met een geheimzinnige glimlach op zijn gezicht stelt hij zijn collega’s gerust: maak je vooral geen zorgen... het gaat bij dit soort dingen niet om de organisatie zelf. Het gaat erom dat we in beweging zijn... dat we veranderen. Het gaat niet om de inhoud van de verandering, het gaat erom dat we veranderen.

			

		

	
		
			
			
				7 
De Fout

				mei-december 2000

				Het is dinsdagavond 9 mei. Morgenochtend zal Rijkman Groenink formeel worden benoemd tot voorzitter van de Raad van Bestuur. Toch is hij niet in feeststemming. Samen met Tom de Swaan vliegt Groenink naar het Limburgse Beek, van daar rijden ze met een auto naar het Belgische Lanaken, de woonplaats van Léon Melchior.

				De 74-jarige Melchior is nog steeds niet ingegaan op het aanbod van de bank om de zaak te schikken voor 35 miljoen gulden. Hij heeft zelfs de president-commissaris van de bank met de kwestie benaderd. Aarnout Loudon vond dat niet leuk; een man als Melchior heeft toch een zekere reputatie. Zijn boodschap aan de Raad van Bestuur was duidelijk geweest: los dit op, de schade van een rechtszaak op de dag van de benoeming van Rijkman Groenink is groter dan de centen die Melchior wil hebben.

				Groenink is boos, hij wil helemaal niet schikken. Hij is ervan overtuigd dat hij niets verkeerd heeft gedaan. Maar hij weet ook dat Kalff en Loudon Tom de Swaan met hem hebben meegestuurd naar dit gesprek om te voorkomen dat het uit de hand loopt en hij boos wegloopt. Loudon en Kalff willen dat er een allerlaatste inspanning wordt geleverd om te voorkomen dat de voormalige bouwondernemer en projectontwikkelaar morgen de benoeming van de nieuwe voorzitter van de Raad van Bestuur verpest door een rechtszaak aan te spannen. Ze hebben er een hard hoofd in. Melchior is tot alles in staat.

				Ook Tom de Swaan heeft de pest in. Als de voorgangers van de man naast hem dit akkefietje jaren geleden hadden afgehandeld, was de bank misschien een paar miljoen kwijt geweest. En had hij hier nu niet gezeten, in deze buitengewoon onverkwikkelijke zaak. Maar hij realiseert zich ook dat dit nu moet worden opgelost. Groenink en daarmee abn Amro zijn erg kwetsbaar.

				Het is een vreemde ontmoeting. Melchior gaat tot het uiterste. Groenink en De Swaan bieden 40 miljoen gulden. Maar Melchior schudt opnieuw zijn hoofd. De twee mannen verlaten Lanaken met lege handen. De dreiging van een rechtszaak op de dag van de benoeming van Groenink wordt nu heel reëel. Gedesillusioneerd vliegen ze terug.

				==

				De volgende ochtend om kwart voor negen belt Melchior met zijn adviseur Harry Langman en vraagt hem wat hij zal doen. De voormalige abn-bankier heeft al die jaren vanaf de zijlijn wel lol in dit spelletje gehad, maar vindt dat het nu genoeg is geweest. Hij adviseert Melchior in te stemmen met het aanbod. Melchior belooft dit te zullen doen.

				Langman heeft nog niet opgehangen of Groenink en De Swaan bellen hem in paniek op. Ze zijn bang dat het misgaat. Kan hij niet nog eens met Melchior praten, naar hem luistert hij misschien wel? Langman stelt de mannen gerust. Hij belooft dat Melchior binnen een paar minuten zal bevestigen dat de deal rond is. Dat gebeurt.

				De bank betaalt en belooft ook nog twee jaar een paardenevenement van Melchior te sponsoren. De dreiging van een rechtszaak waarin de vermeende wanprestatie van Groenink negen jaar geleden in de hcs-zaak weer helemaal zou worden opgerakeld is van de baan. Er gaat een zucht van verlichting door de top van de bank. Als de aandeelhoudersvergadering even later begint, kan Rijkman Groenink zonder kleerscheuren worden benoemd. De nieuwe bestuursvoorzitter steekt de brand in een grote Havanna, zijn lievelingssigaar.

				==

				Op 12 mei vindt in het Amsterdamse Concertgebouw het afscheidsfeest van Jan Kalff plaats. Natuurlijk in het Concertgebouw, net als het feest van zijn voorgangers bij de abn (Amro), André Batenburg en Rob Hazelhoff. Alleen Roelof Nelissen vond zo’n partij onnodig en te duur.

				Er zijn 1500 gasten. Het is een vreemd afscheid. Velen ergeren zich aan de liefdeloze toespraak van Rijkman Groenink. Het lukt hem duidelijk niet om iets aardigs over zijn voorganger te zeggen. En er is verbazing over het feit dat Lydia Kalff op het podium naast haar man staat. De hele bank weet dan dat de twee al bijna twee jaar van elkaar gescheiden zijn. De scheidende bestuursvoorzitter heeft er alles aan gedaan om hier niet alleen te hoeven staan.

				In zijn afscheidsinterview in Bankwereld zegt Kalff over zijn zes jaar als bestuursvoorzitter: ‘Ik ben niet iemand van grote visionaire veranderingen. Dat vind ik overdreven. Ik zie mezelf vooral als iemand die heeft uitgebouwd wat mijn voorgangers in gang hebben gezet. Eerst en vooral wilde ik de cultuur versterken. Vooral door mijn stijl van leidinggeven, door mensen te bellen als ik wist dat ze het zakelijk moeilijk hadden, door bijeenkomsten te organiseren die de eenheid bevorderen.’

				Als voorbeeld noemt hij zijn geliefde kerstbijeenkomsten, waar de abn Amro-familie bij elkaar moet zijn: ‘Mijn vrouw zorgde op een geweldige manier voor de aankleding van de locatie en samen bedachten we altijd een cadeautje dat de gasten van ons meekregen. Net zoals zij er op onze buitenlandse reizen altijd aan dacht om iets mee te nemen – het kon een pot drop of pindakaas zijn – iets waar we de mensen ter plekke een plezier mee deden.’

				==

				Irene Groenink drukt ondertussen op geheel andere wijze haar stempel op de werkwijze van haar man, de bestuursvoorzitter. Samen hebben ze geconstateerd dat Groenink in zijn eerste poging om gezin en werk te combineren, heeft gefaald. Ze spreken af dat hij dit keer naar een betere balans zal gaan streven. Ze krijgen dit jaar hun tweede zoon.

				Groenink wil nu wel bij de opvoeding van zijn kinderen betrokken zijn. Om meer tijd bij zijn jonge gezin door te kunnen brengen besluit de nieuwe bestuursvoorzitter zo min mogelijk te reizen en rigoureus te snijden in allerlei verzoeken en verplichtingen in de avonduren. Dat zijn vaak allerlei etentjes en recepties met en bij klanten waar hij toch al een hekel aan heeft.

				==

				Project Arrow dendert door. Op 15 mei worden de laatste knopen doorgehakt, de strategie wordt samengevat: ‘We worden een leidende geïntegreerde commercial/investment bank, we streven daarbij naar een duurzame positie in de top vijf in gedefinieerde klant- en productsegmenten. Wholesale wordt leidend. Retail (consumer & commercial clients: c&cc geheten) en private clients & asset management (pcam) worden dienend.’

				De zorgen van enkele leden van de projectgroep dat ze nog steeds niet beschikken over de juiste cijfers om de keuze voor een hoofdrol van de sbu wholesale te rechtvaardigen, worden niet expliciet door Scott Barrett, de voorzitter van de werkgroep, gecommuniceerd. Toch constateert Tom de Swaan dat dit besluit wordt genomen zonder de juiste onderbouwing. Hij grijpt niet in.

				Enthousiast wordt gerekend met forse besparingen. In de retailbank moet structureel ongeveer 260 miljoen worden bespaard. De divisie vermogensbeheer (pcam) moet minimaal 50 miljoen per jaar goedkoper gaan werken. De rationalisatie van het netwerk aan buitenlandse kantoren (er zullen er tientallen dichtgaan) moet op jaarbasis 325 miljoen euro op gaan leveren. De kostenbesparing op het straks efficiënte hoofdkantoor zullen op 373 miljoen uitkomen. Vanaf 2004 kan het kostenniveau van de bank blijvend 600 miljoen euro lager liggen. De totale reorganisatie gaat 725 miljoen kosten, daar komt over twee jaar verspreid ongeveer 400 miljoen bij aan kosten voor consultants en de installatie van een nieuw managementinformatiesysteem. Het tempo ligt hoog. De leiding van de bank wil alle vernieuwingen op 31 december van dit jaar hebben geïmplementeerd. In totaal wordt een voorziening van 900 miljoen genomen om de kosten te dekken.

				==

				Scott Barrett, die zich al jaren ergert aan het gebrek aan accountability, ziet zijn kans schoon en constateert dat de nieuwe strategie ook grote consequenties heeft voor de structuur en principes van de bank. Zijn werkgroep stelt: ‘We moeten nu echt af van de huidige cultuur van excuses die wordt geregeerd door matrixen waarin iedereen naar de ander kan wijzen, eindeloos vergaderende stuurgroepen, et cetera. We moeten naar een cultuur waarbij persoonlijke verantwoordelijkheid en accountability centraal komen te staan.’

				Tom de Swaan is er blij mee. Dit is precies wat er nodig is. Zelfs fans van de matrixstructuur begrijpen de kritiek. De matrix werkt alleen als mensen de bereidheid hebben om met elkaar samen te werken. Als die bereidheid er niet is, dan wordt de matrix al snel gebruikt om bij tegenvallende resultaten naar de ander te wijzen. Het wordt tijd voor duidelijkheid.

				De Raad van Bestuur volgt de conclusie van de werkgroep dat er een ‘top-downaanpak nodig is om de cultuur van de bank om te gooien van de huidige praktijk van consensus en compromis naar een omgeving waar het creëren van waarde bepaalt of iets wel of niet gebeurt. De bank moet daartoe duidelijke, op echte waardecreatie gebaseerde doelen stellen.’ Onder Kalff was al een voorzichtig begin gemaakt met value-based management, om verwarring te voorkomen wordt een nieuwe term geïntroduceerd: managing for value.

				==

				Waardecreatie komt voortaan centraal te staan. Het gaat voortaan om de economische winst op langere termijn: de nettowinst minus de kosten van het kapitaal. Omdat kapitaal bij een bank duur en schaars is en het steeds weer de vraag is waar dat kapitaal het beste kan worden ingezet, waar het het beste zal renderen. De Raad van Bestuur vindt dit het logische nieuwe criterium bij het aansturen van de bank. Dit vereist wel dat van tevoren glashelder wordt gemaakt wat ieder onderdeel in de bank nu kost en oplevert, inclusief de kosten van het ingezette kapitaal.

				De werkgroep waarschuwt: ‘Zowel binnen als buiten de bank zal gecommuniceerd moeten worden dat er duidelijke consequenties zijn verbonden aan het niet-halen van de targets als het gaat om beloning en eventueel ontslag. De investment community moet ervan overtuigd worden dat de bank hierin rigoureus en consistent zal handelen. Een enkeling twijfelt: zullen beleggers dit concept van economische winst wel begrijpen? We kunnen de resultaten die we zo boeken niet publiceren, want dan ziet de concurrent wat wij doen. Bovendien is een vergelijking niet mogelijk omdat de gekozen kapitaalkosten arbitrair zijn.’

				Deze bezwaren worden weggewuifd. Het enthousiasme dat er eindelijk een manier is gevonden om tot transparantie en accountability te komen overheerst. Voor alle drie de divisies en de onderdelen waaruit zij bestaan geldt vooraan de opdracht: creëer maximale economische waarde voor de aandeelhouders.

				En zo wordt de ochtend van 15 mei gebruikt om de erfenis van Jan Kalff compleet te verbouwen. De middag is voor diens afscheidsreceptie. Een geëmotioneerde Kalff krijgt daar door minister Zalm van Financiën de versierselen opgespeld die behoren bij de titel ‘Commandeur in de Orde van Oranje Nassau’.

				==

				Op vrijdagmiddag 26 mei wordt project Arrow aan de Raad van Commissarissen gepresenteerd. Het is zoals altijd een formele bijeenkomst. De commissarissen zitten recht tegenover de Raad van Bestuur. Hoe langer je commissaris bent hoe dichter je bij de voorzitter mag zitten. Via de voorzitter kan het woord worden gevraagd, mag het microfoontje worden aangezet om vervolgens, in het Engels, een vraag te stellen. In het midden, tegenover elkaar, zitten de twee voorzitters. Zij vormen de as waar het allemaal om draait. Zij hebben samen de agenda van tevoren afgesproken en doorgenomen.

				Frits Fentener van Vlissingen maakt deze discussie niet meer mee, hij heeft aangegeven dat hij zijn termijn in de Raad van Commissarissen niet meer wil verlengen. Hans van Liemt, ook een warm voorstander van de benoeming van Groenink, volgt hem op als vicevoorzitter.

				==

				De Raad wordt versterkt met Trude Maas-Brouwer, werkzaam bij Hay Management Consultants. In het kennismakingsgesprek met Groenink is Maas onder de indruk van het enorme uitzicht vanaf de 21ste verdieping over de Amsterdamse Zuidas. Achter het bureau van Groenink hangt een groot portret van een vrouw, geschilderd door de bekende Zuid-Afrikaanse kunstenares Marlene Dumas. Maas is nieuwsgierig, ze probeert Groenink te peilen.

				Maar ze merkt dat het stellen van vragen niet zijn sterkste kant is. Groenink legt vooral uit hoe het zit. Als hij over de werknemers bij de bank spreekt, klinkt het allemaal afstandelijk. Mensen zijn vooral functioneel. Aan het einde van het gesprek vraagt ze aan Groenink wat hem drijft, waar hij zijn energie vandaan haalt. De bestuursvoorzitter valt even stil, begint over een ander onderwerp en laat de nieuwe commissaris vervolgens uit. Trude Maas krijgt geen antwoord op haar vraag.

				==

				De andere nieuwe commissaris, Jan Kalff, heeft geen kennismakingsgesprek met Groenink nodig. Op deze eerste bijeenkomst zien zijn collega-commissarissen hoe hij zit te mokken. Kalff heeft zich voorgenomen zijn mond te houden, maar hij houdt het niet meer als in de Arrow-presentatie de onthoofding van de landenmanagers ter sprake komt. Hij vindt het onbegrijpelijk dat de Amerikaanse divisie in drie stukken wordt geknipt.

				Ook als het gaat om het sluiten van grote delen van het buitenlandse kantorennetwerk (de bank trekt zich uit elf landen terug en sluit kantoren in meer dan veertig landen) vindt Kalff dat zijn opvolger een denkfout maakt. Je moet niet naar afzonderlijke kantoren gaan kijken. Hij heeft daar nou zo vaak voor gewaarschuwd: als je de bank openbreekt dan breek je hem op. Kalff is bang dat de samenhang binnen de bank verdwijnt. Hij waarschuwt Groenink en vraagt of dit allemaal wel gedragen wordt door de organisatie. Door de mensen die het moeten uitvoeren.

				Groenink heeft er geen geduld mee en maakt duidelijk dat hij nu de baas is. Zijn collega-commissarissen steunen Kalff ook niet. Ze doen een dringend beroep op hem om hier en buiten de bank achter de plannen van Groenink te gaan staan. Hij was er toch zelf bij toen ze werden geformuleerd? Het belang van de bank gaat nu voor. Kalff schikt zich.

				Pagina voor pagina wordt het grootste deel van het bijna honderd pagina’s dikke Arrow-document gepresenteerd. Er worden nauwelijks vragen gesteld. De commissarissen bedenken dat deze kundige bankiers er toch een halfjaar aan hebben gewerkt, dat haal je niet zomaar onderuit. Per saldo zijn ze enthousiast. Er hangt een sfeer van ‘we gaan het anders doen’ en ‘weg met de stroperigheid’.

				De sterke focus op de groei van de grootzakelijke divisie wordt ondersteund. De belofte dat dit stuk van de bank, dat goed is voor 20 procent van het resultaat, over vier jaar bijna 40 procent bij zal dragen, wordt omarmd. Hier moet de groei vandaan komen. Meer advisering, minder kredietverlening, dat is de toekomst.

				Loudon heeft het uncanny gevoel dat Groenink zelf grote vraagtekens plaatst bij de keuze voor een dominante grootzakelijke divisie. Hij heeft het idee dat Groenink vooral vindt dat hij wholesale een kans moet geven. Maar de president-commissaris uit zijn twijfels niet. Het is in zijn ogen volstrekt duidelijk dat de investment bankers dominant zijn in de top van de bank, ze maken daar zo veel lawaai, die kan je niet zomaar afschrijven. De markt is bovendien goed. Loudon maakt zich wel zorgen over de aandacht voor de retaildivisie c&cc. Het valt hem op dat zakenbankiers neerkijken op de retailactiviteiten.

				Ook Rob Hazelhoff, die zijn laatste maanden als commissaris in gaat, vindt het een gevaarlijke ontwikkeling. De bank loopt zo het risico dat ze het doen van grote deals belangrijker gaat vinden dan het langetermijnbelang van klanten. Dat vindt hij dom, want het gaat natuurlijk om de klant. Hij is bang dat de universele bank verloren gaat.

				Unilever-topman Burgmans uit wat voorzichtige twijfels: beschikt abn Amro wel over het talent om de concurrentie met de grote Amerikaanse investment banks aan te kunnen? En als dat niet zo is, weet de bank wel zeker dat dit talent voor abn Amro wil gaan werken? Loudon schermt zijn nieuwe bestuursvoorzitter af en waarschuwt zijn medecommissarissen: we moeten niet te veel op de stoel van de bestuurder gaan zitten. Arrow krijgt het groene licht.

				==

				Met één onderwerp stemt de Raad van Commissarissen niet in. De projectgroep had na overleg met adviseurs van McKinsey voorgesteld om Rijkman Groenink tot chief executive officer volgens Angelsaksische snit te bombarderen. De vier mannen geloven dat een ingrijpende reorganisatie daadkrachtig moet worden geleid door iemand die in zijn eentje besluiten kan nemen. Groenink had terughoudend op het voorstel gereageerd. De nieuwe bestuursvoorzitter vindt het een te radicale breuk met het verleden om de Raad van Bestuur op te heffen en hem alleen alle besluiten te laten nemen. Maar hij vindt het wel een goed idee om hem als bestuursvoorzitter meer slagkracht te geven. Hij vindt ook dat het bij de bank schort aan een snelle besluitvorming en wil als bestuursvoorzitter meer mogelijkheden om direct in te grijpen.

				Enkele commissarissen, waaronder Wim Dik, zijn daarvoor. Om zulke grote veranderingen te bewerkstelligen moet je hard kunnen ingrijpen als voorzitter. Maar mensen als Hazelhoff, Kalff en ook Loudon vinden dit geen goed idee. Loudon vindt dat een voorzitter met een sterke persoonlijkheid eenzelfde daadkracht heeft als een ceo.

				De Raad van Commissarissen is verdeeld. Na wat discussie trekken de tegenstanders aan het langste eind. Loudon laat Groenink weten: we staan achter je, we willen dat je de veranderingen doorvoert, we kiezen voor jou, dat moet genoeg zijn. Wel worden er een paar wijzigingen doorgevoerd. Groenink krijgt wel een paar strepen meer op zijn mouw. Als er gestemd moet worden, dan moet de stem van de voorzitter bij de meerderheid van stemmen zitten, om een besluit aan te nemen. Als de meerderheid iets wil wat hij niet wil, gebeurt het niet. Maar hij kan zijn wil niet doordrukken als een meerderheid tegen is. Bovendien ligt de controle op het halen van de doelstellingen bij de voorzitter en zijn cfo. Ook wordt besloten de voorzitter substantieel beter te belonen: 40 procent meer dan de rest.

				Groenink krijgt een brief waarin de Raad van Commissarissen schrijft: na zes jaar maken we de balans op en gaan we overwegen of je er nog een termijn bij krijgt.

				==

				Vanaf de eerste dag onder Groenink verandert er veel in de werkwijze van de Raad van Bestuur. De eindeloze kredietbesprekingen zijn verleden tijd. Ook vindt Groenink het niet nodig elkaar twee keer per week te zien, twee keer per maand is genoeg. De nieuwe bestuursvoorzitter maakt een einde aan de executive involved rol van de bestuurders van de bank. De verantwoordelijkheid voor de relatie met de klanten, ook de belangrijke, komt een niveau lager te liggen in de sbu’s. De Raad van Bestuur moet zich op de strategie richten.

				In de lagen onder de Raad van Bestuur wordt hier schande van gesproken, men constateert dat zo veel goodwill bij klanten wordt verspeeld. Ze vrezen dat de afstand tussen bank en klant te groot wordt. Klanten begrijpen niet dat de bestuurders van hun bank geen tijd meer voor ze hebben, alleen nog maar tijd hebben om met aandeelhouders te praten. De lagere bankmedewerkers vinden het zelf ook niet leuk. Als je in het veld werkt is het belangrijk dat je zo af en toe met een van de bazen optrekt en zo ook betrokken wordt bij wat er in de top van de bank leeft.

				Groenink geniet er duidelijk van om in zijn nieuwe rol de boel op te schudden, zijn collega’s te provoceren. Hij stelt zelfs voor om de naam van de bank te veranderen in abn. Net als veel collega’s ergert hij zich al jaren aan de lange afkorting, die vooral ook in het buitenland niet goed wordt begrepen en uitgesproken. Groenink weet dat juist hij als voormalig Amro-man dit voorstel nu kan doen. Maar er is veel weerstand. Bovendien wordt hem voorgerekend dat zo’n operatie een paar honderd miljoen euro kost. Het blijft abn Amro.

				De grootste verandering is de toon van de discussies binnen de Raad van Bestuur. Onder Kalff viel er zelden een onvertogen woord. Groenink, die zich steeds nadrukkelijker als de voorzitter gedraagt, zorgt vanaf de eerste vergadering voor een compleet andere sfeer. Er wordt harder en agressiever gesproken. Er vallen regelmatig scheldwoorden en verwijten in de trant van: ‘Dan had je je stukken maar moeten lezen.’

				De bazen van die drie Strategische Business Units (sbu’s) zullen vanaf 1 januari 2001 verantwoordelijk worden gehouden voor de resultaten van hun divisies. Van Tets zal, zoals afgesproken, de baas worden van de wholesale-activiteiten: de grootzakelijke divisie. Jan Maarten de Jong wordt de ceo van Consumer & Commercial Clients en Dolf van den Brink van pcam. Groenink vindt hen alle drie de vanzelfsprekende leiders van deze divisies.

				Vooral de abn’ers Jan Maarten de Jong en Dolf van den Brink voelen zich nog niet erg op hun gemak. Was het onder Kalff misschien iets te rustig, nu gaat het wel erg hard tegen hard. De gezamenlijke verantwoordelijkheid heeft plaatsgemaakt voor een ‘ieder voor zich-gevoel’. De Jong vraagt zich af of de bank met de keuze voor de leidende rol voor de grootzakelijke divisie niet het verkeerde pad op gaat. Het is toch de wereld waar de grote Amerikaanse investment banks de eerste viool spelen. Kan abn Amro daar wel tussen komen? Hij vreest ook dat met de keuze voor het belang van aandeelhouders in combinatie met de keuze voor de door investment bankers gedomineerde grootzakelijke divisie, velen binnen de bank erg op het eigen belang worden teruggedreven. De ingetogen De Jong spreekt zijn zorgen nauwelijks uit: Groenink is nu de baas.

				==

				Van den Brink vindt dat de Raad van Bestuur verandert in een vechtmachine van door elkaar heen pratende mannen. Hij maakt zich ondertussen grote zorgen over de club waar hij in de oude structuur verantwoordelijk voor was, de divisie Resource Management, en vraagt zich af of het grotendeels decentraliseren van allerlei stafdiensten zoals human resources en ict wel zo verstandig is. Hij heeft het gevoel dat de bank één grote testcase is geworden. Van den Brink krijgt ruzie met Tom de Swaan omdat hij het principieel onjuist vindt om de coördinatie van de human resource-activiteiten in de sbu’s onder de cfo te hangen. De financieel directeur moet juist streng zijn, op de kosten letten en ingrijpen.

				Op 6 mei verwoordt Van den Brink zijn zorgen in een memorandum gericht aan de Raad van Bestuur. Hij vraagt zich af of het uitgangspunt voor de reorganisatie, een grote focus op de klant, ook het juiste uitgangspunt is bij het reorganiseren van de ict-functie van de bank. Gaat het daar nou juist niet vooral om schaalvoordelen? Hij vreest dat het opknippen in verschillende stukken die vervolgens bij de sbu’s worden ondergebracht ‘heel grote en kostbare inefficiënties met zich mee zal brengen’.

				Het stuk wordt enkele weken later besproken in de Raad van Bestuur. Van den Brink stelt voor de splitsing in sbu’s aan de klantkant van de bank door te zetten, maar de boel aan de achterkant te blijven bundelen. Onder meer door gezamenlijk één it-platform te gebruiken. Hij rekent in zijn nota voor dat de bank zodoende minstens 1 miljard euro kan besparen. Voor de sbu wholesale zullen de ict-uitgaven zo’n 250 miljoen lager uitvallen. Wilco Jiskoot is het er niet mee eens. Hij is bang dat zo’n centrale club de ict-spullen die hij nodig heeft, niet op tijd kan leveren. In zijn markt draait het om snelheid.

				Na twee uur vergaderen wordt het voorstel van Van den Brink afgeschoten. De 53-jarige abn’er heeft er geen zin meer in. Hij gelooft in de universele bank, in teamwork en vreest dat er op deze wijze weinig synergie zal worden gecreëerd. Hij merkt dat hij psychologisch afhaakt. Van den Brink geeft bij Groenink aan dat hij het niet erg vindt om voor zijn geplande pensionering in 2008 te vertrekken.

				In overleg met Groenink stapt Van den Brink op de eveneens 53-jarige Van Tets af met dezelfde vraag. Zou het niet chic zijn om straks aan te kunnen kondigen dat de drie sbu-voorzitters allemaal iets eerder zullen vertrekken? Van Tets laat Van den Brink weten dat hij daar geen zin in heeft. De zakenbankier gelooft dat hij eindelijk de ruimte heeft om zijn droom te verwezenlijken. Van Tets zal van abn Amro een grote succesvolle internationale investment bank maken. Dat heeft hij met Groenink afgesproken, daarom is hij gebleven.

				==

				Groenink vindt dat de Raad van Bestuur moet worden verjongd en versterkt en vooral ook niet te groot moet zijn. Hij wil op termijn graag af van een paar oudgedienden. Erg ingewikkeld is dat niet. Dolf van den Brink en Jan Maarten de Jong geven aan eventueel bereid te zijn in 2003 (De Jong) en 2004 (Van den Brink) terug te treden. Eventueel betekent hier vooral: het moet wel goed geregeld zijn.

				Groenink weet al wie hij wil benoemen in de Raad van Bestuur en deelt dat aan zijn collega’s mee. De 47-jarige Dolf Collee (ooit begonnen bij de abn) wordt, tot zijn eigen grote verrassing, benoemd tot lid van de Raad van Bestuur. Hij gaat de leiding van de c&cc-divisie versterken. Het is voor Aarnout Loudon meteen duidelijk dat Groenink zijn eigen man in de Raad van Bestuur wil hebben. En het is nog logisch ook, naast al het geweld van de zakenbankiers moet er ook een retailman in het bestuur van de bank.

				De 41-jarige Hugh Scott Barrett wordt beloond voor zijn strategische bijdrage en krijgt een plek in de leiding van de grootzakelijke divisie. Van Tets is er blij mee, hij vindt Scott Barrett een goede heldere denker, een echte stafman. Hij is ook blij met de groeiende Angelsaksische invloed. Sommige directeuren-generaal begrijpen de benoeming niet. De Brit is slim, maar heeft nog weinig indruk gemaakt. Hij werkt nu vier jaar voor de bank, maar gedraagt zich nog steeds als een afstandelijke buitenstaander. Vooral in zijn presentaties vinden ze Scott Barrett onzeker.

				Scott Barrett zelf is verrast. De ambitieuze leider van het Arrow-team had het logischer gevonden als de Raad van Bestuur verder was versterkt met iemand uit de retaildivisie. Naast Van Tets, Jiskoot en Scott Barrett wordt namelijk ook de 39-jarige Braziliaan Sergio Lires Rial in de leiding van de grootzakelijke divisie benoemd. In totaal zullen vier bestuursleden leiding gaan geven aan de sbu wholesale.

				Trots constateert de Raad van Commissarissen dat er nu eindelijk ook buitenlanders in de Raad van Bestuur van de bank zitten. Bovendien is er nu sprake van een ‘evenwichtige leeftijdsopbouw, die de continuïteit en kwaliteit van het management garandeert’. Vanaf nu zijn ook alle vergaderingen van de Raad van Bestuur in het Engels.

				Tevreden wordt ook gemeld dat met de benoeming van Alexandra Cook-Schaapveld en Carole Anne Menzi Collier er nu eindelijk ook vrouwen zijn doorgedrongen tot de rang van directeur-generaal. Beiden werken in de grootzakelijke divisie.

				==

				De zaterdagochtend na de bijeenkomst met de Raad van Commissarissen krijgt oud-Amro-man Hans ten Cate te horen dat hij directeur-generaal blijft. Hij is woedend als hij hoort dat Dolf Collee wel een plek in de Raad van Bestuur krijgt. Ten Cate vindt zichzelf beter dan Collee. Als hij Groenink die middag bij de jaarlijkse polopicknick van Cor van Zadelhoff tegenkomt, vraagt de bestuursvoorzitter niet of Ten Cate tevreden is met zijn nieuwe rol. Op dat moment breekt er iets bij hem. Hans ten Cate besluit de bank, waar hij 26 jaar voor werkt, te verlaten.

				Dat is snel geregeld. In februari was hij al door de Rabobank benaderd, maar had Ten Cate de boot afgehouden. Dit is het moment om dat gesprek te heropenen. Binnen vier dagen zijn ze eruit. Ten Cate komt wel in de Raad van Bestuur van de Rabobank. Als hij dat een paar dagen later aan Groenink vertelt, reageert deze verbijsterd. Hij vindt dat het niet mag, niet kan, dat Ten Cate bij de bank hoort. Het vertrek van een van zijn mannen zal binnen de bank als gezichtsverlies voor de voorzitter worden beschouwd.

				Als Ten Cate voet bij stuk houdt, wordt Groenink boos. Hij dreigt De Nederlandsche Bank te bellen om ervoor te zorgen dat de overstap naar de Rabo niet doorgaat. Het is tenslotte een grote concurrent. Als Ten Cate onderkoeld laat weten dat zijn nieuwe werkgever die kant van de zaak al heeft geregeld, wordt Groenink nog bozer. Hij laat Ten Cate weten dat hij de volgende dag weg moet zijn, dat hij een kleine afscheidsreceptie mag geven, waar de Raad van Bestuur niet bij aanwezig zal zijn. Ten Cate is, in het jargon van de bank, een bad leaver.

				Ook Henk Rutgers is teleurgesteld dat hij geen plek in de Raad van Bestuur heeft gekregen. Rutgers vindt het vooral erg dat hij dat moet horen uit de mond van Jan Maarten de Jong en niet van Groenink zelf. Hij heeft verdorie vijftien jaar voor die man gewerkt. Diezelfde avond wordt Rutgers gebeld door een geëmotioneerde Groenink, die begrijpt dat hij hier een grote communicatiefout heeft gemaakt. Hij legt Rutgers uit dat hij hem een heel goede general manager vindt, maar dat hij voor de Raad van Bestuur nu een productenman als Dolf Collee nodig heeft. Hij stelt ook dat Rutgers te soft is, dat hij niet tegen lijken langs de weg kan en te veel energie stopt in de laatste 10 procent. Rutgers krijgt het verzoek versneld met voorstellen voor de follow-up van Visie 2000 te komen.

				Meer mensen gooien de handdoek in de ring. Directeur-generaal e-commerce, Jean-Paul Votron, vindt dat zijn onderwerp en daarmee hijzelf een plek in het hoogste gremium verdient. Maar volgens de Raad van Bestuur is Votron er niet in geslaagd de e-commerceactiviteiten goed vorm te geven, een plek in de Raad van Bestuur is daarom uitgesloten. Votron weigert te rapporteren aan Dolf Collee en stapt ‘in goed overleg’ op. Collega-directeuren zijn niet echt verbaasd. Een enkeling herinnert zich een flitsende presentatie van de Belg. Een lang verhaal met veel concepten maar veel te weinig harde cijfers. Ze vinden dat de marketeer Votron meer heeft gepraat dan geleverd.

				Ook abn’er Floris Deckers heeft, na de succesvolle overname van Banco Real, gerekend op een stoel in de Raad van Bestuur. Hij vindt het onbegrijpelijk dat Collee nu op die stoel zit. Michael Drabbe had hem beloofd dat hij mogelijk Harry Tempest in Amerika op kon volgen. Ook dat gaat niet door. Deckers gaat in op het verzoek van de nieuwe Raad van Bestuur om de baas te worden van alle activiteiten in Azië.

				De al vele jaren voor human resources verantwoordelijke directeur-generaal Rob Kleyn (ex-abn) gooit de handdoek in de ring. Hij is pas 58 jaar, maar Kleyn is moe. Hij gaat met sabbatical en zal daarna niet meer terugkeren bij de bank. Tegen Bank- en Effectenbedrijf zegt hij: ‘Het is goed voor de bank en mijzelf dat ik mij terugtrek. Ik wil naar een betere balans in mijn leven. Elke avond weet je dat die stapels papier er liggen. Die druk wil je een keer kwijt.’

				De Raad van Commissarissen vraagt zich nog af of er niet iemand binnen de bank is die deze rol snel op kan pakken. Maar de Raad van Bestuur besluit dat de nieuwe baas van human resources van buiten de bank moet komen.

				==

				Op maandag 29 mei is de top tweehonderd uitgenodigd op de Gustav Mahlerlaan om ingelicht te worden over de nieuwe strategie van de bank. Groenink benadrukt hier de noodzaak om veel beter naar de aandeelhouders te gaan luisteren. De ontwikkeling van de koers moet de bank tot een nieuwe discipline en kostenbeheersing dwingen. De top van de bank is het hiermee eens.

				Groenink maakt duidelijk dat de hiërarchie langs geografische lijnen wordt afgeschaft. Hij vertelt dat door de functionele indeling in sbu’s de producten en diensten van de bank leidend worden en legt uit dat er hierbij zwaar accent wordt gelegd op het laten groeien van de grootzakelijke activiteiten. Ook maakt hij de benoemingen in de Raad van Bestuur bekend. De bestuurders verschijnen alle tien op het podium. Aangegeven wordt dat De Jong en Van den Brink, nadat ze de basis hebben gelegd voor hun sbu’s, in de loop van respectievelijke 2003 en 2004 vervroegd zullen terugtreden.

				Veel landenmanagers zijn verbijsterd. Hun functie houdt op te bestaan. Het overgrote deel komt nog uit de oude abn-stal. Ze beschouwen dit besluit als de grote revanche van de Amro-mensen. Die klagen al jaren over de kosten van het netwerk. Ze zijn boos op de investment bankers, die hebben het kennelijk voor het zeggen gekregen op het Amsterdamse hoofdkwartier. Is dit hun bank nog wel? Dit is duidelijk in elkaar gezet door mensen die nog nooit een land hebben geleid.

				De twee belangrijkste landenmanagers (en grote winstmakers) zijn teleurgesteld. Harry Tempest, ceo van de Amerikaanse activiteiten, symboliseert de woede van de tientallen landenmanagers. Hij staat op en verlaat de zaal. Ook Fabio Barbosa, die op de nominatie staat om de baas van Brazilië te worden, gelooft er niet in. Het gaat om de kracht van de lokale markt, de kennis van de lokale klanten. De mannen zijn blij dat het hoofdkantoor op tien uur vliegen ligt.

				Ook in de Nederlandse organisatie zijn er meteen grote zorgen. Zullen ze in deze structuur nog wel toegang krijgen tot de kantoren in het buitenland? Die zullen voor het overgrote deel door mensen uit de grootzakelijke divisie worden geleid. Mensen die vooral geïnteresseerd zullen zijn in het doen van deals voor grote klanten.

				==

				De media reageren enthousiast. ‘Groenink stuurt abn Amro de bancaire snelweg op,’ kopt Het Financieele Dagblad. De onderkop luidt: ‘Groenink is de man om na het sprokkelwerk van Kalff op zoek te gaan naar de great kill.’ De krant constateert dat het nu om aandeelhouderswaarde gaat bij de bank, en dat Groenink ongetwijfeld een grote slag zal gaan slaan zodra de koers het toelaat. De krant vindt dat er echt wat moet gebeuren. De afgelopen drie jaar bleef de koers van de bank ongeveer 20 procent achter bij de rest van de sector.

				Ook wordt stilgestaan bij het bericht dat Groenink het management grotere verantwoordelijkheden wil geven: ‘Dat betekent ook dat tegenvallende prestaties meer dan in het verleden consequenties hebben. Daar staat dan weer tegenover dat er glinsterende prijzen in de vorm van een moderne optieregeling in het verschiet liggen. Groenink gaf deze week aan dat hij zich wel geïnspireerd voelde door de optieregeling die Reed Elsevier onlangs heeft ingevoerd. Het uitgeversconcern beloont zijn management door hen na een aantal jaren te laten delen in de extra gecreëerde aandeelhouderswaarde.’

				De analyse in de krant sluit af met de conclusie: ‘abn Amro zal onder Rijkman Groenink een andere bank worden. De nieuwe bestuursvoorzitter is zeker niet iemand die op de winkel gaat passen. Dat betekent dat de bank die voorzichtigheid altijd hoog in het vaandel had, wel eens iets minder voorzichtig zou kunnen worden. Is het niet zo dat bij hogere rendementen ook hogere risico’s horen?’

				==

				De top van de bank is zich ervan bewust dat het een toer zal worden om de hele bank te doordringen van het denken in termen van economic profit (winst minus de kosten van het ingezette kapitaal). Iedere business unit zal doorgelicht moeten worden, steeds opnieuw zal moeten worden bepaald wat de economic profit nu is. Om vervolgens de ambitie en het daarvoor benodigde kapitaalbeslag voor de komende jaren vast te stellen.

				Omdat de Raad van Bestuur zich alleen maar op de strategische kant van de zaak richt, moet de laag eronder flink worden versterkt. In totaal worden elf nieuwe directeuren-generaal benoemd. Waarvan zeven voor de sbu wholesale. Het totale aantal directeuren-generaal komt daarmee op 28.

				In het project Arrow worden twee consultants genoemd die kunnen helpen bij de introductie van het managing for value-concept: McKinsey en Marakon. McKinsey, met name Buford Alexander, doet al jaren opdrachten voor de bank. Er lopen binnen de bank al zo’n 40 McKinsey-adviseurs rond om vooral over strategie te adviseren. Het onbekende Marakon, met 250 adviseurs een vrij klein kantoor, komt uit de koker van een jonge collega van Zeilmaker, die op Insead heeft gezeten met iemand die nu bij Marakon werkt. Het helpt dat het zeer Amerikaanse kantoor inmiddels soortgelijk werk verzet bij twee Britse banken: Barclays en Lloyds tsb.

				Tom de Swaan is enthousiast over de pas een paar weken eerder bij Marakon tot partner benoemde Herman Spruit. Diens Nederlands is roestig, hij is al jong uit Nederland vertrokken, maar zijn verhaal klink als een klok. Hij legt uit dat de manier waarop je de business organiseert de drijver van je strategie is. Spruit benadrukt dat het essentieel is dat iedereen dezelfde taal spreekt: als de baas laat weten dat iets een goed besluit is, moet iedereen meteen begrijpen wat hij precies met ‘goed’ bedoelt.

				Marakon kan abn Amro helpen om die gezamenlijke taal te creëren. Het recept klinkt eenvoudig: eerst maak je via het begrip ‘economische winst’ helder wat iedereen verdient en wat iedereen kost. Zo drijf je alle afdelingen en mensen onder dezelfde noemer terug op hun eigen verantwoordelijkheid. Dat geeft vervolgens veel strijd, want iedereen zal proberen problemen en kosten door te schuiven naar anderen. Het is daarom belangrijk dat mensen en afdelingen elkaar opnieuw vinden en vanuit die nieuwe heldere verantwoordelijkheid weer met elkaar gaan samenwerken.

				Spruit komt niet voor niks. Per consultant per dag wordt 5000 tot 7500 euro gevraagd. De Marakon-man laat weten dat de hele operatie de bank zo’n 20 tot 30 miljoen per jaar gaat kosten. Het Arrow-team adviseert Groenink toch met Marakon te gaan praten. Ook die is onder de indruk.

				McKinsey-man Buford Alexander is not amused als hij hoort dat deze relatief onbekende Amerikaanse concurrent er met de opdracht vandoor dreigt te gaan. Hij eist een gaatje in de agenda van Groenink om zo ook een kans te krijgen om deze mooie opdracht voor McKinsey binnen te halen. Hij wijst op het grote voordeel van McKinsey, dat de bank na tien jaar van advisering inmiddels door en door kent. Alexander stelt voor dat de beloning van McKinsey wordt gerelateerd aan de mate waarin de bank efficiënter wordt.

				Dat laatste schiet bij Tom de Swaan in het verkeerde keelgat. De Swaan wil bovendien juist een kantoor dat de gedachte van value-based management op harde Amerikaanse leest heeft geschoeid. Hij wil echte helderheid. Hij ziet nog een ander voordeel aan Marakon: het kantoor is zo klein dat het succes van zo’n grote opdracht van levensbelang is.

				==

				Spruit geeft nog een presentatie aan de Raad van Bestuur en kijkt zijn ogen uit. De heren lopen nog steeds op volgorde van anciënniteit de kamer uit. Het is een wonderlijk clubje. Met een druk op de knop melden de bodes zich. Ze halen koffie, jus of verse sigaretten. Deze bankdirecteuren leven in hun eigen wereld.

				Groenink maakt de consultants duidelijk dat de Arrow-aanpak een gegeven is. Vanaf 1 januari 2001 moet de nieuwe organisatie staan en moet iedereen doordrongen zijn van de noodzaak van accountability. Spruit heeft zijn eigen rekensommen gemaakt en geconstateerd dat de bank het niet best doet als de kosten van het kapitaal worden meegenomen. Kennelijk hebben de mensen bij abn Amro nog geen idee wat het gebruik van kapitaal kost. Het wordt tijd voor helderheid.

				Groenink is enthousiast over de scherpe analyse van Spruit. De consultants van Marakon mogen de bank de komende 2,5 jaar helpen om transparant en accountabel te worden. Ongeveer dertig adviseurs zullen fulltime door het bedrijf zwerven om alle afdelingen door te lichten. Om helder te maken waar binnen de bank waarde wordt vernietigd en waar waarde wordt gecreëerd.

				De Swaan en Spruit vinden dat de bestuursvoorzitter het managing for value-verhaal in de organisatie moet gaan verkopen. Net als zijn collega bij Barclays heeft gedaan, die heeft 70.000 mensen toegesproken. Het is belangrijk dat de bestuursvoorzitter op tientallen zeepkisten gaat staan en zo laat zien dat hijzelf als eerste verantwoordelijkheid neemt.

				Spruit legt Groenink uit dat je als baas vaak iedere dag dezelfde boodschap moet herhalen om uiteindelijk goed gehoord te worden. Maar hij krijgt al snel in de gaten dat deze bestuursvoorzitter daar geen zin in heeft. Groenink delegeert deze opdracht aan Tom de Swaan en de afdeling corporate development.

				==

				Door de hele organisatie heen worden mensen gevraagd om te helpen de Marakon-boodschap uit te dragen. Wietze Reehoorn, als lid van de directie Nederland voor het managen van kredietrisico’s, gaat op de uitnodiging in. Hij krijgt de opdracht de leidinggevenden binnen de divisie c&cc warm te maken voor managing for value. Dat valt niet mee. Als hij in een van de eerste sessies van de board van de retaildivisie het Marakon-verhaal doet, heeft de leiding er helemaal geen oren naar. Die zijn dan nog vooral bezig met grote vragen over de strategie van de divisie. Ze zijn met McKinsey-consultants bezig die verder uit te werken. Het valt Reehoorn op dat Groenink mensen als De Jong, Collee en Kuiper nog helemaal niet heeft meegenomen in het belang van managing for value. In de Verenigde Staten wordt Reehoorn door Harry Tempest zo ongeveer de kamer uit gekeken.

				Ook proeft Reehoorn in de leiding van de bank een houding van: managing for value is iets voor alle lagen onder ons, maar niet voor ons. Hij vraagt zich af of het mogelijk is om iets van een organisatie te vragen als je als leidinggevende niet van plan bent het zelf in de praktijk te brengen.

				Veel lagere medewerkers zien uit naar de komst van de Marakon-consultants, niet zozeer voor zichzelf als wel voor die stukken van de organisatie waarvan ze zeker weten dat daar, na aftrek van de kosten van het kapitaal, geen geld wordt verdiend. Het wordt hoog tijd dat dit duidelijk wordt. Nogal wat ‘gewone’ retailbankiers verheugen zich daarom nu al op de uitkomst van de berekeningen van de wholesale/investment bank. Ze zijn ervan overtuigd dat in deze kapitaalintensieve divisie heel weinig wordt verdiend.

				==

				Ieder onderdeel van de bank krijgt gedurende enkele maanden 2 tot 4 consultants van Marakon op bezoek. Die gaan met een stofkam door de resultaten heen. Ze proberen zo helder mogelijk te berekenen wat de economische winst van die business is. Maar dat blijkt niet mee te vallen. Vooral het verdelen van de kosten is een hels karwei. Vooral als de ene afdeling kosten in rekening brengt bij de andere afdeling, is er al snel sprake van ruzie. De ontvangende afdeling wil de kosten zo laag mogelijk hebben, maar de leverende afdeling wil de omzet juist vergroten.

				Omdat het vaak niet helemaal lukt om die kosten goed te kunnen definiëren blijft dat regelmatig hangen in de analyses. Met als gevolg dat een businessmanager wel de opdracht krijgt om plannen te maken waardoor de economische winst eind 2004 verdubbeld is. Maar dat nog even moet worden afgewacht hoeveel dat precies is, omdat nog niet helemaal duidelijk is hoe hoog de totale kosten nou precies zijn.

				Vooral in het buitenlandse netwerk leveren de kanteling naar een functionele aansturing en de komst van Marakon veel discussie op. Toen het nog om landen ging, was het relatief eenvoudig om die kosten te verdelen. Ze konden gewoon aan de landenorganisatie worden toegerekend. Maar nu loopt alles via de sbu waarin dat land (of een stuk van dat land) zit. In ieder land krijgen de drie activiteiten (grootzakelijk, retail en vermogensbeheer) de vraag of ze denken in dat land een topvijfpositie te kunnen bereiken. De grootste activiteit (in de meeste gevallen de grootzakelijke activiteiten) krijgt de leiding van het land en moet een manager leveren die het land gaat vertegenwoordigen bij de officiële instanties.

				Op het moment dat in een land meerdere activiteiten van de bank actief blijven moet worden besloten wie welke kosten, die tot voor kort centraal door het management van het land werden verantwoord, voor zijn rekening neemt. Hoeveel willen ze betalen voor human resources, accounting, huur enzovoort? Tussen de sbu’s moeten per land afspraken over die kosten worden gemaakt. Die afspraken moeten in service-level agreements worden vastgelegd. Het wordt een eindeloos gesoebat. Iedereen wil de kosten drukken.

				De exercitie was bedoeld om helderheid te scheppen, maar zorgt er in een paar maanden tijd voor dat vrijwel niemand meer weet wat nou winstgevend is en wat niet. De hele organisatie wordt in een grote ingewikkelde discussie gestort. Het enthousiasme voor Marakon ebt snel weg. Het is duidelijk dat het een tijd zal duren voordat de ruim 100.000 medewerkers helemaal gedisciplineerd in het nieuwe stramien zullen zitten. Als het al gaat lukken.

				==

				De centrale banken in al die landen waar abn Amro zit, vinden de reorganisatie lastig. Dat geldt ook voor de Amerikaanse toezichthouder op het bankwezen, de Federal Reserve bank (de fed). Die toezichthouder wil van Joost Kuiper, binnen c&cc verantwoordelijk voor de Verenigde Staten, weten wie nou hun aanspreekpunt in de Verenigde Staten wordt.

				Kuiper legt uit dat de grootzakelijke activiteiten voortaan functioneel zullen worden aangestuurd door de leiding van de divisie grootzakelijk. De retailactiviteiten van LaSalle vallen onder hem en in de vs onder Tempest. De fed maakt hem duidelijk dat ze graag één aanspreekpunt in de Verenigde Staten willen hebben. Kuiper vraagt daarop of deze structuur verboden is. Dat blijkt niet het geval te zijn.

				==

				In de zomer geeft Groenink een interview aan De Young Banker. Hij legt uit waarom de bank nu vooral inzet op groei van de grootzakelijke divisie: ‘Duitsland en Frankrijk zitten op slot. Als daar al sprake is van consolidatie dan gaat de voorkeur uit naar concentratie op nationaal niveau en niet naar expansie over de grens. De conclusie moet dan ook zijn dat het fusieproces in die landen weinig voortgang maakt en voor zover dat wel gebeurt, buitenlandse banken niet echt welkom zijn. Daarom hebben we besloten te stoppen met zeggen dat we een tweede thuismarkt gaan creëren of dat we een overname gaan doen in een ander land, want die mogelijkheden zijn er nu niet. We moeten onze energie richten op dingen die wel mogelijk zijn. (...) de expansie moet zitten in global wholesale banking.’

				Als hem gevraagd wordt hoe het toch kan dat de bank alle financiële doelstellingen haalt en dat de koers toch niet van zijn plaats komt zegt hij: ‘Hiermee kom je in de mystiek van het beleggen terecht. De koers van een aandeel wordt natuurlijk gedreven door de verwachting over de toekomstige cashflow die een onderneming kan genereren. En dan moet je constateren dat de markt kennelijk niet gelooft in een hoogwaardige prestatie in de toekomst, ondanks het feit dat we de afgelopen vijf jaar aan aandeelhouderswaarde gemiddeld 30 procent groei hebben gerealiseerd. De markt gelooft blijkbaar niet dat we dat kunnen volhouden. De enige manier om dat om te keren is om dat geloof wel te vestigen. Daartoe moet je dan een geloofwaardige strategie hebben en een geloofwaardig besturingsmodel en een team waarvan de markt denkt dat het capabel is. Ook is de koers van het aandeel relatief laag omdat de overnamepremie er niet in is opgenomen. Niemand gelooft dat abn Amro een kandidaat is voor overname. Een van de redenen daarvoor is dat we een omvangrijk conglomeraat zijn met veel verschillende activiteiten.’

				Groenink laat weten dat hij van plan is minimaal tien jaar voorzitter van de bank te zijn, ‘en ik hoop dat als ik dan terugtreed, de bank dan nog steeds een zelfstandige organisatie is, die zeggenschap heeft over haar eigen toekomst. Ik hoop dat we dan trots op onszelf zijn, maar tegelijkertijd dat we een open, eerlijke, niet-arrogante en transparante organisatie hebben. Ook zou ik dan ontzettend graag zeggen dat ik het zelf met ontzettend veel plezier heb gedaan en dat de organisatie in haar totaliteit uitstraalt dat het een fun-place is. En in de laatste plaats hoop ik dat we terugkijkend ook kunnen zeggen dat we er met zijn allen in zijn geslaagd evenwicht te vinden tussen werk en werkdruk enerzijds en ons privéleven anderzijds.’

				==

				Henk Rutgers denkt daar anders over. Hij is, als overgebleven baas van de divisie Nederland, bezig met uitwerking van Visie 2005, de opvolger van Visie 2000. Daarbij moeten 2500 banen worden geschrapt en 150 kantoren gesloten. Maar de resultaten vallen tegen. De Raad van Bestuur, met onder meer Dolf Collee, constateert dat er harder moet worden ingegrepen. Ook de divisie Nederland moet de economische winst de komende jaren verdubbelen.

				Groenink gelooft niet dat Rutgers de juiste man is voor die klus. Hij zit er te dicht op, kan daardoor geen echte saneerder zijn. Hij biedt Rutgers aan om de baas te worden van het in het begin dit jaar overgenomen vastgoedbedrijf Bouwfonds. Rutgers weigert, hij vindt dat hij zelf de reorganisatie van zijn divisie moet leiden. Hij was trouwens fel tegen deze overname.

				Drie jonge directeuren in zijn directie, Arnoud Rikkers, Chris Vogelzang en Leo Peeters Weem bedenken in de zomer van 2000 een plan om 6000 fte’s te schrappen. Deze 6000 volledige banen worden bij de bank door ongeveer 8000 werknemers ingevuld. Maar het lukt Rutgers niet echt om op basis daarvan een goed budget voor 2001 te maken. Zijn vrouw ziet hem worstelen en waarschuwt haar man dat hij die klus niet uit kan voeren. Dat het voor hem te veel een vriendenclub is en dat hij met iedereen ruzie zal krijgen. Rutgers volgt haar advies op en stapt naar Jan Maarten de Jong met de vraag of hij niet toch de baas van Bouwfonds mag worden. Hij is net op tijd, ze staan op het punt een nieuwe man te benoemen. Groenink moet nu snel op zoek naar een nieuwe baas voor de divisie Nederland.

				==

				Binnen Arrow is vastgesteld dat het maximaliseren van de winst voor de aandeelhouders voortaan op de eerste plaats moet staan. Bovendien is afgesproken dat de koers van het aandeel snel omhoog moet. Dat is nodig als de bank een leidende rol wil spelen in de consolidatie van de banksector. Een hoge koers weerspiegelt het vertrouwen van beleggers, vertrouwen dat nodig is om andere banken over te kunnen nemen. Een hoge koers betekent bovendien dat de bank veel waard is en niet eenvoudig kan worden overgenomen. Een bank die veel waard is, is een jager. Er zal een stevige belofte moeten worden gedaan om de aandeelhouders weer enthousiast te maken voor abn Amro.

				Onder Jan Kalff werd al voorzichtig gewerkt met de vergelijking van de prestaties in een peergroup, een groep soortgelijke banken. De euforische Raad van Bestuur stelt voor om in dit verband te streven naar een topvijfpositie in een nieuwe competitieve peergroup van twintig banken.

				Scott Barrett is een van de aanjagers. Zo’n vergelijking met een peergroup is volgens de Brit onvermijdelijk om tot duidelijke afspraken over de beloning van het management te komen. Als ze erin slagen de aandeelhouders echt weer verliefd te laten worden op de bank, mogen de bestuurders daar zelf ook van profiteren. De voorgestelde peergroup is net zo divers als de bank zelf. Er zitten investment banks (Morgan Stanley, Merrill Lynch) in, maar ook een bank-verzekeraar (ing) en een paar echte retailbanken. abn Amro staat op het moment dat deze ambitie wordt gecommuniceerd op de tiende plek.

				Joost Kuiper twijfelt, hij gelooft niet dat de bank in de top vijf kan komen. Juist omdat de bank zowel het grootzakelijke, het vermogensbeheer als de retailactiviteiten onder haar hoede heeft, staat abn Amro volgens Kuiper op zo’n lijstje altijd ergens tussen de zesde en zestiende plek. Ook Jiskoot twijfelt, die is sowieso sceptisch als het over langjarige prognoses gaat.

				Groenink houdt niet van deze relativeringen. Dat past niet in de juiste sfeer: natuurlijk kan het. Wij kunnen dat wel. Er komen nieuwe lijstjes met andere banken, nieuwe rekensommen. Uiteindelijk gaan ze allemaal akkoord. Vooral omdat ze allemaal behoefte hebben aan accountability. En daar zal deze vergelijking voor gaan zorgen.

				Ook enkele leden van de Raad van Commissarissen uiten hun twijfels. Opnieuw is het Burgmans die zich hardop afvraagt of deze ambitie niet te fors is. Die andere banken zullen ook innoveren en hun best doen. In zo’n vergelijking moet abn Amro dus meer dan gemiddeld zijn best doen om te klimmen. Waarom beloof je beleggers niet dat je altijd in de bovenste helft van die peergroup zal zitten? Maar de consensus binnen de Raad van Commissarissen is toch dat dit allemaal pogingen zijn om de bank beter te maken. De kritiek van de vaker wat cynisch klinkende Burgmans wordt weggewuifd.

				Om de komende jaren tot die top vijf door te kunnen dringen verhoogt een enthousiaste Groenink de doelstelling voor de groei van de winst per aandeel van de huidige 10 procent naar 17 procent per jaar. Het rendement op eigen vermogen moet voortaan minimaal 25 procent bedragen, in plaats van de 18 procent nu.

				==

				Groenink krijgt pas op 17 juli zijn formele aanstellingsbrief. Daarin staat een basissalaris van 1,5 miljoen gulden, 20 procent meer dan de rest. Ook worden er wat variabele beloningselementen afgesproken. Voor een commissariaat moet Groenink toestemming vragen aan zijn commissarissen. Er staat in dat de leden van de Raad van Bestuur op hun 62ste met pensioen gaan, dat ze hun huizen op kosten van de bank mogen beveiligen tot drie jaar na uitdiensttreding. Ze mogen een leaseauto (met chauffeur) uitkiezen tot 3068 euro per maand. Maar vooral wordt in deze brief aangekondigd dat Groenink en zijn medebestuurders vanaf 1 januari 2001 nieuwe beloningsvoorwaarden krijgen.

				De Raad van Commissarissen schakelt de adviseurs van Towers Perrin in om tot een marktconforme beloning te komen. Groenink krijgt vanaf 2001 een basissalaris van 1,96 miljoen gulden. De jaarlijkse bonus kan oplopen tot 100 procent van het salaris op het moment dat abn Amro ‘substantieel over de gestelde doelen heen gaat’. Voor de andere bestuursleden geldt dat hun bonus vooral ook wordt gekoppeld aan de prestaties van de divisie waar ze verantwoordelijk voor zijn. Als de bank in zijn geheel de doelen heeft gehaald krijgen ze in principe een bonus van 60 tot 75 procent van hun salaris. Maar als hun divisie ‘substantieel onder het gestelde doel is uitgekomen’, moeten ze daar weer 20 procent van inleveren. Groenink bepaalt in welke mate zijn collega’s hun doelen hebben gehaald en overlegt dan met Loudon over de extra’s.

				De heren krijgen allemaal substantiële optiepakketten. Het gaat om 80.000 opties voor een gewoon lid van de Raad van Bestuur en 112.000 voor Groenink. Aan het eind van 2003 moet de bank een rendement van 12,5 procent op het eigen vermogen hebben gemaakt, bovendien moet de economische winst ieder jaar zijn gestegen. Als dat niet het geval is, kunnen de opties niet worden verzilverd. Steeds zal aan het einde van iedere periode van drie jaar worden gekeken of deze doelen zijn gerealiseerd. De levensduur van de opties wordt op tien jaar gesteld.

				De Raad van Commissarissen vindt het beloningspakket tot nu toe nog behoorlijk conventioneel, daarom wordt er nog een extra prikkel ingebracht: de bestuursleden krijgen aandelen die ze mogen verzilveren als de bank op basis van een totaal rendement voor aandeelhouders daadwerkelijk in de top tien van de peergroup terechtkomt. In het contract van Groenink schrijft de Raad van Commissarissen: ‘Gegeven de zeer veeleisende doelen die de bank voor zichzelf heeft gesteld, hebben we besloten extra hoge beloningen in het vooruitzicht te stellen. Alle leden van de Raad van Bestuur krijgen de komende twee jaar voorwaardelijk 70.000 aandelen, Groenink krijgt er 98.000 per jaar. Als de bank aan het eind van 2004 inderdaad in de top tien staat, mogen de leden van de Raad van Bestuur (een deel van) de aandelen cashen.’

				Een tiende plek betekent dat 10 procent mag worden verzilverd, bij een vijfde plek mag 100 procent worden verzilverd. Als de bank op de eerste plek eindigt mag 150 procent worden verzilverd. Als in dat laatste geval de koers op bijvoorbeeld 40 euro zou staan, zou Groenink in dat jaar een extra beloning van 6 miljoen euro kunnen krijgen.

				De optelsom aan beloningen is, zeker naar Nederlandse maatstaven, indrukwekkend. Dolf van den Brink rekent uit dat als de bank de komende tien jaar alle doelen haalt, ze per persoon minstens 150 miljoen euro kunnen verdienen. Tom de Swaan stelt tevreden vast dat ze allemaal zeer welstandig kunnen worden.

				==

				In de zomer wordt erop gespeculeerd dat abn Amro samen met Aegon bezig is om bank-verzekeraar Fortis over te nemen. Het Financieele Dagblad krijgt Maurice Lippens aan de lijn, die moet lachen. Hij vertelt dat hij met Groenink heeft gebeld maar dat die had gezegd: ‘Ik heb één keer vreselijk mijn neus gestoten bij jullie, dat overkomt me geen tweede maal.’

				Helemaal vreemd is de speculatie niet. Lippens maakt zich zorgen over de toekomst van Fortis: ‘Om niet het slachtoffer van een vijandige overname te worden, zullen we ons moeten focussen op de onderdelen waar we echt goed in zijn.’

				Om dit te faciliteren zijn ook bij Fortis een paar drastische besluiten genomen. Lippens en Bartelds zijn, als covoorzitters, doorgeschoven naar de op Belgische leest geschoeide Raad van Commissarissen. Daar heeft de voorzitter van dit bestuur veel meer macht dan in Nederland.

				Ze hebben Anton van Rossum, al vele jaren McKinsey-adviseur van het Belgische stuk van Fortis, gevraagd voorzitter te worden. Van Rossum is Nederlander van geboorte, maar woonachtig in België met een Franse vrouw. De consultant krijgt één opdracht: maak hier één bedrijf van met één cultuur. Een ding staat al vast: het hoofdkantoor komt in Brussel. Zoals voorspeld is Fortis, sinds de overname van de Generale Bank, in de eerste plaats vooral een Belgisch bedrijf geworden.

				Naar buiten toe verkondigt de nieuwe bestuursvoorzitter een andere boodschap dan zijn Hollandse concurrent: ‘De uitdaging is de klant zo te behandelen als we zelf behandeld willen worden. Als we het goed doen met de klant, dan komt die aandeelhouderswaarde vanzelf.’

				==

				Bij de presentatie van de halfjaarcijfers reageert Groenink cryptisch op de abn Amro-Aegon-Fortis-speculatie: ‘Onze belangrijkste emotionele ambitie is in controle te blijven over onze eigen toekomst. Dat betekent ook dat als zich een fusiemogelijkheid voordoet die in het belang is van onze aandeelhouders, medewerkers en klanten en er bovendien geen alternatief is, we daartoe bereid kunnen zijn.’

				Groenink kondigt hier ook aan dat het totale rendement voor aandeelhouders (de stijging van de koers plus het dividend) de komende vier jaar minimaal in waarde zal zijn verdubbeld. ‘Maximalisatie van onze aandeelhouderswaarde is voortaan allesbepalend.’ Marakon-adviseur Spruit heeft er nadrukkelijk op aangedrongen om deze ambitie naar buiten te brengen. ‘Het is een doel dat je iedere dag kan controleren,’ stelt Groenink tevreden vast. ‘We moeten af van het stroperige en het niet boven het maaiveld uit kunnen steken.’

				Maar Spruit waarschuwt Groenink naar aanleiding van de stukken die hij in de krant leest: je hebt dit streven nu als een concreet doel naar buiten gebracht, het was beter geweest om het als een mogelijke ambitie te formuleren. Groenink moppert over de media, over journalisten die er niks van begrijpen. Vooral aan de Nederlandse journalisten heeft hij een hekel. Die vinden het heerlijk om hem steeds weer als arrogant en eigenwijs neer te zetten. Sinds de hcs-affaire zijn ze voortdurend bezig dat beeld te bevestigen. Hij heeft besloten zich niets meer van de Nederlandse media aan te trekken. Dat is een gevecht dat hij toch niet kan winnen.

				Van de aandeelhouders heeft Groenink de eerste maanden het voordeel van de twijfel gekregen. Tussen mei en augustus steeg de koers van het aandeel van 22 naar 29 euro. Maar aandeelhouders en analisten zijn nu niet onder de indruk van de nieuwe ambities. Ze schrikken van de tegenvallende resultaten, constateren dat de efficiencyratio van de bank het afgelopen halfjaar weer verder is verslechterd en laten de koers met 2,3 procent dalen.

				Ze vragen zich ook af wat er is gebeurd met de internetstrategie van een jaar geleden. Toen beloofde Groenink als baas van de nieuwe Europadivisie dat de bank in 2004 10 miljoen Europese internetklanten wilde hebben, 6,5 miljoen extra klanten. Wat was er trouwens gebeurd met de Europadivisie? Groenink stond zelf toch aan de wieg van die plannen?

				Het commentaar in Het Financieele Dagblad liegt er niet om: ‘Met het vertrek van Kalff is dus niet alle voorzichtigheid uit de top van de bank verdwenen. Integendeel, het lijkt erop dat de bank onzeker zoekt naar de juiste weg. Weet de bank wel wat ze met de achterblijvende waardering op de beurs aan moet? Aan de resultaten kan het niet liggen, want ondanks alles heeft de bank haar doelstellingen de laatste jaren ruimschoots gehaald. Waar het wel aan ligt, is het vermogen van de bank om dat succes over het voetlicht te brengen bij de belegger. Helderheid en consistentie, vooral van een nieuwe bestuursvoorzitter, zijn geboden.’

				Op de ‘Dag van het Aandeel’ probeert Groenink de toegestroomde beleggers warm te maken voor zijn bank: ‘De belangrijkste doelstelling is dat we op basis van onze rendementen over vier jaar willen behoren tot de top vijf van een groep van twintig wereldwijd opererende topbanken die we hebben geselecteerd. Dat betekent grofweg dat de koers van het aandeel en de dividenden samen zullen verdubbelen de komende vier jaar. Dit lijkt mij geen slecht vooruitzicht voor aandeelhouders.’ Met de belofte van Marakon in zijn achterhoofd belooft hij de beleggers dat de bank streeft naar een situatie ‘waarbij we precies weten wat er per business unit, per product, per klant, per distributiekanaal en per marktsegment wordt verdiend. Op basis van deze informatie zullen we onze mensen, middelen en kapitaal zo optimaal mogelijk inzetten.’

				==

				Binnen de bank wordt met zorg naar die enorme, nu open en bloot op straat liggende ambitie gekeken. Eind augustus is bij de afdeling corporate development de optelsom gemaakt die het projectteam voor Arrow graag eerder had willen maken. Eindelijk ligt er een antwoord op de vraag waar de bank nou het meeste geld verdient.

				Die analyse maakt glashard helder wat velen al dachten: het meeste geld wordt bij abn Amro verdiend in de retailbank, bij kleine en middelgrote bedrijven en particulieren. Van Os en Zeilmaker realiseren zich dat de strategische discussie een heel andere kant op was gegaan als er iets minder haast was geweest. Met deze cijfers hadden meer retailgeoriënteerde bankiers als Joost Kuiper, Jan Maarten de Jong, Dolf van den Brink en Jan Kalff veel sterker in de Arrow-discussies gestaan. Met de informatie die nu boven tafel komt wordt niks gedaan. De trein rijdt.

				Fox-Pitt Kelton presenteert in het najaar een soortgelijke analyse. De Amerikaanse investeringsbank waarschuwt: de nieuwe wholesaledivisie van abn Amro leent vooral veel geld uit aan grote bedrijven. Het gaat dan om veel kapitaal dat tegen heel kleine marges wordt weggezet. Het rendement ligt bijna op de helft vergeleken met de marge die kan worden verdiend bij het verstrekken van leningen aan middelgrote bedrijven. De Amerikaanse bank adviseert abn Amro zich op dit middensegment te richten en de dienstverlening aan het grote bedrijfsleven links te laten liggen: ‘Daar hebben jullie de boot gemist.’

				Fox-Pitt Kelton ziet wel mogelijkheden voor het volwassen geworden Global Transaction Services, het wereldwijde kasbeheersingssysteem. Dit is een troef. En als de bank er toch op rekent in de wholesaledivisie ook flink te kunnen verdienen aan advisering (daar is de balans van de bank veel minder voor nodig) dan is een forse investering noodzakelijk. ‘Er vindt in deze sector een ware consolidatieslag plaats.’

				==

				De eerste overnames in het ‘tijdperk-Groenink’ zijn niet voor de wholesale bank. Voor 825 miljoen dollar wordt in de Verenigde Staten Alleghany Asset Management gekocht. Het vermogen dat onder beheer van de bank is groeit van 105 naar 150 miljard dollar. Dolf van den Brink is er blij mee: ‘Het is vooral belangrijk dat we nu toegang hebben tot de institutionele beleggers op de grootste markt ter wereld.’

				Een maand later wordt, ter versterking van de retailactiviteiten in de vs, voor 2,75 miljard dollar in cash Michigan National Corporation (3600 werknemers en 184 kantoren) gekocht. Jan Maarten de Jong en Joost Kuiper zijn blij dat het ze is gelukt de Raad van Bestuur te overtuigen van de overname van deze Amerikaanse retailbank. In de strook Chicago-Detroit heeft de bank nu eenzelfde nummerdriepositie als in Nederland. Het past in de strategie van hun divisie c&cc, die in de drie thuismarkten wil groeien. Omdat pas vier maanden later duidelijk zal worden dat de overnames grotendeels worden gefinancierd met de verkoop van de European American Bank in New York (voor 1,6 miljard dollar aan Citibank), schrikken beleggers en daalt de koers van het aandeel met 5,5 procent.

				==

				Ondertussen is de grootzakelijke divisie aan het versnellen. Er is nadrukkelijk gekozen voor dienstverlening aan de 4000 grootste klanten. Daar moet het geld verdiend worden. Met nog eens 6000 klanten houdt de bank volgens Van Tets ‘contact’. Die kunnen zich nog tot key client ontwikkelen. Met dertigduizend andere, vaak kleinere ondernemingen die kredieten kregen of werden geadviseerd bij emissies of overnames, verbreekt de bank de relatie, want ze brengen te weinig geld in het laatje. Dat kan volgens Van Tets zonder al te veel schade omdat de bank in veel gevallen al een ondergeschikte relatie met die klant heeft.

				Om tot een optimaal winstgevende dienstverlening in de grootzakelijke divisie te komen, moeten snel veel goede mensen worden aangenomen. De baten van deze divisie moeten in vier jaar tijd verdubbelen van 6 naar 12 miljard euro. In de markt van executive searchers is likkebaardend uitgekeken naar de opdracht van abn Amro om 500 investment bankers te gaan zoeken. Verschillende kantoren krijgen een uitnodiging van abn Amro om te pitchen. In die brief wordt gevraagd hoeveel de executive searchers in rekening brengen voor het vinden van 500 investment bankers.

				Hugh Scott Barrett en Sergio Lires Rial maken een keuze. Russell Reynolds, waar ex-abn Amro-bankier René de Zwaan werkt, krijgt het overgrote deel van deze droomopdracht. Een klein stuk gaat naar Sainty Hird & partners, een kleine speler in Londen. Maar dat komt ook omdat oprichter Julian Sainty een buurman van Hugh Scott Barrett vlak buiten Londen is.

				In een moordtempo wordt nu naar investment bankers gezocht. Rainmakers, originators, mensen die ervoor kunnen zorgen dat de grootzakelijke divisie van de bank mooie emissies kan doen, of fusies en overnames kan begeleiden. Het zijn de mensen die binnen drie jaar twee keer zoveel moeten opleveren als ze kosten.

				Intern probeert Groenink op allerlei plekken, ook in het personeelsblad De Young Banker, uit te leggen dat de bank niet op zoek gaat naar 500 klassieke investment bankers. ‘Dat is een misvatting. Wholesale banking is het samenwerkingsverband tussen het commerciële bankbedrijf en de investment bank. En daarvoor hebben we meer “originators” nodig, mensen die vanuit het relatiebeheer zaken genereren. Die kunnen dus zowel uit de commerciële als uit de investment bank-hoek komen.’

				De Zwaan vindt het een ingewikkelde opgave. De combinatie van investment bank en corporate bank wordt niet overal even goed begrepen. Investment bankers hebben geen zin om zich druk te maken over een lening. Ze zien niet goed hoe die samenwerking (en de verdeling van de bonus) tot stand gaat komen. Omdat de bank er vooral op is gericht om meer geld te verdienen in de zogenaamde share of mind business, de advisering rondom fusies/overnames en emissies, concludeert de headhunter dat het toch vooral om investment bankers gaat. Maar dan wel van het slag dat niet te beroerd is om ook over een lening te praten. Binnen de bank worden ze client coverage managers genoemd.

				Een ander probleem is het imago van abn Amro. Dat is in deze wereld een second tier bank (tweede garnituur), daar ga je niet zomaar naartoe. Het is een vicieuze cirkel. In vrijwel geen enkel lijstje staat de bank in de top tien van leveranciers van diensten. En als je niet op die lijstjes staat, willen bedrijven jouw diensten niet inhuren, omdat ze ervan uitgaan dat je niet de beste mensen in huis kan hebben. Niet inhuren betekent geen grote bonuspool, waardoor die goede mensen ook niet komen, et cetera.

				De Zwaan merkt desondanks dat veel bankiers best willen praten. Ze denken dat abn Amro, net als Deutsche Bank (de andere Europese bank die zich probeert in te kopen in de top van de markt voor investment banks) wel eens succesvol zou kunnen worden. Het zijn allebei banken met diepe zakken en een lange adem. Vanaf oktober wordt wereldwijd zo agressief op nieuwe rainmakers gejaagd dat in sommige gevallen directeuren-generaal van verschillende afdelingen van de sbu wholesale aan dezelfde kandidaten trekken.

				In een interview met Elsevier meldt Groenink dat de jacht op nieuwe medewerkers voor de wholesaledivisie goed verloopt. ‘De beloningen van zulke mensen zijn duizelingwekkend. Londen zit al op het niveau van New York, in Frankfurt, en zelfs hier in Amsterdam, lijkt het dezelfde kant op te gaan. We kunnen dit niet totaal negeren, en tegelijk willen we er niet vol in meegaan. Dus bieden we een aantrekkelijk, goedkoper alternatief: zulke mensen hoeven bij ons geen tachtig uur per week te maken. Ze hoeven niet elke dag te werken van ’s ochtends zeven tot ’s avonds halftien. Want dan heb je gewoon geen leven. Geen tijd voor ontspanning, gezin, vrienden of cultuur. Op deze manier hebben we de voorbije maanden in Londen zo’n vijftig topmensen kunnen binnenhalen. Zonder Amerikaanse salarissen.’

				Het is zijn eerste grote interview als bestuursvoorzitter. Hij heeft gekozen voor Elsevier en daarmee voor Hans Crooijmans, de journalist die een jaar eerder de claim van Léon Melchior onthulde. Groenink geniet van de confrontatie en begroet de journalist met: ‘Het is toch ongelooflijk. U heeft acht jaar lang geprobeerd mij kapot te maken, en nou gaat u mij als eerste interviewen...’

				Hij legt uit waar zijn dadendrang vandaan komt: ‘Achteraf vind ik dat we het ons te gemakkelijk hebben gemaakt. Want laten we eerlijk zijn, het tij zat geweldig mee. Volop economische groei, meer welvaart, gunstige renteontwikkelingen, prachtig beursklimaat. Onze financiële doelstellingen werden tot twee keer toe wat opgeschroefd, ze werden glansrijk gehaald. Maar die doelen waren gewoon te laag. Ik was daarvoor medeverantwoordelijk, ja.

				Het ging allemaal te goed. Onze mensen werden nooit gedwongen tot het uiterste te gaan om revenuen te vinden, nieuwe markten aan te boren, nieuwe klanten binnen te halen. We slaagden er ook nooit in een strikte budgetdiscipline door te voeren. Je kon de kosten veilig overschrijden, want door de haast vanzelfsprekend goede gang van zaken voldeed de bottomline toch wel aan de doelstellingen. Die cultuur moet nu verdwijnen. Een schokeffect kan geen kwaad. Voortaan gelden intern harde en ambitieuze doelstellingen waaraan iedereen zich dient te houden, van hoog tot laag.’

				Over zijn eigen sterke en zwakke punten zegt hij: ‘Ik heb het gevoel dat ik snel kan analyseren en strategisch ver kan kijken. Ik kan ook de balans houden tussen ondernemend bankieren en risico’s bewaken. Ik ben niet louter een beheerder. En toch zet ik niet de hele zaak op het spel.’ Maar ook: ‘Ik geef mensen soms niet de gelegenheid om uit de verf te komen. Omdat ik te snel ben. Omdat ik de conclusie al getrokken heb en mijn besluit vaststaat. Ik wil een naar mijn mening overbodige discussie in de Raad van Bestuur nog wel eens op een harde manier afkappen. Dat vinden mensen heel vervelend, ja.’

				Hij vertelt de journalist te werken aan deze schaduwzijde van zijn eigen handelen: ‘Het hoort bij het managen van een Raad van Bestuur, dat je de mensen de ruimte geeft. Ik probeer daar beter op te letten en probeer me open te stellen voor kritiek. Collega’s komen achteraf mijn kamer binnen en zeggen: “Verdomme, Rijkman, dat had je niet moeten doen.” Dat kan ik goed waarderen.’ Lachend stelt hij: ‘Maar ik ga er echt niet voor naar de psychiater.’

				Hij geeft ook aan dat zijn tweede huwelijk en het nieuwe vaderschap van twee heel jonge kinderen hem niet in de koude kleren gaan zitten: ‘In driftige samenspraak met mijn echtgenote komen we tot de conclusie dat de verdeling werk-privé niet helemaal verkeerd is. Maar natuurlijk ook verre van ideaal.’

				==

				Gestimuleerd door zijn eigen vrouw probeert Groenink het aantal vrouwen op topposities in de bank te vergroten. Op de Management Development Jaardag vertelt Groenink aan interviewer Jeroen Pauw dat de bank er alles aan moet doen om vrouwen dezelfde kansen als mannen te geven: ‘Bovendien moeten we vrouwen die meer tijd bij hun gezin door willen of moeten brengen, de mogelijkheid bieden om tijdelijk te stoppen met werken of korter te gaan werken. Ook mannen die dit willen moeten we de gelegenheid bieden meer tijd aan hun gezin te besteden zonder dat dit gevolgen heeft voor hun carrière.’

				Binnen de bank begrijpen zijn collega’s wat Groenink bedoelt. Hij is er zelden voor halftien en is meestal rond zessen weer vertrokken. Aan de ene kant is er respect voor een baas die hier het voorbeeld geeft en duidelijk maakt dat het vaderschap erg belangrijk is. Maar er zijn ook nogal wat collega’s die zich hieraan ergeren. Juist deze baan vraagt een commitment van 24 uur per dag, zeven dagen in de week. Anders kan je dit werk niet doen.

				De baas heeft een vrouw die thuis duidelijk de broek aan heeft. Groenink is idolaat van haar. Hij oefent zijn speeches voor Irene en bespreekt van alles met zijn vrouw. Een vrouw die de bank natuurlijk goed kent. Over de rol van Irene worden binnen de bank veel grappen gemaakt: wat Hillary was voor Bill Clinton, de Amerikaanse president, wil Irene voor Rijkman zijn.

				==

				In het najaar heeft Groenink een opvolger voor Henk Rutgers gevonden: Floris Deckers. Deckers was nog maar twee maanden bezig als baas van de regio Azië toen de bank geen countrymanagers meer nodig had en die baan ophield te bestaan. Op 15 november wordt de 50-jarige Deckers benoemd. Op diezelfde dag wordt ook bekendgemaakt dat Fabio Barbosa de nieuwe baas van abn Amro in Brazilië wordt.

				Deckers is niet blij met deze opdracht. Hij heeft zijn halve leven voor de bank in het buitenland gewerkt en heeft zich iedere keer als hij in Nederland kwam geërgerd. Hij vindt dat er veel slechte bankiers in het Nederlandse bedrijf zitten. Maar de bank heeft hem al die jaren goed behandeld en hij kan het zich nog niet permitteren om te gaan rentenieren, het is payback time.

				Deckers en Groenink hebben al jaren een gespannen relatie. Deckers heeft een zekere bewondering voor de analytische slimheid van de bestuursvoorzitter, hij is ook blij met diens daadkracht. Deckers vindt dat Kalff de afgelopen jaren de ontwikkeling van de bank stil heeft gezet. Hij denkt dat Kalff vooral bang is geweest om het succes van de fusie in de waagschaal te stellen. Terwijl er zo veel vragen waren die om een antwoord schreeuwden. Maar voor een man als Kalff ga je uiteindelijk wel door het vuur en voor Groenink steek je, als puntje bij paaltje komt, geen vinger uit. Want Groenink kan mensen niet binden.

				Deckers vindt Groenink een typische stafman, een man van het hoofdkantoor die nooit in het buitenland heeft gezeten. Een man die ook nooit met zijn poten in de modder heeft gestaan. Maar hij is het wel eens met de analyse dat het de hoogste tijd wordt voor echte transparantie. Deckers is enthousiast over managing for value en Marakon.

				Hij schrikt wat dat betreft van wat hij aantreft bij de divisie Nederland. En hij ziet Henk Rutgers schrikken als hij hem vraagt waar de winst-en-verliesrekening, de balans en het interne accoutantsrapport van de divisie Nederland zijn. Deze bestaan helemaal niet. Rutgers legt hem uit dat Nederland eigenlijk alleen een verkooporganisatie is en de eigen kosten niet kent. Zijn mensen zetten in Nederland het geld uit, maar wat het aantrekken ervan kostte, dat is het geheim van de treasury van de bank, de dealingroom. Die kant van de bank wil trouwens ook niet dat Rutgers c.s. zouden weten wat het kost om geld aan te trekken, ze zijn bang dat ze die marge dan grotendeels weg zouden geven.

				Deckers vindt de divisie Nederland een organisatorische puinhoop. Hij constateert bovendien dat door de indeling in drie sbu’s in feite ook de divisie Nederland is opgesplitst. Uiteindelijk verliest de Nederlandse divisie zo’n 6000 klanten. 1000 grote bedrijven gaan naar de grootzakelijke divisie, 5000 vermogende klanten gaan naar de divisie vermogensbeheer (pcam).

				Op verzoek van Groenink heeft Deckers nog een gesprek met Martin Simon, de man achter Visie 2000. Het klikt niet. Simon vindt de manier waarop Marakon en Deckers denken volstrekt strijdig met zijn opvattingen. Deckers vindt op zijn beurt dat Simon er niks van begrijpt. Bankiers zijn in zijn ogen helemaal geen ondernemers. Het is een heel kort gesprek.

				De opdracht voor Deckers is duidelijk. De divisie Nederland die onder zijn verantwoordelijkheid valt, realiseert nu een economische winst van ongeveer 200 miljoen, dat moet over vier jaar 1 miljard zijn. Nederland moet een showcase worden. Opererend in een kleine, volle markt met dunne marges begrijpt Deckers onmiddellijk dat hij driftig in de kostenkant zal moeten snijden. En omdat bijna 70 procent van de kosten van een bank bij het personeel zit, moet hier dus vooral worden ingegrepen.

				In eerste instantie stelt Deckers voor 13.000 (bijna 10.000 fte’s) van de 35.000 (26.000 fte’s) banen te schrappen. De Raad van Bestuur schrikt en vindt dit te rigoureus. Dolf van den Brink belt Deckers om hem te waarschuwen: doe nou voorzichtig, je bent hier in Nederland. De nieuwe baas bindt in en komt uit bij het voorstel dat er zo ongeveer ligt. Er zullen 8500 banen, waarvan zo’n 6250 fte’s, worden geschrapt. Het plan wordt in december in de Raad van Bestuur gepresenteerd. Die gaat akkoord.

				==

				In december komt de top tweehonderd van de bank bij elkaar om te luisteren naar de plannen van de voorzitters van de drie sbu’s. Rijnhard van Tets, Jan Maarten de Jong en Dolf van den Brink hebben de afgelopen maanden driftig gesleuteld aan de strategie voor hun divisie. Een strategie die linksom of rechtsom moet resulteren in een verdubbeling van de waarde ultimo 2004. Ze hebben geworsteld met de gebrekkige kwaliteit van de beschikbare informatie.

				Het is duidelijk dat de drie mannen zelf ook nog moeten wennen aan de nieuwe opdracht. In de presentaties ligt een zwaar accent op de nieuwe accountability. De tijd van pappen en nathouden is voorbij.

				In de beleving van verschillende aanwezige directeuren rammelen de drie presentaties. Ze vinden het ook heel verdacht dat de drie sbu-voorzitters alle drie uitgaan van een verdubbeling van hun resultaat. Dat komt niet erg sterk over.

				Van Tets heeft Groenink gewaarschuwd: geef me tijd, het opbouwen van zo’n nieuwe divisie kost tijd. Maar Groenink had duidelijk gemaakt dat ook Van Tets binnen vier jaar het resultaat moet verdubbelen. Bij de grootzakelijke divisie is lange tijd wekelijks koortsachtig met de adviseurs van McKinsey overlegd over het op verstandige wijze bij elkaar brengen van op leningen gerichte commerciële bankiers en op deals geconcentreerde zakenbankiers.

				De Jong legt uit dat een groei van de operationele winst met 15 procent mogelijk is als de baten jaarlijks met 10 procent toenemen en de kosten met 7,5 procent. Hij voorspelt en rekent met een verbetering van de efficiencyratio van 66 naar 59 procent. Maar zelfs in versie 7.0 van ‘Strategy Consumer and Commercial Clients sbu’ zijn verschillende stukken van de nieuwe strategie nog niet ingevuld. Af en toe wordt vastgesteld dat eerst nog beter duidelijk moet worden wie welke kosten voor zijn rekening zal nemen, voordat de definitieve plannen kunnen worden gemaakt.

				Ook Stuart Graham, analist bij jp Morgan, lijkt niet echt onder de indruk. De gezaghebbende Graham is uitgenodigd om een speech te geven. Er is geen analist die abn Amro al zo lang volgt. Graham wijst zijn gehoor op de groeiende scepsis onder analisten. Ze vragen zich af waar de bank naartoe gaat, wat de strategie is. Ze maken zich zorgen over de aanhoudende hoge kosten, het lukt de fusiebank maar niet om de kostenefficiency op orde te krijgen. De analist klinkt dreigend: pas op dat het aandeel van de bank niet in de sin bin terechtkomt. Want als je daar eenmaal in zit wordt alles wat je doet verkeerd uitgelegd.

				==

				Aan het einde van het jaar maakt Groenink de balans op. Hij is niet tevreden en maakt zich zorgen: de internetbubble is doorgeprikt, de markten gaan hard onderuit. De koers van het aandeel is na een hoogtepunt van 29 euro in augustus weer teruggevallen naar 24 euro.

				De bank is een tanker die maar heel moeizaam van richting verandert. Dat bevalt hem helemaal niet. Groenink heeft haast. Maar de bewegingsruimte is beperkt. De bestuursvoorzitter is gefrustreerd door het eindeloze geklaag over de gebrekkige informatie waarmee mensen moeten werken. Veel mensen in de bank weten gewoon niet waar ze staan. Ze hebben zich al die jaren vooral gericht op het maken van omzet. Ze hebben geen idee, geen besef van kosten. Ondertussen is de bank driftig aan het investeren in de grootzakelijke divisie en is, te laat, duidelijk geworden dat hiervoor de logische onderbouwing ontbreekt.

				De bestuursvoorzitter is ook boos op zijn voorganger, op de geschiedenis van de fusiebank. Samen met Hugh Scott Barrett en Tom de Swaan heeft hij vastgesteld dat de balans van abn Amro in de jaren onder Kalff flink is opgeblazen. Er staan veel leningen op aan grote bedrijven waar weinig aan wordt verdiend. Ook de leningen die zijn aangegaan voor de financiering van de overnames van Standard Federal en Banco Real drukken nu zwaar. Per saldo is er maar weinig ruimte om te ondernemen. Ook Jiskoot constateert dat de ruimte op de balans erg klein is. Hij heeft de pest in dat hij er de afgelopen jaren niet wat beter op heeft gelet.

				Tom de Swaan constateert bovendien dat het klimaat op de beurs zo snel is verslechterd dat er geen ruimte is om aandeelhouders om nieuw kapitaal te vragen. De Swaan is nu twee jaar in dienst van de bank. Langzaam maar zeker is het tot hem doorgedrongen dat de fusie tussen abn en Amro tien jaar eerder vooral is gebaseerd op vergaande compromissen. Niet alleen zijn bestaande inefficiënties gedoogd, maar werden er zelfs nieuwe gecreëerd. De kostendiscipline is daardoor compleet zoekgeraakt. Het zal nog een lange weg worden die op orde te krijgen. Regelmatig waarschuwt hij Groenink: op basis van het beschikbare kapitaal is er geen ruimte voor investeringen of uitbreiding.

				Groenink vindt dat niet leuk om te horen. Hij durft het niet aan om nu aan de buitenwereld te vertellen dat de bank er eigenlijk slecht voor staat. Het is gevaarlijk voor een bank om moord en brand te schreeuwen. De bank bestaat bij de gratie van het vertrouwen van de klanten, dat mag niet worden gedeukt. Bovendien realiseert hij zich dat hij al die jaren aan de bestuurstafel heeft gezeten toen deze problemen ontstonden.

				Groenink reageert zich aan het einde van 2000 af bij Aarnout Loudon. Hij zoekt zijn president-commissaris op in diens woonplaats Arnhem en waarschuwt: je hebt geen idee wat voor uitgewoonde tent dit is. Als Loudon hem erop wijst dat Groenink daar in het collegiale bestuur onder Kalff net zo goed verantwoordelijk voor is, stelt Groenink dat hij de winst-en-verliesrekening van de bank nooit transparant heeft gevonden. Hij noemt de financiën van de bank een black box. Hij waarschuwt Loudon: de groei is eruit. We zullen de balans flink af moeten bouwen om weer ruimte voor investeringen te maken. Groenink maakt duidelijk dat ze de komende jaren hun uiterste best zullen moeten doen om de fusie tussen abn en Amro te redden.

				Loudon schrikt, het is voor het eerst dat hij dit allemaal hoort. Als het waar is wat Groenink hier zegt, dan is dat ook zijn verantwoordelijkheid, hij is al bijna vijf jaar president-commissaris. De twee maken een afspraak: de kosten moeten nu echt omlaag en er moet nog duidelijker gekozen worden.

				==

				Tijdens zijn eerste kerstdiner klinkt de boodschap van Groenink vooral streng: wie denkt dat hij nu hard werkt, heeft het mis. Iedereen zal er een schepje bovenop moeten doen. De partners van al die hardwerkende (vooral) mannen reageren geïrriteerd. Hoezo werken ze niet hard? Is dit nou een kerstboodschap? Zo motiveer je mensen niet.

				Tegen de directeuren-generaal wordt gezegd dat ze hun ondergeschikten structureel slechter moeten beoordelen. Iedereen moet een stap terugdoen. Het streven moet zijn om 30 procent van de medewerkers te prikkelen door ze een onvoldoende te laten scoren in beoordelingsgesprekken. Ook in de top van de bank is definitief afscheid genomen van de vriendelijke toon bij het beoordelen van mensen. Slechts drie van de tweehonderd topbankiers krijgen nog de beoordeling ‘zeer goed’.
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De Afrekening

				januari-augustus 2001

				Rijnhard van Tets moet nog iedere dag wennen aan het voorzitterschap van Rijkman Groenink. Er zijn momenten dat hij twijfelt: had hij toch niet beter kunnen vertrekken? De voorzitter van de grootzakelijke divisie heeft zijn goede vriend Jan Kalff en zijn neef Aarnout Loudon gewaarschuwd voor de confronterende manier van optreden van Groenink. Na een jaar onder zijn leiding weet Van Tets zeker dat Groenink er niet in zal slagen om de Raad van Bestuur tot een eenheid te smeden. Het ligt gewoon niet in zijn aard om goed samen te werken met andere mensen.

				Van Tets, die binnen de bank wordt geroemd om zijn dossierkennis, is ervan overtuigd dat abn Amro de krachten zal moeten bundelen met een andere bank. De bank heeft daarom meer dan ooit een bestuursvoorzitter nodig die vrienden kan maken. Uit zijn netwerk hoort hij terug dat er maar weinig Europese bankbestuurders zijn die zin hebben om zaken te doen met Groenink. Hij wil er niet aan denken wat dit voor de bank kan betekenen.

				Hij begrijpt die afkeer wel. Het komt door de manier waarop Groenink praat, dat arrogante toontje. Wat ook niet helpt is zijn babyface. Hij blijft er maar jong uitzien. In combinatie met die gelijkhebberige toon krijgt de bestuursvoorzitter van abn Amro iets vlerkerigs over zich. En vlerken passen niet in de door keurige, degelijke bestuurders gedomineerde bankierswereld. Van Tets weet er alles van. Hij heeft Groenink eigenlijk altijd als zijn junior beschouwd. Een junior van wie het de vraag is of hij Van Tets gaat helpen zijn grote droom te realiseren.

				==

				Lang geleden heeft Van Tets de liefde verklaard aan investment banking. Halverwege de jaren zeventig werkte de 28-jarige Van Tets al voor een kleine, aan de Amro-bank gelieerde investment bank in New York. Toen hij na twee jaar terug moest komen, had hij ontslag genomen. Hij wilde per se in het Mekka van investment banking blijven. Het waren de jaren waarin dat vak in New York volwassen begon te worden. Na vijf jaar voor First Boston te hebben gewerkt, haalde Fop Hoogendijk hem over weer bij Amro te komen. Na de fusie met abn is Van Tets, samen met Jan Kalff, een paar jaar verantwoordelijk voor het buitenlandbedrijf om in 1993 samen met Louis de Bièvre verantwoordelijk te worden voor het opbouwen van de investment bank.

				Zijn collega-bestuurders weten dat Van Tets vindt dat abn Amro een grote Amerikaanse investment bank moet kopen. PaineWebber, Donaldson, Lufkin & Jenrette, hij heeft al van alles voorgesteld. Een paar jaar geleden vertelde Van Tets aan De Young Banker dat abn Amro in ieder geval tot de top drie van de Europese zakenbanken wil horen. Om daar onmiddellijk aan toe te voegen, dat dit helemaal niet hoog is gegrepen en dat ‘de echte uitdaging ligt in de directie concurrentie met die bulge bracket banks’, de door Amerikanen gedomineerde top van zakenbanken in de wereld. Voor hem staat vast dat abn Amro zonder zo’n overname daar nooit in door zal dringen.

				Hij begint zich steeds vaker af te vragen of die overname zal worden gedaan. Is een voorwaarde om dit aan te durven niet dat de bestuursvoorzitter zelf een investment banker is? Deutsche Bank is zijn voorbeeld. Daar werd in 1998 nadrukkelijk voor investment banking gekozen door zakenbankier Rolf Breuer. Omdat Breuer bestuursvoorzitter is, durven de Duitsers voor bijna 10 miljard dollar de Amerikaanse Bankers Trust te kopen.

				==

				Het besluit een jaar geleden om de grootzakelijke divisie leidend te maken binnen abn Amro, was voor Van Tets een grote, belangrijke overwinning die nieuwe perspectieven leek te openen. Maar hij blijft het gevoel houden dat de bank klanten wel graag met investment banking-achtige activiteiten wil bedienen, maar er niet echt verder in wil gaan.

				abn Amro is de enige Nederlandse bank die hier nog mee bezig is. De Rabobank heeft haar zwaar verlieslatende Londense ambities laten varen en ook ing heeft, na het Barings-echec, nu besloten om de ambities van de zakenbank te temperen. In de Raad van Bestuur van ing is vastgesteld dat de zakenbank niet snel genoeg succesvol is geworden en in een neerwaartse spiraal terecht is gekomen waarbij ze steeds slechtere bankiers tegen steeds hogere prijzen moesten inhuren.

				Het Amerikaanse deel van ing Barings, Furman Selz geheten, en goed voor 20 procent van de zakenbank, moet nu worden verkocht. Goldman Sachs krijgt de opdracht een koper te zoeken maar meldt al snel dat niemand geïnteresseerd is. De Raad van Bestuur van ing is verbaasd als abn Amro zich eind januari als geïnteresseerde koper meldt. Ze vragen zich af of de buurman misschien gek geworden is. Maar de opluchting overheerst, ze zijn blij dat ze van deze verlieslatende activiteit af zijn. abn Amro betaalt 275 miljoen dollar.

				Van Tets vindt dat de bank nu snel moet investeren in mensen die in de Verenigde Staten grote aansprekende opdrachten binnen kunnen halen. Bij hem overheerst een gevoel van ‘laten we dit dan maar doen’. Tom de Swaan twijfelt. De voortekenen zijn zeer ongunstig, de markten verslechteren snel. Maar hij begrijpt deze honger wel. Eind vorig jaar kocht de divisie vermogensbeheer Alleghany in de vs, daarna kocht de retaildivisie Michigan National. Natuurlijk wil de wholesaledivisie nu ook wel eens wat kopen in de vs. Zo gaan die dingen.

				Jiskoot is vooral enthousiast over één onderdeel van Furman Selz; het zogenaamde primebrokerage platform (dienstverlening aan professionele beleggers) lijkt goed te passen. Bij de kwaliteit van de fusie- en overnameadviseurs worden meteen grote vraagtekens geplaatst. Maar de wens om juist op dit gebied in het financiële centrum van de wereld een rol van betekenis te kunnen spelen zit zo diep dat eerst een poging wordt ondernomen om de volgens Jiskoot ‘enkele tientallen rainmakers’ die er zitten vast te houden. Daar wordt in ieder geval 100 miljoen dollar voor uitgetrokken. Tegen Het Financieele Dagblad zegt Jiskoot: ‘Als dat allemaal lukt dan kan de positie op Wall Street worden uitgebouwd. Doordat we meer kritische massa krijgen, willen weer meer goede mensen voor ons werken. Dat is een vliegwieleffect.’

				De buitenwereld is verbaasd. Zelfs de kranten waarschuwen: ‘Het is al vijf jaar rommelen bij ing Barings in New York. Gezien de ellende binnen de bank en de hausse in investment banking de afgelopen jaren is iedereen met een beetje kwaliteit daar allang vertrokken. Op de belangrijkste Amerikaanse bankenranglijstjes noteren ing Barings en abn Amro tussen de tiende en de twintigste plaats. Gezamenlijk komen ze niet eens in de top tien.’

				==

				In februari meldt de krant The Guardian dat de Britse bank Barclays gaat fuseren met abn Amro. Barclays worstelt met een zwakke investment bank, via zo’n bundeling van krachten zou een sterke zakenbankdivisie kunnen worden gebouwd. Analisten geloven het niet en vinden vrijwel unaniem dat abn Amro weinig heeft te winnen bij een fusie met zo’n weliswaar grote, maar vooral lokale Britse bank. Wel wordt erop gewezen dat de banken qua cultuur goed bij elkaar passen. Barclays en abn maakten in de jaren zeventig en tachtig onderdeel uit van de Abecor Group (samen met Banque Bruxelles Lambert en Dresdner Bank) waarin het kader van de banken dezelfde opleiding volgde. Bovendien heeft Barclays met Marakon hetzelfde adviesbureau ingeschakeld als abn Amro.

				Barclays is qua marktwaarde een stuk groter dan abn Amro. Groenink ontkent dat er gesproken wordt en benadrukt dat bij zo’n fusie de kleinere partij zal verdwijnen. ‘En dat is niet onze ambitie. Bij een zogenaamde merger of equals willen wij de leidende partij zijn.’

				==

				Halverwege februari presenteren Floris Deckers en zijn baas Dolf Collee in de Amsterdamse rai de plannen voor de divisie Nederland. Ze hebben hiertegen opgezien. De duizenden aanwezigen krijgen te horen dat velen van hen straks geen baan meer hebben. Maar tot hun grote verbazing blijft de stemming goed en gaan hun collega’s vrolijk een biertje drinken. Zou de boodschap wel aangekomen zijn? De komende maanden zal de directie door het land toeren om overal uit te leggen wat er gaat gebeuren. Met de bonden wordt besproken hoe de grote reorganisatie vorm moet worden gegeven. Lastig daarbij is dat er net een nieuw sociaal akkoord ligt, waarbij gedwongen ontslagen zijn uitgesloten.

				==

				Deckers vindt het ook vervelend dat het hoofdkantoor opgewekt blijft over de behaalde resultaten. Dat zorgt niet bepaald voor een gevoel van urgentie. Groenink noemt de nettowinst over 2000 van 2,45 miljard euro ‘bevredigend voor een overgangsjaar’. Exclusief de voorzieningen die getroffen zijn om de reorganisatie te betalen, stijgt de winst zelfs met 20 procent.

				Analisten prikken er snel doorheen. Over de laatste zes maanden is sprake van een winstdaling van 9 procent. En wat beleggers vooral zorgen baart: opnieuw zijn de kosten harder opgelopen dan de baten en verslechtert de efficiencyratio van 68,3 naar 71,5 procent.

				Bij de grootzakelijke divisie stijgen de kosten weer het snelst. Daar wordt een efficiencyratio van 86 procent genoteerd. Groenink legt het, met grote tegenzin, nog een keer uit: ‘We hebben hier doelbewust de kostenniveaus laten stijgen om het menselijke potentieel te versterken.’ Intern haalt hij hard uit naar de vier verantwoordelijken van de grootzakelijke divisie; zorg dat deze kosten onder controle komen. Analisten wijzen er grappend op dat de bank nu in ieder geval de kostenstructuur heeft van een eersteklas investment bank. Nu de grote opdrachten nog om die uitgaven te rechtvaardigen.

				Binnen de Raad van Bestuur overheerst de twijfel. Hugh Scott Barrett vraagt zich af of de bank ooit bereid zal zijn om de werkelijke prijs voor het echte talent te betalen. Wat er nu wordt binnengehaald is nog steeds tweede garnituur. Hij weet hoe de hazen in Londen lopen. De Brit merkt dat Groenink weerstand blijft bieden als het over de noodzakelijke bonussen gaat. Als De Jong zich hardop afvraagt of abn Amro de echte rainmakers ooit zal kunnen inhuren en verder zal komen dan de grenzen van Nederland, reageert Jiskoot als door een wesp gestoken. Hij steekt onmiddellijk van wal om aan De Jong uit te leggen hoeveel deals wel zijn geslaagd en wat er allemaal nog in de pijplijn zit.

				De top van de grootzakelijke divisie ligt constant onder vuur. De internecijfers zijn nog dramatischer. Marakon-man Herman Spruit heeft de verdiensten van de grootzakelijke divisie geïnventariseerd: over 2000 werd een economische ‘winst’ geboekt van -600 miljoen euro. Onmiddellijk is er discussie over de oorzaak. Van Tets en Jiskoot klagen. Als naar de pure zakenbank wordt gekeken zijn de resultaten helemaal niet zo slecht. Die zijn volgens Jiskoot zelfs redelijk winstgevend. De mannen wijzen op het peperdure Global Transaction Services dat onder hun verantwoordelijkheid valt, maar ondanks de enorme investeringen (vooral in it) voorlopig nog veel te weinig klanten heeft. Van Tets klaagt over de tegenvallers die vooral in het dure netwerk zitten, een netwerk dat voor een groot deel onder de grootzakelijke divisie valt en nog onvoldoende is gesaneerd. Scott Barrett ergert zich aan de eindeloze discussie over het wel of niet sluiten van landen. Er wordt maar een tiental landen echt gesloten, dat hadden er nu al zeker dertig moeten zijn.

				==

				In dat netwerk zit ook de vestiging in New York. Sinds de start van de drie sbu’s hebben Kuiper en met name Jiskoot ruzie over wie nou precies waarvoor verantwoordelijk is in New York. De mensen in New York worden functioneel aangestuurd door hun collega’s in de grootzakelijke divisie in Amsterdam of Londen. De Braziliaan Sergio Lires Rial is de hoogstverantwoordelijke voor de grootzakelijke activiteiten in de vs. Lires Rial wil tempo maken. Zoals Jiskoot al zei: het vliegwiel moet nu gaan draaien. Ook daar zijn ze op zoek naar versterking van de grootzakelijke dienstverlening. Tempest wordt woest als hij hoort dat de mensen in New York, die zich veel meer identificeren met hun collega’s in Europa dan met de retailmensen uit Chicago, bezig zijn hun eigen systeem voor human resources te bouwen.

				Tempest weigert zich neer te leggen bij zijn nieuwe rol als een soort veredelde vertegenwoordiger. Daar begrijpt hij niets van. Tempest is ceo van Noord-Amerika en daar hoort New York bij, punt. Joost Kuiper is het met hem eens. Groenink ergert zich aan het in zijn ogen domme zwart-witdenken van de Amerikanen. Maar laat de oplossing over aan zijn collega’s.

				Omdat de verantwoordelijkheid voor de audit en controle van New York formeel nog bij Tempest ligt, stelt de Amerikaanse toezichthouder, de fed, allerlei vragen aan werknemers in Chicago. In die brieven maakt de fed zich zorgen over de klantenkennis van de werknemers in New York.

				De fed is vooral bezorgd over de klantenkennis van een groeiend aantal correspondentierekeningen van Russische en Cypriotische banken. In eerste instantie ging het om dertig rekeningen die in 1999, onder de verantwoordelijkheid van Tempest en met steun van Jan Kalff, over zijn genomen van de Bank of New York. Rekeningen van vooral Russische financiële instituten die worden gebruikt om geld van hun Russische klanten de vs binnen te brengen. Het bedienen van andere banken/financials is een typische grootzakelijke activiteit. De Bank of New York wilde er toen al vanaf omdat de Amerikaanse toezichthouder zich af ging vragen of via die rekeningen misschien crimineel geld uit Rusland de Verenigde Staten werd binnengesluisd.

				Al in 2000 had de fed vastgesteld dat het abn Amro-kantoor in New York het aantal klanten uit voormalige Oostbloklanden heeft verdrievoudigd. Het gaat dan om ongeveer 30.000 betalingen. Daarbij werd geconstateerd dat de bank onvoldoende in staat was om adequate informatie over die klanten te verstrekken. Er is volgens de fed dan sprake van een substantieel risico dat hier pogingen worden gedaan om zwart geld wit te wassen.

				De fed wil weten of abn Amro kan aantonen dat dit niet het geval is. Ze willen ook weten of de mensen die dit moeten controleren goed getraind zijn. Maar veel van die vragen komen niet in Amsterdam terecht. De enkele keer dat Groenink over de kritiek van de fed leest, laat hij betrokkenen weten dat dit niet tolerabel is en dat de problemen onmiddellijk moeten worden opgelost.

				==

				In de Raad van Bestuur botsen vooral Joost Kuiper en Wilco Jiskoot steeds heftiger met elkaar. Het zijn twee totaal verschillende mannen. Tijdens een bijeenkomst van de top tweehonderd worden rollenspelen gespeeld en wordt bestuurders gevraagd om zich voor te stellen. Kuiper loopt met een roos naar voren en vertelt dat hij een kind van de sixties is: peace, love and happiness. Jiskoot volgt met de mededeling: ik ben ook een kind van de sixties: sex, drugs and rock-’n-roll.

				Jiskoot en Kuiper hebben volledig verschillende opvattingen over de strategie van de bank. Kuiper gelooft in de kracht van de lokale franchise, dat de wensen en behoeften van de lokale middelgrote klanten het uitgangspunt moeten vormen voor de strategie van de bank. Hij vindt dat de zakenbankiers hun belangen daar ondergeschikt aan moeten maken.

				Jiskoot gelooft dat tussen de drie retailbedrijven (Nederland, vs en Brazilië) maar op één manier synergie kan worden gerealiseerd: met de producten van de grootzakelijke divisie. De ontwikkeling van state of the art-producten en diensten in de grootzakelijke divisie moet leidend zijn, anders zal de bank nooit een global speler worden. Als er gekozen moet worden, dan kan de bank wat hem betreft maar beter de retailactiviteiten in Brazilië en de vs verkopen.

				Kuiper vindt dit een onzinnige suggestie. De bank profiteert al jaren van de grote winstgevendheid in de Verenigde Staten. Beide buitenlandse dochters zijn al vele miljarden meer waard dan de boekwaarde. Voor Kuiper zijn dit juist de twee kippen die gouden eieren leggen, die moet de bank niet verkopen.

				Het conflict tussen de twee mannen spitst zich vaak toe op de Amerikaanse avonturen van de bank in New York. Jiskoot vindt dat er in Arrow duidelijk afspraken zijn gemaakt over de leidende rol van de grootzakelijke divisie, retailmensen zoals Tempest moeten zich ondersteunend opstellen. Maar Kuiper vindt dat Jiskoot meer respect moet hebben voor deze succesvolle dochter.

				Al snel gonst het binnen de bank dat Jiskoot en Kuiper niet meer met elkaar door één deur kunnen.

				Die wetenschap helpt niet bij de oplossing van de talloze conflicten in het veld. Retail moet de wholesale ondersteunen en dus komt het regelmatig voor dat een zakenbankier, vaak een Brit of Amerikaan, de lijst met (middelgrote) klanten van bijvoorbeeld een Nederlandse retailmanager vraagt. Zonder verder te melden dat hij er toch geen brood in ziet, blijkt na verloop van tijd dat die klant door helemaal niemand meer wordt bezocht. De retailman heeft dan vaak het idee dat hij de rommel weer op mag gaan ruimen.

				De rest van de bank vindt dat de leiders van de grootzakelijke divisie, en dan met name Hugh Scott Barrett en Sergio Lires Rial, zich als lompe boeren gedragen. De zaken die ze te klein vinden, of die hun om andere redenen niet bevallen, gooien ze over het muurtje naar retail. Die arrogante houding zet veel kwaad bloed in de rest van het bedrijf.

				Zo komt Jan Maarten de Jong ter ore dat een collega van hem het bedrijf Geveke als klant heeft. Die werkt samen met Caterpillar en wil een acquisitie doen in Scandinavië. De Jong gaat ermee naar Jiskoot en vraagt hem contact met Geveke op te nemen. Die komt na verloop van tijd terug met het bericht dat zijn mannen van Alfred Berg Geveke niet willen doen, omdat ze aan andere zaken meer geld denken te kunnen verdienen. Klantenman De Jong vindt het vreselijk dat hij zijn klant zo in de kou moet laten staan.

				Constant wordt er geruzied over wie nou welke kosten mag maken. Bankiers uit de grootzakelijke divisie hebben het netwerk van de divisie Nederland nodig om hun producten te kunnen slijten. Nederland mag daarvoor kosten in rekening brengen bij de grootzakelijke divisie. De opstelling van service-level agreements zorgt voor veel strijd tussen de twee divisies. Een relevante strijd, de bonus wordt straks in hoge mate bepaald door het resultaat van de eigen divisie. In de Raad van Bestuur resulteert dit gevecht in heftige confrontaties tussen Hugh Scott Barrett en Dolf Collee (verantwoordelijk voor Nederland). Dat zijn bepaald geen vrienden. Er is zelfs een moment waarop vanuit de grootzakelijke divisie wordt gedreigd om naar een andere Nederlandse bank te stappen omdat die veel minder in rekening zou brengen.

				Floris Deckers vindt dat de grootzakelijke divisie veel te veel Nederlandse klanten naar zich toe heeft getrokken. Hij gelooft dat er in Nederland misschien dertig tot veertig bedrijven zijn die willen worden bediend door zware gespecialiseerde zakenbankiers, bedrijven die niet schrikken als ze een tamelijk agressieve investment banker op bezoek krijgen. Het zijn er in ieder geval geen duizend. De meeste van die bedrijven hebben geen behoefte aan supergespecialiseerde productenkennis. En ze begrijpen al helemaal niets van bonusgedreven bankiers, die in de klant geïnteresseerd zijn tot het moment waarop er geen transacties meer worden gedaan.

				Een poging van enkele directeuren-generaal, ex-abn’ers, waaronder Lex Kloosterman, Jan Willem Meeuwis en Floris Deckers om een ‘ouderwetse’ werkgroep te vormen die ervoor moet zorgen dat klanten niet langer als eigendom van een sbu worden gezien, wordt afgeschoten door de Raad van Bestuur. Dat ‘universele’ denken past niet bij de strategie waarin de drie sbu’s hun eigen broek op moeten houden.

				==

				Het valt Marakon-adviseur Herman Spruit op dat in deze Raad van Bestuur iedereen gewend is om alles vanuit een eigen waarheid te presenteren. De overige leden van het bestuur luisteren en hebben de neiging om er, na vier uur praten, maar mee in te stemmen. Zonder te weten waar ze precies mee instemmen. Met als gevolg dat ze weer terug proberen te krabbelen als ze zich een paar dagen later realiseren waar ze mee hebben ingestemd. Beslissingen zijn zo steeds weer open te breken. De consultant stelt de bestuurders voor om niet alleen voor eigen parochie te preken maar ook steeds alternatieven voor te stellen, zodat de collega’s die ze in hun verhaal proberen mee te krijgen het verschil kunnen zien en een echte keuze krijgen voorgeschoteld.

				Het valt Spruit ook op dat de discussies vaak lang duren en dat Groenink niet ingrijpt. Denkt Groenink misschien dat hij, door iedereen maar eindeloos de ruimte voor zijn eigen verhaal te geven, een team van ze maakt? Hij vraagt Groenink regelmatig of hij checkt of ondergeschikten hem wel hebben gehoord. De bestuursvoorzitter antwoordt dan meestal dat hij de betrokkene heeft verteld wat hij van hem verwacht.

				==

				De Raad van Commissarissen heeft op dat moment geen idee dat er veel kwaad bloed in de Raad van Bestuur zit. Een enkele commissaris vraagt zich af of Tom de Swaan in staat is om stevig tegen een man als Groenink op te treden. Het valt ze op dat De Swaan ieder kwartaal vooral druk bezig is met het op orde brengen van het beige boek, een ringband met de kwartaalcijfers. Dat is kennelijk al een hele klus. De commissarissen zijn voorzichtig met hun kritiek op De Swaan, zijn vrouw is al jaren ernstig ziek.

				De jaarlijks ongeveer acht bijeenkomsten met de Raad van Commissarissen zijn eigenlijk allemaal hetzelfde. Om 13.00 is er een simpel broodje, voor de liefhebbers eventueel met kroket, om 14.00 begint de vergadering die in principe om 18.00 uur is afgelopen.

				De plenaire vergaderingen met de commissarissen leveren eigenlijk nooit wat op. De leden van de Raad van Bestuur vinden het een waste of time. Waarom moeten ze zeven-acht keer per jaar tegenover mensen zitten die er toch niets van begrijpen?! Natuurlijk zijn ze arrogant, vinden ze van zichzelf dat ze een apart en moeilijk vak hebben. Maar dat neemt niet weg dat deze commissarissen geen toegevoegde waarde hebben. Ze maken grapjes over oud-Kroonlid van de Sociaal Economische Raad, Louise Groenman. Als deze commissaris al een vraag stelt, begint ze steeds met: ik begrijp er natuurlijk niets van maar...

				Het frustreert Hugh Scott Barrett dat de bijeenkomsten met de Raad van Commissarissen van tevoren zijn geregisseerd. Groenink en Loudon hebben de agenda van tevoren uitgebreid met elkaar doorgenomen, inclusief de gewenste uitkomst van eventuele discussies. Het valt verschillende commissarissen op dat Loudon snel geïrriteerd is als er vragen worden gesteld over zaken die door Groenink worden voorgesteld en waar in het vooroverleg al een positief besluit over is genomen.

				Scott Barrett vindt het ook onbevredigend dat commissarissen zelden naar de bedrijfsvoering van de bank vragen en alleen maar lijken te willen discussiëren over de strategie van de bank. De Brit vindt dat commissarissen zich ervan moeten vergewissen of de bank wel goed wordt geleid. Of er wel voldoende werk wordt gemaakt van het bereiken van operational excellence.

				De leden van de Raad van Bestuur zien de Raad van Commissarissen vooral als onderdeel van het netwerk. Een paar jaar terug waren het nog vooral belangrijke klanten van de bank, dat is nu wat minder. Toch moeten hier mensen in zitten die de bank verder helpen in hun netwerk in Nederland of daarbuiten. Inhoudelijk nemen ze hun commissarissen niet serieus. Op Jan Kalff na, maar die heeft zichzelf buitenspel gezet door de keuze voor Groenink en de nieuwe strategie van meet af aan zeer kritisch te beoordelen. Naar Nelissen en Hazelhoff wordt ook niet geluisterd, die zijn uit een andere tijd.

				De samenstelling van de Raad van Commissarissen is een onderonsje tussen Groenink en Loudon. Na overleg met Rijkman Groenink is besloten om Cor Boonstra te vragen om de Raad van Commissarissen te versterken. Het is de bedoeling dat hij vlak na zijn pensionering als president van Philips aantreedt. In het jaarverslag spreekt Loudon de verwachting uit dat Boonstra met name met zijn expertise op het gebied van geslaagde complexe reorganisaties van grote waarde voor de bank zal zijn. Dat valt tegen.

				In april wordt Boonstra beticht van handel met voorkennis in aandelen Endemol en er wordt een strafrechtelijk onderzoek naar zijn handelen gestart. De benoeming wordt opgeschort en uiteindelijk afgeblazen. Wel maakt de Raad van Bestuur begin mei bekend dat de leden voortaan alleen nog maar zullen beleggen via een onafhankelijke vermogensbeheerder of via beleggingsfondsen. De bank benadrukt dat de beperking losstaat van de voorkenniszaak rondom Boonstra, van wie de benoeming voor de duur van het onderzoek is opgeschort.

				==

				Van Tets is ook een jager. Hij heeft zijn plannen nog niet helemaal opgegeven. Natuurlijk, het economische klimaat kan bijna niet slechter zijn en Rijkman Groenink maakt steeds duidelijker dat hij juist niet verder wil bouwen aan de traditionele investment banking-activiteiten. Toch doet hij nog één allerlaatste poging om zijn droom te realiseren. Hij vindt dat de bank de zeer Amerikaanse investment bank Bear Stearns moet kopen. Ze vragen 80 dollar per aandeel, terwijl de koers op 55 staat. Al met al gaat het om een overname van meer dan 10 miljard dollar. Van Tets en Lires Rial doen een boekenonderzoek en zijn blij verrast. Ze dachten dat het een cowboyachtige tent zou zijn, maar dat valt enorm mee.

				Van Tets eet met Jimmy Cayne, de ceo van Bear Stearns, in New York en nodigt hem uit om naar Nederland te komen en kennis te maken met de top van de bank. Hij hoopt zo de scepsis, die hij bij enkelen van zijn collega’s bemerkt als hij over deze kans praat, aan te kunnen pakken. Er wordt serieus over gesproken in de Raad van Bestuur. Cayne wil wel, Van Tets en Jiskoot willen ook, hoewel de laatste wel zijn bedenkingen heeft over de verschillen in cultuur.

				Maar Rijkman Groenink trapt hard op de rem. De bestuursvoorzitter begint zich te realiseren dat er toch nog steeds een paar mensen zijn die ten onrechte denken dat abn Amro een klassieke investment bank moet worden. Overal waar hij komt moet hij steeds weer uitleggen dat de divisie grootzakelijk ook heel erg gaat over het verstrekken van leningen en dat abn Amro toch in de eerste plaats een wholesale bank is.

				Als het over de toekomst van de grootzakelijke divisie gaat, hinkt Groenink op twee gedachten. Aan de ene kant irriteert het hem dat Van Tets, Jiskoot, Scott Barrett en Lires Rial maar blijven praten over het belang van de league tables, de lijstjes met grote deals waar je als investment bank op moet staan. Aan de andere kant kan hij een paar successen in de grootzakelijke sfeer goed gebruiken. Bij een grote emissie of fusie kan de begeleidende bank al snel een paar procent van de deal in zijn zak steken, niet zelden gaat het om tientallen miljoenen dollars.

				Groenink praat veel met Herman Spruit over dit probleem. Die wijst hem erop dat de grootzakelijke divisie nog helemaal geen heldere strategie heeft. Hij heeft Van Tets ernaar gevraagd, maar die had alleen maar geroepen dat de overname van Bear Stearns a once in a lifetime opportunity is. Afgesproken wordt dat Marakon zal proberen heldere afspraken met de grootzakelijke divisie te maken over de performance.

				De overname van een bank als Bear Stearns durft Groenink in ieder geval niet aan. Hij vreest zelfs dat de bank er failliet op kan gaan. Ook De Swaan is mordicus tegen, hij is ervan overtuigd dat de twee culturen nooit zullen matchen. Het is bij de Amerikanen echt alleen maar ‘ieder voor zich’. Groenink overlegt met Loudon en vertelt hem dat de grootzakelijke divisie, en vooral Van Tets, het hem niet in dank af zal nemen als hij niet voor Bear Stearns gaat. Loudon laat weten hem in dat besluit te steunen.

				==

				Groenink vertelt Van Tets dat hij het niet ziet zitten. Hij wijst daarbij ook op de slechte marktomstandigheden. Na het uit elkaar spatten van de internetbubbel is er weinig werk voor de investment bankers. Als het gaat om emissies en fusies en overnames liggen de volumes 65 procent lager dan vorig jaar. De grootzakelijke divisie boekt over de eerste helft van dit jaar 53 procent minder winst. Ze worden op grote schaal aan de kant gezet. abn Amro is gestopt met het inhuren van nieuwe bankiers, van de gewenste 500 zijn er in totaal ongeveer 180 aangenomen. In de markt wordt ervan uitgegaan dat Russell Reynolds toch zo’n 20 miljoen euro aan de opdracht heeft verdiend.

				Het zijn vaak dure krachten. Sommigen wilden alleen komen als ze een contract kregen met een gegarandeerde bonus van 2 tot 3 miljoen dollar per jaar. En dan soms zelfs voor twee jaar gegarandeerd. Heel veel mensen binnen de bank hebben het er moeilijk mee. Het zijn mensen die lijken te teren op vroegere successen. Want die grote deals blijven uit. De investment bank draait nog steeds grotendeels op de contacten van Wilco Jiskoot. Het overgrote deel van de activiteiten vindt ook nog steeds in Nederland plaats. Besloten wordt om, net als de concurrentie, in te grijpen en in ieder geval zo’n 600 van de 12.000 banen te schrappen. Dat is op zich niet zo moeilijk, het kost alleen vreselijk veel geld.

				Van Tets weet nu dat hij zijn zin niet zal krijgen en dat zijn positie nu ook moeilijk wordt. De overname van Bear Stearns had de grote slag moeten worden, had de ingang in die zo belangrijke Amerikaanse markt kunnen zijn. Dit had de bank als investment bank op de kaart kunnen zetten.

				==

				Groenink realiseert zich dat hij te hard is gegaan. Hij heeft spijt van de strategische keuze voor de grootzakelijke divisie, hij heeft spijt van het te hard communiceren van de peergroupambitie. Hij heeft op basis van de verkeerde informatie gehandeld. Hij is te euforisch geweest. Als hij een halfjaar langer had gewacht met het formuleren van doelstellingen, waren die een stuk minder ambitieus geweest. En zelfs die minder ambitieuze doelstellingen had hij niet naar buiten moeten brengen. Het wordt tijd een en ander recht te gaan zetten.

				Hij voelt zich verantwoordelijk en wil nadrukkelijker gaan sturen. Nu wel de goede kant op. Werd onder Jan Kalff ieder jaarverslag ondertekend door de volledige Raad van Bestuur, vanaf nu tekent de bestuursvoorzitter.

				Groenink ergert zich vooral aan de enorme omvang van de Raad van Bestuur en vooral ook aan de met vier man wel heel dominante sbu wholesale.

				De bestuursvoorzitter reageert zijn frustratie af op enkelen van zijn collega’s. Hij neemt het Van Tets, De Jong en Van den Brink kwalijk dat ze, weliswaar op zijn verzoek, met prachtige prognoses voor de komende vier jaar zijn gekomen. Prognoses waarvan, zeker in dit slechte economische klimaat, duidelijk is dat ze niet zullen worden gerealiseerd. De drie gedragen zich, zoals afgesproken, als directeuren van hun eigen sbu’s. Ze trekken zich weinig aan van de bank als geheel. En ook niet van de daarvoor verantwoordelijke voorzitter.

				Groenink heeft geen greep op het bestuur van de bank en dat frustreert hem. Hij schrijft een notitie waarin hij vaststelt dat de Raad van Bestuur te groot is, onbestuurbaar is geworden. Die notitie wordt uitgebreid in de Raad van Bestuur besproken en onderschreven. Met zijn collega’s spreekt de voorzitter af dat hij samen met de president-commissaris uit zal gaan werken wie de Raad van Bestuur moet gaan verlaten.

				Herman Spruit ondersteunt Groenink hierbij. Hij merkt dat Groenink erg voorzichtig omgaat met het drietal bestuursleden dat er eigenlijk uit zou moeten. Spruit schrijft, op eigen houtje, een brief aan Aarnout Loudon waarin hij uitlegt dat de bank op dit moment wordt geleid door vier voorzitters en dat dit er drie te veel zijn. Loudon is het hiermee eens. In overleg met zijn president-commissaris stelt Groenink vervolgens voor afscheid te nemen van de drie oudgedienden. Groenink en Loudon besluiten aan Jan Maarten de Jong, Dolf van den Brink en Rijnhard van Tets te vragen hun zetels in de Raad van Bestuur op te geven. De drie zullen niet worden ontslagen maar tot hun pensioen als adviseur van de bank in dienst blijven.

				Loudon vindt het jammer dat De Jong nu al weg moet, maar begrijpt dat het nodig is voor de duidelijkheid binnen de bank. Van den Brink vindt hij een lastige jongen en voor Van Tets is in zijn ogen geen plaats meer nu de overname van Bear Stearns niet doorgaat. Voor Loudon is dit een turning point, nu zal wat hem betreft nadrukkelijker voor de retailactiviteiten worden gekozen.

				==

				Van den Brink is boos. Hij voelt zich niet meer thuis bij de bank. Hij gelooft hartstochtelijk in de samenwerking die binnen de oude universele bank vooropstond. Hij vindt het vreselijk wat er nu met de bank gebeurt. Wat hem betreft is er veel te veel een cultuur geschapen van ieder voor zich. Hij vreest voor de toekomst van de bank. Hij vindt het vooral jammer dat Tom de Swaan zich van meet af aan met het nieuwe beleid heeft vereenzelvigd en Groenink nooit tegenwicht heeft geboden.

				Het gaat trouwens ook niet zo best met zijn divisie pcam. De markten zijn slecht, de lat ligt te hoog. Regelmatig valt de Raad van Bestuur over Van den Brink heen. Nogal wat bestuurders ergeren zich aan zijn professorale toontje. Van den Brink, die een jaar geleden psychologisch al min of meer was afgehaakt, stemt in met het voorstel van Groenink en Loudon om een paar jaar eerder te vertrekken.

				De Jong zit in zijn vakantiehuis in Italië als Groenink hem belt en hem vraagt eerder te stoppen, anderhalf jaar eerder dan het afgesproken moment in mei 2003. Hoewel De Jong een paar maanden geleden al had geconstateerd dat zijn retaildivisie ook heel goed door twee man kan worden geleid en hij zichzelf te veel een overhoorder van Collee en Kuiper voelt, schrikt hij toch. Na 32 jaar moet hij de bank nu opeens binnen een paar maanden verlaten. Hij belt Aarnout Loudon om hem dat te vertellen. Die reageert afgemeten. De president-commissaris laat De Jong weten dat die dingen nou eenmaal zouden komen. Het is een kort gesprek.

				==

				Het gesprek met Van Tets is indringender. Groenink heeft in diens beleving niet geleverd wat hij twee jaar eerder had beloofd om de steun van Van Tets voor zijn benoeming tot bestuursvoorzitter te krijgen. Maar ook Van Tets weet dat zijn tijd is gekomen.

				De drie heren gaan akkoord met wat een van hen de beste afvloeiingsregeling ooit getroffen in Nederland noemt. Het precieze bedrag wordt niet bekendgemaakt, maar binnen de bank circuleert een som die optelt tot 60 miljoen gulden. Ze krijgen een kantoor met secretaresse op de bank, auto met chauffeur, et cetera... en worden tot hun pensioen volledig doorbetaald. Ze zullen af en toe worden ingeschakeld als adviseur. De afspraken over de scheiding verlopen redelijk in pais en vree. In december zullen er meerdere grote afscheidspartijen zijn. In de Raad van Bestuur maakt De Swaan over het ‘vertrek’ van de drie een wrang grapje: nee, de drie zijn niet ontslagen, maar ze zijn wel opgehouden te bestaan voor de bank.

				==

				Wat ook ophoudt te bestaan is de centrale rol voor de grootzakelijke divisie. De slechte marktomstandigheden in combinatie met de harde Marakon-analyse slaan hier genadeloos toe. Marakon vindt dat de kwaliteit van de dienstverlening van de grootzakelijke divisie tekortschiet. Spruit zegt tegen Groenink dat ze zich misschien investment bankers voelen, maar dat het gewoon commercial bankers zijn. De bank zal, ruim een jaar na de aankondiging dat de grootzakelijke divisie leidend zal zijn, de strategie moeten wijzigen.

				Binnen de Raad van Bestuur zijn sommige mensen opgewekt. Joost Kuiper constateert dat ze met elkaar de slechte ontwikkeling op de markten niet op tijd hebben gezien. Met deze uitkomst is hij tevreden. In zijn ogen heeft de reality check eindelijk plaatsgevonden: we kunnen nu weer gewoon business gaan doen.

				Ondersteund door de cijfers die in augustus vorig jaar door de afdeling corporate development zijn aangeleverd gaat de kogel door de kerk: de grootzakelijke divisie is te zwak om als basis te dienen voor de strategie van de hele bank. pcam is te klein om als uitgangspunt voor de strategie te dienen. Vanaf nu is daarom niet de wholesaledivisie maar de retaildivisie leidend.

				De stemming in de Raad van Bestuur is er een van: beter ten halve gekeerd, dan ten hele gedwaald.

				Jiskoot en Scott Barrett zijn teleurgesteld. Ze stellen dat het tijd kost om investeringen in het netwerk van de grootzakelijke divisie te laten renderen. Ze zijn nog maar net bezig. Ze vinden dat abn Amro juist nu moet doorpakken en verder moet investeren. Hun protesten worden maar half gehoord. Scott Barrett wijst op het nog steeds ontbreken van discipline en transparantie; als dat eenmaal op orde is, wordt vanzelf duidelijk dat de investment bank het helemaal niet zo slecht doet. Maar Tom de Swaan is het met Groenink eens, ook hij vindt dat ze in 2000 met z’n allen in de val van de euforie zijn gelopen. De Swaan vindt een draai terug een teken van kracht.

				Jiskoot gooit het over een andere boeg en wijst erop dat Marakon weliswaar kritisch is op zijn divisie maar ook vaststelt dat abn Amro met een nadrukkelijke keuze voor de retaildivisie nooit in de top vijf van de peergroup zal komen. Hij rekent voor dat de winst van de grootzakelijke divisie in 9 landen wordt gemaakt en stelt voor de andere 41 landen zo snel mogelijk te sluiten. Groenink is hiertegen en onderstreept het belang van het unieke netwerk voor de bank. Er zijn maar een paar banken met een vergelijkbaar netwerk, in overname- en fusieonderhandelingen is zo’n netwerk bovendien een asset.

				Binnen de grootzakelijke divisie is er veel woede over het optreden van Spruit. Vooral als bekend wordt dat Spruit heeft geadviseerd om Hugh Scott Barrett de baas te maken van de grootzakelijke divisie. De adviseur vindt Scott Barrett een betere manager dan Jiskoot. Hij heeft veel respect voor Jiskoot, vindt het naast Groenink de enige andere echte worldclass banker in the board, maar Jiskoot is in zijn ogen geen goede manager. Zoals iedere goede dealmaker houdt Jiskoot zijn opties zoveel mogelijk open en kan hij geen keuzes maken.

				Directeur-generaal Alexandra Cook, die close is met Wilco Jiskoot, vindt dat Groenink zijn ziel en zaligheid aan Marakon heeft verkocht. Ze vindt Spruit een soort Raspoetin, die alleen nog maar met Groenink lijkt te praten en zodoende niet op de hoogte is van wat er werkelijk allemaal gebeurt in de grootzakelijke divisie. Maar zij hoeft zich geen zorgen te maken, Groenink durft Jiskoot niet te passeren.

				==

				De Raad van Commissarissen is verbaasd als het op 15 augustus 2001 het stuk ‘European Asset Gathering Model’ krijgt voorgeschoteld. Het door Arnold van Os van de afdeling corporate development geschreven stuk begint met een opgewekte mededeling: dat de keuze voor wholesale als strategisch endgame voor de bank vorig jaar ‘niet echt is gemaakt, dat een echt strategische keuze tussen wholesale, retail en vermogensbeheer eigenlijk vermeden is. En ook dat het nu hoog tijd is om die keuze wel te maken. Niet in de laatste plaats omdat het duidelijk is dat aandeelhouders en analisten nog onvoldoende weten waar de bank naartoe gaat. Ook richting management en werknemers is het belangrijk dat duidelijk wordt gemaakt welke kant de bank nou eigenlijk op gaat.’

				De Raad van Bestuur heeft in drie sessies gekozen voor het European Asset Gathering-model als strategische endgame voor de bank. De commissarissen zijn verbaasd: tot voor kort draaide het toch allemaal wel om die grootzakelijke divisie? Die moest toch worden opgetuigd, onder meer met vier leden in de Raad van Bestuur? En wat is trouwens asset gathering?

				Zelfs Jan Kalff weet het niet, bedoelen ze misschien iets met spaarrekeningen? De Raad van Bestuur komt er dan ook niet uit. Jan Kalff vraagt door. Uiteindelijk wordt uitgelegd dat de bank er in Europa naar gaat streven om bij zo veel mogelijk klanten een zo groot mogelijk aandeel te krijgen in hun spaar- en investeringsbehoeften.

				Arnold van Os begrijpt de verwarring. Hij gelooft dat het veel beter was geweest om te stellen dat de retaildivisie (c&cc) nu leidend wordt. Maar Groenink heeft duidelijk gemaakt dat die naam psychologisch te gevoelig ligt.

				Na enig doorvragen komt het hoge woord eruit: wat wordt bedoeld is dat de consumer & corporate clients-divisie in combinatie met vermogensbeheer leidend gaat worden. De Raad van Bestuur heeft besloten dat ‘de primaire focus op de grootzakelijke divisie niet langer een geloofwaardige optie voor het eindspel is’.

				Vanaf nu wordt in ieder geval weer nadrukkelijk gekozen voor Europa. Want ‘het tekort aan kapitaal beperkt onze mogelijkheden buiten Europa’. Er wordt zelfs gesteld dat een Europese fusie onvermijdelijk is. De rol van de Nederlandse divisie is hierbij cruciaal: ‘Nederland moet een showcase worden.’

				De Raad van Bestuur constateert verder dat ‘de houding van de bank met betrekking tot een fusie is veranderd. Het is moeilijk gebleken om door middel van een overname een tweede thuismarkt in Europa te creëren. De acceptatie van een fusie als alternatief maakt dit opeens toch weer een realistisch scenario.’ Daarbij wordt ook opgemerkt dat rekening moet worden gehouden met de verkoop van activiteiten buiten Europa om de Europese ambitie waar te kunnen maken. De niet-Europese activiteiten worden aangemerkt als ‘inwisselbare chips die een Europese strategie mogelijk kunnen maken’.

				Van Os en Groenink vervolgen hun presentatie: concreet gaat de bank zich nu richten op mogelijkheden om in Frankrijk, Duitsland of Italië een leidende rol te krijgen in de retail-/vermogensbeheermarkt. Daarnaast zal worden getracht een stabiele relatie met een verzekeraar op te bouwen. Ook zal moeten worden gebouwd aan een ‘succesvol grensoverschrijdend it-platform’.

				Voor wat betreft die gewenste fusie stelt de Raad van Bestuur dat tussen 2002 en 2003 een grote fusie moet worden gedaan die ervoor zorgt dat in die tweede thuismarkt minimaal een marktaandeel van 20 procent wordt gerealiseerd. abn Amro moet tegen het einde van 2003 een marktwaarde hebben van 80 tot 100 miljard euro.

				In 2004-2006 moet vervolgens een grote overname worden gedaan, zodat een derde Europese thuismarkt kan worden gecreëerd. Tegen het einde van 2006 zal de marktwaarde van de bank tussen de 160 en 200 miljard euro moeten liggen. Gedurende de derde en laatste fase moet de bank verder bouwen aan een geïntegreerd, meerdere landen omvattend platform dat tegen het einde van 2006 minimaal zo’n 20 miljoen klanten moet bedienen in Europa. Op dat moment is de bank ‘een leidende European asset gathering-platform met een duidelijk merk en een open it-platform’.

				Afsluitend krijgt de Raad van Commissarissen te horen dat de Raad van Bestuur streeft naar een gelijkwaardige fusie. Er wordt een lijst gepresenteerd met zestien Europese banken. Zeven (waaronder Barclays en Fortis) zijn meer waard dan abn Amro. Zeven (waaronder SocGen, HypoVereinsbank, Unicredito en Nordea) zijn minder waard.

				Groenink maakt duidelijk dat hij Europa in zal trekken op zoek naar een fusiepartner. In eerste instantie eentje waarbij abn Amro de bovenliggende partij is. Hij zal er ook voor zorgen dat de contacten met de banken die nu veel groter zijn dan abn Amro, waaronder ook rbs en Santander, goed blijven. Hier is zijn missie vooral: veel met ze praten, weten wat er speelt en er zo voor zorgen dat ze niet vijandig gaan acteren.

				Er wordt nog een keer instemmend geknikt door de leden van het toezichthoudende orgaan. Er worden, zoals gebruikelijk, bijna geen vragen gesteld. De Raad van Bestuur vindt kennelijk in meerderheid dat deze draai moet worden gemaakt. Er zit niets anders op.
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De Kloof

				september 2001-april 2002

				‘Zuiver denken en nauwkeurig formuleren.’ Met een grote grijns beantwoordt Floris Deckers de vraag van de redacteur van het interne bankblad De Young Banker over zijn grootste passie. Deckers legt het uit: ‘Je moet heel zuiver denken over wat je doet en wat je kunt. We schieten als managers erg tekort in de individuele benadering van veel medewerkers, maar het is belangrijk dat je dat grosso modo en gemiddeld beter doet dan de rest.’

				Sinds tien maanden is Deckers de baas van de divisie Nederland. Hij heeft lang niet in Nederland gewerkt. Het Nederlanderschap doet hem weinig. Sterker nog: hij heeft het Nederlandse denken af moeten leren, als hij daarmee door was gegaan was hij geen steek verder gekomen in al die landen waar hij heeft gewerkt.

				Dat maakt de uitdaging waar hij nu voor staat groot. Voor hem liggen twee brieven. De ene zal naar 25.500 medewerkers gaan, de ander naar de resterende 8500. De eerste groep krijgt te horen dat ze de bank mogen verlaten met een vertrekregeling, de tweede dat ze geen gebruik kunnen maken van die ‘vertrekstimuleringsregeling’. Het is de bedoeling dat er 6250 voltijdbanen (van de 26.000) verdwijnen; het gaat om bijna 8500 mensen. Onder beide brieven zal zijn handtekening komen te staan.

				Dat 25 procent van de banen moet worden geschrapt is de uitkomst van een rekensom. Met dank aan Marakon is duidelijk geworden dat in de divisie Nederland maar zo’n 200 miljoen euro werd verdiend. Over vier jaar moet de economische winst van de divisie Nederland vijf keer zo hoog liggen als nu het geval is. En dat kan alleen maar door heel fors in het personeel te snijden. Personeel dat nog steeds gemiddeld zo’n 15 tot 20 procent beter betaald krijgt dan de concurrentie. ‘Zonder Omwegen’ hebben ze deze operatie genoemd.

				Eindelijk is er weer aandacht voor Nederland, er is volgens Deckers sprake van groot achterstallig onderhoud. ‘Zonder Omwegen’ moet ervoor gaan zorgen dat abn Amro weer voorop gaat lopen. Van de 863 klassieke bankkantoren, zullen er 570 worden omgevormd tot ‘bankshops’ voor elementaire diensten. Daarnaast komen er 80 advieskantoren voor gecompliceerdere dienstverlening. De in zijn ogen ouderwetse baliemedewerkers worden ‘cliëntadviseurs’ en zullen voortaan hoger opgeleid zijn.

				Deckers is uit zijn humeur als hij de getallen van de enorme reorganisatie door zijn hoofd laat spelen. Dit hadden ze elf jaar geleden bij de fusie tussen abn en Amro moeten oplossen. Hij vraagt zich ook af waarom Rijkman Groenink in de tweede helft van de jaren negentig, als bestuursvoorzitter van Nederland, niet veel harder heeft ingegrepen. Maar naarmate hij meer met zijn baas te maken krijgt begint hij dat te begrijpen. Groenink reageert vooral op incidenten en op adviseurs. Hij initieert weinig. Deckers vindt zijn baas geen strateeg.

				==

				De twee brieven zijn in zorgvuldig overleg met de vakbonden tot stand gekomen. In verschillende sessies hebben ze bij elkaar gezeten. Op het hoofdkantoor van de divisie Nederland op de Foppingadreef in de Amsterdamse Bijlmer. Vier man van abn Amro, onder wie Floris Deckers en Rob Mommers, en vier vertegenwoordigers van de vier betrokken bonden, onder wie Huug Gorter van de fnv. Die bonden hadden natuurlijk gewezen op het nieuwe sociaal plan dat net was verlengd en waarin staat dat reorganisaties alleen kunnen plaatsvinden zonder gedwongen ontslagen. Ze stelden dat iedereen daarom hetzelfde aanbod moest krijgen. Maar dat hadden de bankiers gevaarlijk gevonden. Mensen met een groot talent of een bijzondere kwaliteit zouden op maandag de vertrekpremie kunnen incasseren om dinsdag weer op dezelfde baan te worden aangenomen. De bank stelde dat mensen die onmisbaar waren niet weg mogen.

				Het was een eindeloos geplus en gemin geweest. De bonden wilden dat zo veel mogelijk mensen voor de vertrekregeling in aanmerking zouden komen, de bank had een lange lijst met mensen die ze dat aanbod juist niet wilden doen. Midden in de nacht was een akkoord bereikt: 25 procent niet, 75 procent wel. De bonden noemden het een prachtig resultaat.

				De bankiers hadden voorgesteld om een algemene mededeling te doen en de uitvoering lager in de organisatie te laten plaatsvinden. Maar de bonden waren het daar niet mee eens geweest. Ze stelden bang te zijn dat lokale managers toch hun eigen ruimte zouden pakken, hun eigen keuzes zouden gaan maken. En dat vinden ze niet fair, er mag geen ruimte zijn voor een voorkeursbeleid. Ze vinden het beter dat iedereen persoonlijk een brief krijgt van Floris Deckers waarin duidelijk wordt gemaakt in welke categorie je zit.

				Er is ook nog flink gesteggeld over de precieze formulering. De mensen die niet weg mogen krijgen een brief waarin staat: ‘U behoort tot de medewerkers die we op dit moment een passende functie op minimaal uw huidig functieniveau kunnen aanbieden. In een later stadium (vanaf 15 januari 2002) zal duidelijk worden voor welke specifieke functie en locatie u in aanmerking komt. Dit betekent dat de vertrekstimuleringsregeling niet op u van toepassing is. (...) Ik reken op uw inzet, steun en flexibiliteit in de komende periode. Tegenover collega’s die vooralsnog een minder zekere toekomst kennen vraag ik u begrip te tonen en nog nadrukkelijker inhoud te geven aan twee kernwaarden van de bank: teamwork en respect.’

				De mensen die weg mogen krijgen te lezen dat ‘de bank niet de zekerheid kan bieden van een passende functie in de vernieuwde organisatie. Dit betekent dat u in de periode van 15 september tot 15 januari 2002 aan kunt geven of u gebruik wilt maken van de vertrekstimuleringsregeling. Als u er geen gebruik van wilt maken, dan zal vanaf 15 januari 2002 een selectie en matching plaats gaan vinden. Dan wordt definitief duidelijk of u voldoet aan de competentieprofielen die in de vernieuwde bank gelden en of er een passende functie voor u beschikbaar is. Als een van de vragen met “nee” moet worden beantwoord zult u te zijner tijd instromen in de mobiliteitsorganisatie. Ik realiseer me terdege dat deze brief en de afweging om al dan niet gebruik te maken van de mogelijkheid om te kiezen voor een vertrekregeling, u de komende maanden zullen bezighouden. Dat is heel begrijpelijk. Uiteindelijk is het een keuze die u zelf zult moeten maken, waarbij uw persoonlijke omstandigheden een belangrijke rol zullen spelen. Desondanks hoop ik dat u zich ook in de komende periode wilt blijven inzetten voor onze klanten en uw collega’s. Ik wens u veel succes bij het bepalen van uw keuze. Hoogachtend, Floris Deckers, ceo business unit Nederland.’

				==

				Verschillende psychologen en andere experts hebben zich over de teksten gebogen. Ze zijn het er allemaal over eens, dit is een prachtige aanpak. En de regeling is keurig: een bruto maandsalaris per gewerkt dienstjaar met boven de veertig jaar anderhalve maand en boven de vijftig jaar zelfs twee maanden per gewerkt dienstjaar.

				Deckers maakt zich geen zorgen meer over mogelijke onrust. De organisatie weet al sinds de bijeenkomst in de rai van afgelopen februari dat dit eraan komt. De afgelopen maanden zijn ze met een bus door het land getrokken om de geesten rijp te maken, om te vertellen over het plan ‘Zonder Omwegen’. Steeds zijn er mensen van de Ondernemingsraad bij. De wat klinische afstandelijke toon van Deckers en jonge directeuren zoals de slimme, van Shell afkomstige Chris Vogelzang, was niet overal geapprecieerd. Het kader had de vaderlijke toon van voormalige bestuurders als Gerard Kalff en Henk Rutgers gemist. Maar al met al zijn ze niet ontevreden over de reacties die ze hebben gehad. Zelfs de percentages hebben in juli al in de krant gestaan. De keuze of je wel of niet de premie zal pakken, is het gesprek van de dag. Nee, deze brieven kunnen geen verrassing zijn.

				Voordat hij tekent kijkt Deckers nog even of de aanhef en de datum kloppen. De brieven zijn gedateerd op 11 september 2001. Later die dag is er opeens veel onrust in het hoofdkantoor van abn Amro Nederland. Overal worden televisies aangezet en wordt het werk stilgelegd. Er zijn twee vliegtuigen het World Trade Center in New York in gevlogen.

				==

				De volgende ochtend is de verwarring groot. De wereld staat in brand en de medewerkers kijken elkaar vragend aan: mag je blijven of mag je weg? De mensen die niet meer nodig zijn schamen zich, voor zichzelf maar ook voor de bank. Hoe kan je ergens zo lang werken en dan op een dergelijke manier te horen krijgen dat ze je niet meer moeten? Als zelfs secretaresses van directieleden komen klagen, beginnen ze te twijfelen. Die dames hebben het hele proces van nabij gevolgd, waarom schrikken ze nog?

				Meteen doen verhalen de ronde over collega’s die de verkeerde brief hebben gekregen. Vooral het verhaal van Theo Kraan, een van de populairste beleggingsanalisten van de bank, maakt indruk. Kraan, die al jaren veel voor de bank in de media optreedt, mag vertrekken en is woedend. Hij belt met de directe baas van Deckers, Dolf Collee en vertelt hem dat. Het blijkt een vergissing. Bij de nieuwe indeling heeft Theo Kraan een plek gekregen bij private banking, onderdeel van de sbu pcam (vermogensbeheer). Omdat de salarisadministratie twee maanden achter de nieuwe indeling aanhobbelt stond dit gegeven nog niet achter zijn naam en zat hij voor het systeem nog gewoon in de divisie Nederland. Maar die uitleg helpt niet meer, de schade is aangericht; Kraan meldt zich na 38 dienstjaren voor de vertrekpremie.

				Deckers krijgt stapels boze brieven en mails. Er wordt zelfs een steen door een van de ruiten van zijn huis gegooid. De bankier maakt er geen werk van, hij heeft niet voor niets jaren in Brazilië gezeten.

				==

				Ondanks de daadkracht in de divisie Nederland blijven de analisten sceptisch. Groenink is alweer bijna anderhalf jaar bestuursvoorzitter. De reorganisatie van de hele bank duurt te lang, kost te veel en is niet krachtig genoeg, schrijven ze in koor. Anderen vinden dat Groenink aan een dood paard trekt: abn Amro heeft te weinig schaalgrootte om op wereldniveau een winnaar te kunnen zijn. De koers daalt verder, 20 procent in acht maanden tijd.

				De boodschap dat de bank vanaf nu voorrang zal geven aan de retailactiviteiten, is met gegrom ontvangen. Waarom heeft de Raad van Bestuur er zo lang over gedaan om tot die logische conclusie te komen? De boodschap wordt zo zwart-wit geïnterpreteerd dat Groenink zich moet haasten om te melden dat de grootzakelijke divisie een volwaardig en integraal onderdeel van de bank blijft.

				Daar wordt wel verder ingegrepen. De grootzakelijke divisie krijgt 20 procent minder kapitaal om mee te werken en moet zich gaan concentreren op de 2000 meest lucratieve klanten. De zakenbankiers krijgen minder ruimte om leningen te verstrekken waar de bank nauwelijks aan verdient. Ze zullen andere diensten moeten gaan verkopen, diensten waar wel goed voor wordt betaald. Groenink vraag Jiskoot, de opvolger van Van Tets, vooral scherp te kiezen. De grootzakelijke divisie wil nu te veel producten aan te veel klanten aanbieden, daardoor lopen de kosten zo uit de hand.

				De top van de bank maakt zich zorgen over de zes maanden eerder in New York gekochte activiteiten. Op voorspraak van Herman Spruit van Marakon zijn harde criteria opgesteld waar Furman Selz in april volgend jaar aan moet voldoen. Als die doelen niet worden gehaald, zal daar hard moeten worden ingegrepen.

				In de rest van de organisatie zijn veel mensen boos op het in hun ogen domme wholesaleavontuur dat helemaal niet bij hun bank past. Het zoemt van de verhalen over grootverdieners die weinig presteren. Ook hier lijkt één naam symbool te staan: Jim Carrabino. De bij Merrill Lynch weggehaalde Carrabino krijgt in twee jaar tijd gegarandeerd 5 miljoen dollar uitbetaald en zou nog maar weinig hebben verdiend voor de bank. Carrabino verdient substantieel meer dan de leden van de Raad van Bestuur, van wie bij de presentatie van het jaarverslag duidelijk is geworden dat ze er voor wat betreft hun kale basissalaris vorig jaar 12 procent op vooruit zijn gegaan. Ook dat doet pijn.

				==

				In een interview met het blad Management Scope over de ambities van de bank zegt Rijkman Groenink: ‘Het is makkelijker om een laag ambitieniveau neer te zetten. Dan kan je ’s avonds veel rustiger naar huis en in het weekend heb je het ook wat rustiger. Dan lig je niet in je bedje te woelen.’

				Zo’n 25.000 Nederlandse collega’s liggen die maanden wel in hun bed te woelen. In de eerste week van december hebben zich nog maar 1650 medewerkers gemeld voor de vertrekregeling van de bank. Nog 23.000 mensen moeten de komende vier weken, voor 15 januari, een besluit nemen. Na alle opwinding over de brief moet de reorganisatie eigenlijk nog beginnen.

				Op woensdag 12 december is Rijkman Groenink vier jaar getrouwd met Irene. Veel tijd om daarmee bezig te zijn heeft hij niet. De divisie Nederland heeft hem gevraagd op te treden in de grootste multimediale show die de bank ooit heeft georganiseerd.

				Er is 10 miljoen euro uitgetrokken om alle medewerkers te informeren over de plannen en ambities van de nieuwe divisieleiding. De managers zijn er klaar voor, ze zijn nu bijna twee jaar met deze reorganisatie bezig. Ze hebben het idee dat ze erdoor zijn. De brieven zijn eruit. Alles is de afgelopen maanden toegelicht, de mensen zijn toe aan de volgende fase. Ze willen daarom nu in grootse stijl uitleggen waarom het allemaal nodig is. Waar het allemaal toe zal leiden, hoe mooi die toekomst eruitziet.

				Het blijkt een cruciale denkfout. De top is er klaar voor maar de mensen in de bank zijn er nog helemaal niet klaar voor. Op podia in Utrecht, Amsterdam, Eindhoven en Rotterdam, op grote aan elkaar gekoppelde schermen staan verschillende bankdirecteuren voor grimmige zalen. De meesten voelen zich vooral in de steek gelaten door hun bank.

				Paul Witteman is gevraagd om vanuit een studio in Hilversum iedereen te interviewen. Dat wil hij wel doen op één voorwaarde: hij moet kritische vragen kunnen stellen. De journalist krijgt de verzekering dat dit precies de bedoeling is. Het management van de bank is er klaar voor. Urenlang luistert Witteman naar de woede, de frustraties van de medewerkers van de bank. Daarbij wordt regelmatig verwezen naar de fusie van 1990, toen werd wel zorgvuldig gehandeld en vrijwel niemand ontslagen.

				Aan het eind van het evenement stapt Rijkman Groenink in de Utrechtse Jaarbeurs op het podium. Witteman ziet Groenink, maar Groenink ziet Witteman niet. De journalist confronteert hem met de ellende die hij heeft gehoord: dat is toch naar voor al die mensen. Groenink gaat meteen op autoritaire toon het gevecht met Witteman en het publiek aan. De bestuursvoorzitter legt uit waarom het vanaf nu vooral draait om het creëren van waarde voor de aandeelhouder. Het is de laatste boodschap die dit publiek wil horen.

				Paul Witteman voelt dat hij beet heeft en bedenkt dat Groenink kennelijk helemaal niet zo gezaghebbend is, anders had hij deze bijeenkomst toch in de hand gehouden? De vragen worden steeds confronterender: hoezo kiezen voor de aandeelhouder, het gaat vanavond toch om de werknemers die hun baan kwijtraken? Groenink, die Witteman slecht kan verstaan, blijkt totaal niet voorbereid op een kritisch vraaggesprek. Hij is woedend. Op Witteman, op de organisatie, op de mensen in deze zaal. Hij moet dit gevecht winnen. Maar dat kan niet.

				In de Jaarbeurs klinkt boegeroep onder de werknemers. Ze draaien zich ostentatief van hun bestuursvoorzitter af. Er wordt zelfs met bier gegooid. Het voorbeeld wordt op andere plekken in het land gevolgd. Er wordt geschreeuwd: ‘Jullie mannetjes in jullie glimmende pakjes, wat weten jullie er eigenlijk van, jullie komen niet bij klanten, jullie komen niet in het land...’

				De boosheid zwelt aan. De mensen voelen zich het kloppende hart van de bank en nu moeten zij inleveren en bezuinigen, terwijl de bank honderden duurbetaalde Engelssprekende krachten inhuurt. Vaak jonge investment bankers die hun mond vol hebben over grote deals, miljoenen kosten maar niks tot stand brengen. Ze schelden op de ‘domme arrogantie’ aan de top. De sfeer wordt steeds grimmiger. Bankdirecteuren op de verschillende podia voelen de woede, lijfelijk. Ze worden niet meer serieus genomen, komen niet meer boven het gejoel uit. Angstig en gedesillusioneerd stappen ze van het podium af.

				Voor het eerst vragen vele bankiers op het hoofdkantoor zich vertwijfeld af of De bank een tweehonderdjarig jubileum op eigen kracht zal halen. Dit gaat niet goed.

				==

				De directie van de divisie Nederland zit in zak en as. Dit is een catastrofe. Ze zaten met zijn allen vast in een tunnelvisie. Het management wilde vooruitkijken maar de medewerkers waren nog midden in de rouw, die wilden vooral erkenning voor hun verdriet. We zijn de mens vergeten, verzucht een concerndirecteur na afloop. Ze waren er gewoon nog niet klaar voor.

				De verslagenheid in de top van de divisie is groot: ze voelen de boosheid van de mensen onder hen, maar ook die van de Raad van Bestuur. Groenink is woedend en geeft hun de schuld. Dit is een drama. Ze krijgen honderden woedende mails, de hele bank valt over hen heen. Ze overwegen vrijwel allemaal om hun ontslag in te dienen.

				Floris Deckers bedenkt na afloop dat Nederlanders nog emotioneler zijn dan Brazilianen. Hij begrijpt wel waar het vandaan komt; 70 tot 80 procent van zijn collega’s werkt aan de achterkant van de bank. Het zijn mensen die kiezen voor een loopbaan bij een bank omdat ze voor zekerheid kiezen. Ze zouden waarschijnlijk nog liever ambtenaar zijn geworden. Het zijn zeer risicomijdende mensen. Bovendien beschouwen ze abn Amro als hun bank, heel Nederlands. Ze hebben nog nooit eerder te horen gekregen dat het helemaal niet goed gaat met hun bank. En dat ze daar een prijs voor moeten betalen.

				Het drama heeft één voordeel. Het aantal collega’s dat zich voor de vertrekregeling opgeeft gaat de dagen erop met sprongen omhoog. Het ziet ernaar uit dat die gewenste 8500 gehaald zullen worden.

				==

				Ook binnen de Raad van Commissarissen overheerst boosheid over ‘Zonder Omwegen’. Waar zijn we nou mee bezig, is dit de manier om zoiets te doen? Ze waarschuwen: dit is niet goed voor de reputatie van de bank. Groenink wordt geadviseerd maar even een tijdje uit de pers te blijven. Het lijkt iedere keer mis te gaan als hij naar buiten treedt.

				Naar buiten toe probeert de Raad van Commissarissen de eenheid te bewaren. Dat gaat even mis als Trude Maas in een interview stelt dat ‘Zonder Omwegen’ een misser van de eerste orde is. Ze wordt meteen gebeld door Aarnout Loudon: je hebt natuurlijk gelijk, maar dit moet je niet naar buiten brengen. Dit moet binnenskamers blijven.

				In december geeft Rijkman Groenink een interview aan weekblad Vrij Nederland en zegt spijt te hebben van de brief. Een brief die, voor hij verstuurd werd, wel door de vertrekkende Jan Maarten de Jong, maar niet door de bestuursvoorzitter is gezien. ‘Die misbaarbrief heeft verschrikkelijk veel kwaad gedaan, daar heb ik veel spijt van. We hebben de hardheid van de boodschap onderschat. Mensen dachten dat ze gedumpt waren. Alle onderhandelaars, ook de vakbonden, hebben dat aspect over het hoofd gezien. We hadden geen onderscheid moeten maken. Dan waren er misschien mensen weggegaan die we niet hadden kunnen missen, maar dan hadden we niet al die vreselijk verdrietige gedemotiveerde werknemers gehad.’

				==

				In december wordt afscheid genomen van Rijnhard van Tets, Jan Maarten de Jong en Dolf van den Brink. Er is een groot diner op Duin & Kruidberg. De gasten merken dat de drie mannen zich nog niet helemaal hebben neergelegd bij hun afscheid.

				Tijdens zijn kort daarvoor gehouden exitgesprek met de president-commissaris heeft Dolf van den Brink nog flink uitgehaald naar Groenink. Hij wijst Loudon erop dat de bestuursvoorzitter doorgaat met het bullyen van zijn collega’s, dat Groenink van incident naar incident holt, dat het absoluut geen strateeg is en dat hij de divisie Nederland in chaos heeft aangetroffen én in chaos heeft achtergelaten. Loudon hoort het aan.

				Ook De Jong maakt zich nu openlijk zorgen. Hij is zich meer en meer gaan afvragen of het wel verstandig is geweest om de bank zo open te zetten voor investment bankers. Hij ziet hoe ze allerlei tradities, en de bank staat bol van tradities, kapotmaken. In zijn generatie ging het nog om de bank, het netwerk, de relaties met de klant. Dat had een waarde. Ze waren er trots op dat ze voor de bank mochten werken. Daar ziet hij weinig van terug als hij naar al die nieuwe gezichten kijkt.

				De Jong wantrouwt de investment bankers, het zijn mensen die vooral bezig zijn met hun eigen waarde. Hun netwerk, hun mogelijkheden om deals te genereren en hun zoektocht naar een infrastructuur die ze daarbij ondersteunt en ook goed honoreert. Ze wisselen van bank zoals een ander van auto wisselt. Het is eigenlijk onmogelijk om ze in een team te laten functioneren. Om ze te laten investeren in iets wat misschien pas over een paar jaar gaat renderen. Die horizon hebben ze helemaal niet. Deze mensen zijn alleen maar bezig met hun eigen portemonnee.

				Als De Jong in al die jaren iets heeft geleerd dan is het wel dat geld een nog sterkere invloed heeft op mensen dan seks. Het drijft alles. Het is binnen een bank essentieel dat de beloningen en bonussen goed worden gemanaged. Hij is gedeprimeerd door de gevechten in de Raad van Bestuur de afgelopen twee jaar. Slimme collega’s die elkaar te vuur en te zwaard bevochten over bepaalde kosten die ze bij elkaar neer wilden leggen, alleen maar omdat ze zo hoopten hun resultaat en dus hun bonus te kunnen realiseren. De Jong is bang dat de bank de groeiende hebzucht niet goed heeft gemanaged.

				De Jong geeft Groenink deze avond een antiek exemplaar van het boekje Il Principi, ‘De heerser’, van Niccolò Machiavelli. En wijst hem op een belangrijke les die daarin staat: de nieuwe leider moet alle aanhangers van zijn voorganger om zeep helpen. Er wordt hard gelachen. Sommige gasten moeten vooral denken aan die andere belangrijke Italiaanse les: verdeel en heers. Bij de zestiende-eeuwse Machiavelli draaide alles om positie. Hij ging ervan uit dat mensen geneigd zijn tot het slechte. Een enkeling kent het gedachtegoed van Machiavelli beter en bedenkt dat er overeenkomsten zijn met Groenink. Machiavelli was in zekere zin amoreel; zag mensen ook vooral als functionele wezens.

				==

				Tijdens het diner realiseren oud-bestuurders zich dat dit het einde is van een tijdperk bij de bank. Ze maken zich zorgen. Zal Groenink de groeiende spanning en verdeeldheid weten te lijmen? Jan Kalff is helemaal niet blij met de gang van zaken. Juist mannen als Van Tets, De Jong en Van den Brink hadden voor het nodige tegenwicht moeten zorgen zolang Groenink bestuursvoorzitter van de bank is. Ze hadden ervoor kunnen zorgen dat de waarden die ze vier jaar geleden zo zorgvuldig met elkaar hadden geformuleerd, centraal zouden blijven staan in het handelen van de bank.

				De wetenschap dat zij Groenink omringden had Kalff rust gegeven. Die rust is nu weg. Kalff was totaal verrast geweest toen hij hoorde dat deze drie mannen zouden worden ontslagen. Het is binnen de Raad van Commissarissen gewoon meegedeeld. Hij realiseert zich dat dit is bekokstoofd tussen Loudon en Groenink. De voormalige bestuursvoorzitter heeft nog protest aangetekend en gewaarschuwd. Maar er was niet naar hem geluisterd.

				Een enkele commissaris deelt de zorg van Kalff, als het gaat om de macht van Groenink. Hij is nu wel erg dominant. Groenink zit nu twaalf jaar in de Raad van Bestuur, de meest seniore bestuurder na hem is Wilco Jiskoot, die vijf jaar in de Raad van Bestuur zit. De rest zit er nog maar net in. De commissarissen zijn bovendien nog niet toegekomen aan de zoektocht naar een mogelijke opvolger voor Groenink. Het helpt ook niet dat de opvolger van Rob Kleyn op human resources, de van Shell afkomstige Garmt Louw, pas in maart 2002 zal beginnen.

				Wel zijn ze een oplossing overeengekomen voor het geval Groenink iets overkomt. Iets wat je nooit mag uitsluiten en zeker niet bij een man als Groenink. Goede vrienden stellen half grappend dat een man die zo graag risico’s neemt waarschijnlijk niet rustig van ouderdom zal sterven. Als het noodlot bij Groenink toeslaat zal Joost Kuiper hem in ieder geval tijdelijk opvolgen. Kuiper wordt door de commissarissen de ‘buskandidaat’ genoemd.

				==

				De markten zijn slecht, de internetbubbel is gebarsten. Het gaat niet goed met veel banken, en helemaal niet goed met abn Amro. De winst over de eerste helft van 2001 is dramatisch gedaald. En wat erger is: in de peergroup staat de bank op de laatste plek. In de media wordt dit gegeven breed uitgemeten. Smalend wordt vastgesteld dat Groenink een praatjesmaker is. ‘Wat is de overeenkomst tussen een kalkoen en Rijkman Groenink?’ grappen beurshandelaren onder elkaar: ‘Ze halen allebei de kerst niet!’

				Tijdens het jaarlijkse kerstdiner worden voor het eerst veel van de ‘gewone’ concerndirecteuren niet meer uitgenodigd. Er zijn nu zo veel managing directors dat niet alle mensen met dezelfde rang kunnen worden uitgenodigd. Vooral regiodirecteuren, oudgedienden die al tientallen jaren in de Nederlandse organisatie carrière hebben gemaakt, zijn niet meer welkom. De redenering van het hoofdkantoor is simpel: we nodigen toch ook geen regiodirecteuren van Banco Real uit? Er gaat een schok door de Nederlandse organisatie: ze maken opeens geen deel meer uit van de ‘familie’.

				==

				Rijkman Groenink vindt dat de Raad van Bestuur van de bank vooral strategisch bezig moet zijn. De verantwoordelijkheid voor meer efficiency, operational excellence, ligt primair bij de directeuren-generaal. Zijn eigen rol vindt hij ook logisch: hij moet zorgen voor de juiste overname- of fusiekandidaten. Het valt bestuurders op dat Groenink meer bespreekt met stafmedewerkers als Arnold van Os dan met hen. Die lijken vaak beter te weten waar Groenink precies mee bezig is dan zij.

				Van Os presenteert in april zijn laatste stuk. Hij zal als verantwoordelijke man voor de stafafdeling corporate development worden opgevolgd door Wietze Reehoorn. Omdat er nog veel vragen zijn over de nieuwe strategie van de bank heeft Van Os een en ander nog eens voor de Raad van Bestuur op een rij gezet onder de titel: ‘European asset gathering, our strategic end-game updated through ten questions’. In het stuk wordt vastgesteld dat de communicatie over de strategie van de bank ‘veel te agressief en ver van duidelijk’ is geweest. In plaats van een stap-voor-stapbenadering is het begrip ‘asset gathering’ de organisatie in geslingerd waardoor veel onduidelijkheid is gecreëerd. We moeten veel zorgvuldiger communiceren. Er zal een werkgroep worden opgericht, onder de naam Restoring Faith, die ervoor moet zorgen dat het vertrouwen in de leiding over strategische discussiepunten wordt hersteld.

				‘Als groep kunnen we onze globale aspiraties niet langer volhouden. We zijn te klein. We moeten ons op Europa richten. De consolidatie van de Europese bankensector is onvermijdelijk,’ stelt Van Os, met goedkeuring van Groenink. ‘De komende 3 tot 5 jaar zal resulteren in een top-league van spelers met een omvang van 100 miljard en gemiddeld ongeveer 20 miljoen retailklanten.’

				Het stuk legt verder uit: ‘Omdat we binnen Europa in de top vijf willen zitten, zullen we moeten fuseren. En omdat we met een marktwaarde van nog geen 30 miljard euro een second tier-bank zijn moeten we oppassen. We vallen in de tussencategorie waarvan het nog niet duidelijk is of we jager of prooi zijn. Gaan we eten, of worden we opgegeten? We moeten oppassen dat we de boot niet missen.’

				Vooral de snel consoliderende Britse banken zullen de druk opvoeren. Voor abn Amro betekent dit binnen Europa een stevige focus op de Benelux, Frankrijk, Italië, Spanje en de Scandinavische landen. ‘Het is ons doel op langere termijn om een toppositie te bereiken in personal financial services in een of meer grote Europese economieën.’

				Voorzichtig wordt aangestipt dat de dochters in de Verenigde Staten en Brazilië niet langer tot de kern van het bedrijf horen. Ze zullen worden verkocht zodra kapitaal nodig is om in de Europese fusieperikelen overeind te blijven. Het is in ieder geval duidelijk dat ‘verzoeken om investeringen uit die gebieden geen prioriteit hebben. Het management daar weet dat we het accent naar Europa verleggen en heeft daardoor twijfels over het strategische commitment van abn Amro als groep. Vanuit het hoofdkantoor moet duidelijk worden gemaakt dat het doel van de businesses in de vs en Brazilië vooral moet zijn om de waarde te maximaliseren op een stand alone-basis.’

				Of, met andere woorden, zo vervolgt Van Os: ‘We moeten ervoor zorgen dat die dochters straks voor de optimale prijs kunnen worden verkocht.’ Wel volgt er nog een waarschuwing: ‘Maar laten we voorzichtig zijn in onze communicatie, de keuze voor Europa kan een demotiverend effect hebben op onze mensen in de vs en Brazilië.’

				Hetzelfde geldt voor de mensen in de wholesaledivisie die nu niet langer leidend zijn. ‘De divisies vermogensbeheer/asset management en grootzakelijk moeten worden klaargestoomd voor de focus op Europa. De echte kern van de bank blijft de Nederlandse divisie. “Zonder Omwegen” zal ervoor zorgen dat deze business unit Nederland een showcase wordt.’

				Op korte termijn kan volgens deze analyse afscheid worden genomen van niet-kernactiviteiten, zoals belangen in Bouwfonds, Banca di Roma, Bank of Asia, de Hongaarse bank en banken in Taiwan en Griekenland. ‘Deze desinvesteringen zijn consistent met de uitkomsten van het managing for value proces.’

				Nog een keer wordt benadrukt dat ‘een rigoureuze implementatie van managing for value in all our day to day-activiteiten essentieel is om onze ambities te laten slagen. Op korte termijn moeten we onze aandeelhouders resultaten laten zien, de koers moet omhoog. De investment community heeft een korte horizon. Een strategische visie wordt alleen geapprecieerd als er harde feiten op korte termijn geleverd kunnen worden.’ Er volgt nog een waarschuwing: ‘Onze afhankelijkheid van een fusie of overname bij het realiseren van ons strategisch eindspel maakt ons kwetsbaar, onze geloofwaardigheid komt op het spel te staan als we niet snel een grote fusie tot stand brengen.’

				==

				Groenink realiseert zich dat dit zijn opdracht is. abn Amro was leidend als eerste grote fusie in een land, hij moet ervoor zorgen dat de bank nu ook leidend gaat worden in het consolidatieproces op het Europese vasteland. Hij is op verschillende fronten met partijen aan het praten. Uitgangspunt is dat lijstje met vijftien banken, netjes gerangschikt op beurswaarde. Groenink richt zich op de HypoVereinsbank, SocGen, Unicredito, Intesa bci, Abbey National, San Paolo imi en Nordea. Dat zijn de banken waarbij abn Amro in geval van een zogenaamde merger of equals toch de dominante partij zal zijn.

				De bestuursvoorzitter begint onderaan. De Zweeds/Fins/Deense bank Nordea is met een beurswaarde van 20 miljard euro een derde kleiner dan abn Amro. Het eerste gesprek met de Deense ceo Thorleif Krarup is veelbelovend. De business case lijkt te kloppen. Ook de Finnen geloven in een samengaan. Maar de Zweedse overheid geeft aan er niets in te zien, vooral omdat de bonden bang zijn voor veel ontslagen. De deal gaat niet door.

				De trektocht van Groenink door Europa brengt de bank voor de tweede keer in een paar jaar tijd bij Société Générale in Parijs. Ook hier wordt de hele organisatie uitgewerkt en ligt er een goed businessplan. Uiteindelijk haken de Fransen toch af. Ze zijn bang dat de aartsvijand van de bank, bnp, een knock-outbod zal doen als de deal met abn Amro naar buiten wordt gebracht.

				==

				Niets blijft geheim in bankenland. In Londen maken investment bankers grappen over abn Amro. Is Groenink niet iets te wanhopig op zoek naar een partij om over te nemen? Jiskoot ergert zich. Hij vindt dat Groenink het niet goed aanpakt. De bestuursvoorzitter doet die belangrijke eerste ontmoetingen allemaal in zijn eentje. Jiskoot begrijpt dat niet, les één in de wereld van fusies en overnames luidt: je moet niet als principalen één op één met elkaar praten. Als het dan niet klikt, kom je geen stap verder meer. Het is veel beter twee ondergeschikten met elkaar te laten onderhandelen, die kunnen dan zeggen: ik ben akkoord, nu moet ik nog naar mijn baas voor een akkoord. Zo creëer je ruimte in de besprekingen.

				Jiskoot begrijpt ook niet waarom Groenink hem niet vraagt voor deze gesprekken. Hij is toch de expert? Maar als hij dat aan de bestuursvoorzitter vraagt is het antwoord: ik ben de baas, dit is mijn verantwoordelijkheid en zo doe ik het.

				==

				Veel tijd om in discussie te gaan met Groenink heeft de baas van de grootzakelijke divisie trouwens niet. Een jaar na de koop van Furman Selz in New York zijn de resultaten zo slecht dat de aandelentak dicht moet. De in oktober geformuleerde doelen zijn bij lange na niet gehaald. Er is een verlies gemaakt van bijna 100 miljoen dollar. De bank kan niet op tegen het geweld van de Amerikaanse concurrenten. Het vliegwiel van Jiskoot is in New York niet gaan draaien. De verantwoordelijke man, Nick Bannister, wordt ontslagen. Om in totaal 550 mensen te kunnen ontslaan treft de bank een voorziening van 205 miljoen euro. Opgeteld kost het avontuur in New York nu al meer dan een half miljard dollar.

				Jiskoot relativeert en probeert uit te leggen dat er nog voldoende waarde overblijft in New York. Hij is het trouwens niet eens met het besluit en vindt dat abn Amro ook hier gewoon door moet pakken. Maar binnen de bank wordt het Furman Selz-fiasco aangevoerd als het zoveelste bewijs dat de grootzakelijke divisie alleen maar heel veel geld vermorst.

				Marakon-adviseur Spruit is blij met dit in zijn ogen eerste echt heldere besluit van Rijkman Groenink. Hij heeft regelmatig geklaagd dat het niet meevalt om met Jiskoot tot afspraken over de performance te komen. Jiskoot heeft de neiging zijn kaarten voor zijn borst te houden.

				Maar dat de resultaten van de grootzakelijke divisie ook dit jaar weer gaan tegenvallen begint duidelijk te worden. Joost Kuiper spreekt herhaaldelijk zijn bezorgdheid uit. De kritiek van Kuiper, maar ook van Collee en De Swaan begint dominanter te worden in de Raad van Bestuur. Dat kan ook niet anders: de leiding van de grootzakelijke divisie in de Raad van Bestuur is gehalveerd.

				Want na het vertrek van Van Tets, heeft Sergio Lires Rial na achttien jaar ontslag genomen. De kleine vrijage met Bear Stearns heeft ervoor gezorgd dat Lires Rial abn Amro gaat verlaten. De Braziliaan begint te geloven dat de Nederlandse bank nooit echt door zal pakken in de ambitie om in het grootzakelijke segment een wereldspeler te worden. Naar verluidt krijgt Lires Rial bij Bear Stearns een beloningspakket van 25 miljoen dollar aangeboden. Groenink vindt het jammer dat er een buitenlander vertrekt, beschouwt dat toch een klein beetje als verraad. Hij heeft Lires Rial nog maar twee jaar geleden naar de Raad van Bestuur gehaald, hij heeft zijn opdracht nog lang niet afgerond.

				In de rest van de Raad van Bestuur overheerst de opluchting. De 41-jarige Lires Rial vinden ze een harde, arrogante man, die anderen soms het gevoel geeft dat hij de enige is die de bank naar een hoger niveau kan tillen. Een briljante maar lastige man die zich met alle details bemoeit. En af en toe ook heel direct uit de hoek kan komen.

				De twee overgebleven bestuurders van de grootzakelijke divisie, Hugh Scott Barrett en Wilco Jiskoot, vechten als leeuwen voor hun divisie. Keer op keer gaan ze in op de aanzwellende kritiek en leggen uit dat de zuivere investment bank het goed doet, maar dat de resultaten vervuild zijn door andere activiteiten.

				Dat dit nodig is blijkt uit de dramatische kwartaalcijfers. Vooral de grootzakelijke divisie heeft het moeilijk. Daar wordt bijna geen geld meer verdiend (11 miljoen euro), de efficiencyratio is gestegen van 86 naar ruim 91 procent. De baten daalden hard, terwijl de lasten, mede als gevolg van de langjarig gegarandeerde bonussen, verder stegen.

				Ook de rest van de bank heeft het niet gemakkelijk. De economische omstandigheden blijven moeilijk. De kwartaalwinst is met 47 procent gedaald. De keuze voor c&cc als leidende divisie wordt wel ondersteund door de cijfers, de retail is goed voor 72 procent van het bedrijfsresultaat.

				Binnen die sbu is Floris Deckers voorzichtig tevreden met het eerste resultaat van ‘Zonder Omwegen’. In totaal hebben 6673 mensen vrijwillig voor hun vertrek getekend. Dat wordt meteen zichtbaar in de cijfers. Over de eerste drie maanden van 2002 blijken de kosten van het kantorennet met 7,5 procent te zijn gedaald. Eindelijk daalt de efficiencyratio met een paar procent, naar een in vergelijking met de concurrentie nog steeds hoge 81,5 procent.

				==

				Voor Rijkman Groenink krijgt de hele operatie een gevoelig staartje. In een interview met journalisten van Het Financieele Dagblad zegt hij: ‘Nu duidelijk is wie weggaat en wie blijft, zie je een sfeer ontstaan van “wij, de blijvers, de loyalen” tegenover “zij, de vertrekkers, de zakkenvullers”.’ Volgens Groenink zouden de werknemers die bij de bank blijven, extra gemotiveerd zijn om er met elkaar een succes van te maken. En dat doet hem deugd.

				Binnen de bank wordt geschokt gereageerd. De bestuursvoorzitter noemt de door de bank opgeroepen collega’s om te vertrekken ‘zakkenvullers’. Ook de Raad van Commissarissen is boos. Waarom communiceert de bestuursvoorzitter toch vaak zo vreselijk onhandig?! Ze nodigen Groenink uit voor een disciplinair gesprek. Aarnout Loudon, Antony Burgmans en Trude Maas (alle drie lid van het zogenaamde Selection and Remuneration Committee van de Raad van Commissarissen) leggen Groenink uit dat dit echt niet kan en waarschuwen de bestuursvoorzitter: dit mag je niet nog een keer laten gebeuren. De waarschuwing wordt in een brief bevestigd. Groenink biedt zijn verontschuldigingen aan, het was echt niet zo bedoeld.
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De Zwakte

				mei 2002-mei 2003

				In twee Falcon-jets vliegt de top van abn Amro naar het zuiden van Marokko. Vier dagen gaan ze met elkaar op pad. Het programma is geheim. De bijna dertig mannen en één vrouw weten alleen dat ze de woestijn in worden gestuurd om elkaar beter te leren vinden.

				Bruggen slaan, dat is het thema. De leiding van de bank moet een hecht team worden. Na twee jaar van managing for value en ‘peergroupdenken’ zijn de directeuren van de bank vooral bezig met zichzelf, met hun eigen resultaat. De drie strategische business units zijn koninkrijkjes op zich geworden, waardoor veel geld en energie verloren gaat. De leiding van de bank realiseert zich dat het verhaal van Marakon vooral analytisch en hard is. Door ‘luisterend leiderschap’ moet de boodschap nu zachter worden gemaakt, menselijker en empathischer.

				Emphatisch leiderschap is dun gezaaid binnen de bank. De afgelopen maanden heeft de top tweehonderd in de spiegel gekeken en te horen gekregen hoe hun persoonlijke ‘leiderschapsprofiel’ eruitziet. Voor deze zogenaamde 360 gradenanalyse van de adviseurs van de Hay Group moesten collega’s boven, naast en onder de betrokken bankier vragenlijsten invullen en interviews doen. Op basis van 5 of 6 van deze assessments is iedere topmanager vervolgens beoordeeld.

				Het overgrote deel heeft hetzelfde profiel opgeplakt gekregen. Ze zijn pace-setting; leiders die aan hun ondergeschikten vertellen hoe ze het moeten doen en dan beginnen te marcheren. In de vooronderstelling dat de troepen volgen, kijken ze niet meer om. Pace-settingleiders leggen uit maar communiceren nauwelijks. Ze worden door de buitenwereld vaak arrogant genoemd, het eigen gelijk is het uitgangspunt van hun handelen. Ze hebben relatief weinig respect voor de mening van andere mensen. De bankiers moeten er zelf een beetje om grinniken. Ze begrijpen best dat een gebrek aan empathie in deze tijd niet meer kan, zeker niet bij een dienstverlener met zo veel hoogopgeleide mensen. Ze zullen daar echt aan moeten gaan werken.

				Ook Rijkman Groenink heeft feedback gekregen. Bij hem was het geen 360 graden, Loudon is niet geïnterviewd. Dat vindt Groenink ook logisch: Loudon is niet zijn baas. Hij heeft geen baas. De resterende 270 graden zijn voldoende om te constatereren dat ook Rijkman Groenink erg laag scoort op empathie. Dat is geen nieuws voor de bestuursvoorzitter. Groenink is ook overtuigd van de noodzaak van een andere tone at the top. Alleen als daar een team staat, zal ook in de lagen daaronder de samenwerking verbeteren. Hij hoopt dat deze trip zal helpen.

				==

				De top van de bank is voor deze reis geïnspireerd door een van de commissarissen: Unilever-topman Antony Burgmans, die heeft de top honderd van Unilever meegenomen naar de jungle van Costa Rica. Burgmans heeft uitgelegd hoe goed het is als topmanagers die in vijfsterrenhotels en auto’s met chauffeur leven, samen een tijdje in een ongemakkelijke positie terechtkomen. Hij heeft verteld hoe ze weer mensen worden als ze in een vreemde omgeving met elkaar rond een kampvuur gaan zitten en elkaar persoonlijke verhalen vertellen. Hoewel hij het zelf ook niet makkelijk vond, heeft Burgmans ervaren dat zakelijke afstandelijkheid en interne competitie zo plaatsmaken voor echt contact tussen mensen. Het vertrouwen dat daaruit voortvloeit, is een voorwaarde voor goede samenwerking.

				De Raad van Commissarissen, net versterkt met de Amerikaan Arthur Martinez is blij met dit initiatief. De lichaamstaal van de Raad van Bestuur laat de laatste tijd weinig te raden over: deze club mannen staat bol van de conflicten. Het vertrek van Dolf van den Brink, Jan Maarten de Jong en Rijnhard van Tets heeft de vergaderingen misschien overzichtelijker gemaakt, het lijkt er ook op dat de conflicten zijn verdiept. Dolf Collee en Hugh Scott Barrett ruziën bijna permanent over waar welke kosten neer moeten slaan. Ook het gevecht tussen Jiskoot en Kuiper over de positie van de grootzakelijke divisie in de Verenigde Staten duurt voort.

				==

				Veel pijlen gaan naar de voorzitter omdat hij de conflicten niet oplost. Als Groenink daarop wordt aangesproken herhaalt de voorzitter dat hij ruzies gezond vindt, dan komt het beste in mensen naar boven: may the best man win. Collega’s in de Raad van Bestuur en de laag eronder vinden dat Groenink zo vooral bezig is met zijn eigen positie. Door niet echt te kiezen voor de een of de ander, door een verdeel-en-heersstrategie, blijft de oppositie tegen hem relatief beperkt en gaat veel energie verloren in op elkaar gerichte discussies en vetes.

				Ook verschillende directeuren-generaal hebben kritiek op hun bestuursvoorzitter. Waar is hij? Ze vinden hem geïsoleerd. Hij was al erg op zichzelf maar sinds Groenink bestuursvoorzitter is geworden is hij nog meer als een ongrijpbare eenling, als loner, gaan opereren. Het is duidelijk dat hij graag de baas wilde worden. Maar nu hij het eenmaal is, lijkt Groenink soms helemaal geen zin te hebben om de baas te zijn. Hij reist weinig en staat zelden voor de troepen om zijn boodschap uit te dragen. Niemand durft het hardop te zeggen, maar ze hebben het gevoel dat hun baas liever thuis is. Bij zijn jonge gezin. Bij zijn vrouw en twee zoontjes van vier en twee jaar oud.

				Wat ze nog veel zorgelijker vinden is de onduidelijke boodschap van Groenink. Weet de bestuursvoorzitter wel waar het met de bank naartoe moet? De snelle strategische zigzag van de laatste twee jaar hebben zijn gezag aangetast. Is Groenink wel de strateeg die hij zegt te zijn? Het lijkt erop dat hij zelf ook is gaan twijfelen. Hij neemt steeds minder duidelijk een positie in. Dat merken ze in vergaderingen. De voorzitter lijkt vooral te wachten en te kijken hoe het spel zich ontwikkelt. Hoe de groep reageert, wie welke stelling inneemt. Maar waar staat hij zelf? Zijn collega’s snakken naar duidelijkheid. Soms willen ze het wel uitroepen: neem nou toch eens positie in. Vertel ons waar je staat, jij bent de leider. De standaardreacties van Groenink: ‘Zo zit het’, ‘Het komt goed en vertrouw op mij’, werkten zolang zijn collega’s zich veilig bij hem voelden. Maar dat is niet meer het geval.

				==

				De twee vliegtuigen landen aan het eind van de ochtend op het vliegveld van Ouarzazate, in het zuiden van Marokko. In het vijfsterrenhotel Le Berbere Palace mogen de bankiers nog even in hun comfort zone blijven zitten. De middag is voor de ontspanning.

				De eerste avond is bestemd voor een constructieve discussie over de strategie van de bank. Groenink heeft Jan Peter Schmittmann gevraagd om een verhaal te houden over de onmogelijkheid om een Europese investment bank op te zetten. Schmittmann was drie jaar eerder de belangrijkste schrijver van de Europa-strategie van de bank. Het stuk dat eind 1999 in de prullenbak verdween toen Groenink bestuursvoorzitter werd. Het stuk ook waarin wordt uitgelegd dat investment bankers zich vooral ondersteunend moeten opstellen en de lokale landenmanagers moeten dienen.

				Schmittmann weet waarom Groenink hem voor dit verhaal heeft gevraagd. Binnen de grootzakelijke divisie is na de draai van vorig jaar, het vertrek van Van Tets en het gedeeltelijk sluiten van activiteiten in New York, een nieuwe droom aan het ontstaan: abn Amro moet een grote Europese investment bank worden.

				Schmittmann gelooft daar niet in. Hij legt zijn gehoor uit dat er in de wereld van investment banks maar één speelveld is en dat is global. In dat spel speelt abn Amro gewoon niet mee: als we dat hadden gewild hadden we, net als de Zwitsers of de Duitsers, een grote overname moeten doen.

				Groenink realiseert zich dat hij weer terug is bij zijn plannen van drie jaar geleden. Alleen kan hij ze nu niet zomaar uitvoeren. Er staat nu een machtige wholesaledivisie. Daar moet hij eerst mee aan de slag. Die geest moet terug in de fles. Hij is voorzichtig, de strategische keuzes worden in algemene zin doorgenomen. Vooral Groenink is aan het woord. Maar de sfeer is goed. De avond eindigt zonder harde conclusies. Groenink krijgt uit handen van een bedoeïenenleider een ‘leiderschapsstok’. De bedoeïenenleider bezweert Groenink: zolang je dit bij je draagt, ben je de baas.

				==

				De volgende ochtend staan er acht jeeps klaar. De bankiers moeten op weg naar hun kamp, hun kampvuur, in de woestijn. Per jeep zijn vier bestuurders uit verschillende delen van het bedrijf bij elkaar gezet. Iedereen wil achter het stuur. De leden van de Raad van Bestuur laten zich gelden. Behalve Joost Kuiper, die laat de enige vrouw in het gezelschap, Alexandra Cook, rijden. Er worden grapjes gemaakt over de sabbatical van Groenink vier jaar geleden. Die heeft toen flink kunnen oefenen.

				Het is de bedoeling dat de jeeps het stuk naar de woestijn netjes achter elkaar aan rijden. In een konvooi. Daar komt niets van terecht. De opwinding is groot. Pedal to the metal. Het wordt een wedstrijd. De bankiers scheuren over de weg, halen elkaar in, snijden elkaar af. Ze hebben lol. Links en rechts ontstaat de eerste blikschade.

				De laatste stop voor de woestijn is een hotel met een zwembad. Iemand gooit een bal in het water en even later zien de mannen elkaar voor het eerst in zwembroek. In het begin is het even wat onwennig maar zodra er punten moeten worden gescoord tijdens het potje waterpolo kraaien ze van plezier. Rijkman Groenink kijkt vanaf het terras toe.

				Dan moeten ze voor het eerst de woestijn in, op zoek naar het tentenkamp waar ze zullen overnachten. Het is een rit van 200 kilometer, de instructies zijn zorgvuldig en streng. Een gps geeft de punten aan waar ze elkaar zullen treffen. Daar moeten ze op elkaar wachten.

				Op het voorlaatste trefpunt ontbreekt de jeep van Groenink. Eerst zijn er wat grappen, maar na een halfuur slaan de zenuwen toe. Het begint donker en koud te worden. Mobiele telefoons doen het hier niet. De organisatie is zenuwachtig: het zal toch niet zo zijn dat Groenink en zijn team zijn verdwaald?! Na een uur besluiten ze voorzichtig door te rijden, in grote bochten, in de hoop onderweg een verdwaalde bestuursvoorzitter tegen te komen.

				Bij het kamp aangekomen blijken alle zorgen voor niets te zijn geweest. Groenink zit al aan het bier, en vraagt zich lachend af waar ze bleven, waarom ze niet een beetje meer tempo hebben gemaakt. Zijn collega’s realiseren zich dat voor hun baas alles een wedstrijd is. Een wedstrijd die hij wil winnen.

				Die avond rond het kampvuur houdt Groenink een warm en gloedvol betoog over hun bank met als centrale boodschap: het zal niet gemakkelijk zijn, we redden het alleen als we het samen doen. We moeten het samen doen. Groenink wordt niet echt persoonlijk, maar dat had ook niemand verwacht. Hij zwaait licht geëmotioneerd met zijn houten zwaardje... De aanwezigen voelen toch weer even dat dit hun leider is.

				Mens worden, elkaar als mensen gaan waarderen en zo een band creëren, dat is de opzet. Daarom slapen ze met z’n vieren in een tent, is er één douchetent, en moet het ontlasten in een gat in de grond worden gedaan. Voor de rest is het allemaal perfect geregeld. Er is ook genoeg drank om ervoor te zorgen dat makkelijk over eventuele gêne heen kan worden gestapt. Vooral de rosé is populair. Er wordt zoveel gedronken dat de organisatie halverwege het verblijf in de woestijn op en neer moet om de voorraden aan te vullen.

				De volgende ochtend gaat Fabio Barbosa, de baas van Brazilië, op een duin staan en vraagt het woord. Barbosa is populair in Amsterdam, heeft ook meermalen zijn liefde aan abn Amro verklaard. Hij vindt het prettig dat hij ondanks de sbu-structuur veel ruimte krijgt om min of meer zelfstandig te werken. Toch mist hij het contact met de rest van de bank. Hij zou graag meer uitwisseling van medewerkers zien.

				De Braziliaan houdt een bevlogen verhaal. Hij praat over het belang van de menselijke kant naast al het gereken door managing for value. Barbosa vraagt zich af waar de bank staat: natuurlijk wordt helemaal niemand onder de douche geïnspireerd door de gedachte: en nou ga ik eens lekker shareholder value creëren... maar wat is het dan wel? Heeft de bank wel een duidelijk doel voor ogen? Een doel waar mensen warm van worden? Barbosa komt op gedragen toon uit bij het belang van de klant. Die goed kennen en optimaal bedienen, dat moet hun gezamenlijke doel zijn. Als de klant tevreden is dan volgt die aandeelhouderswaarde vanzelf wel.

				De rest van de dag is er ruimte voor allerlei spelletjes. ’s Middags wordt er een rally gereden. Floris Deckers rijdt zijn jeep vast in het zand. Alexandra Cook, die naast hem zit en de vorige dag les heeft gehad van een van de begeleiders, wil hem uitleggen hoe hij weer vrij kan komen. Ze schrikt van zijn grappig bedoelde reactie. ‘Ik laat me niet door een vrouw helpen, niet door iemand die tien jaar jonger is, en zeker niet door iemand van wholesale.’ Cook realiseert zich hoe diep de kloof tussen de sbu’s is.

				Ook de jeep van Hugh Scott Barrett komt vast te zitten. De Brit gaat boven op zijn auto staan om de aandacht te trekken. De ploeg van Deckers en Cook besluit hem te helpen. Scott Barrett vertelt op laconieke toon dat Rijkman Groenink hard is doorgereden toen hij hem zo zag staan. Hetzelfde overkomt het team van Wilco Jiskoot. Jiskoot heeft problemen met het gps en vraagt om hulp. Rijkman Groenink rijdt hard door. Maar vijftig meter voor het kamp rijdt ook de bestuursvoorzitter zich vast in het rulle woestijnzand.

				Als Joost Kuiper hoort dat Groenink tot twee keer toe is doorgereden bij collega’s die vastzaten, wordt hij woedend. Kuiper is een zeiler, je laat iemand in nood niet in de steek, hoe graag je ook wilt winnen. Dat doe je niet, je laat iemand niet achter. Zijn collega’s realiseren zich dat de loyale Kuiper in zekere zin het geweten van de bestuursvoorzitter is. Die reageert wat onwennig en lacherig op de woede van Kuiper: het is toch maar een spel. Maar Kuiper bindt niet in: de woestijn kan gevaarlijker zijn dan de zee.

				De laatste avond is een bonte avond, een sherazade. De groep wordt in drie stukken geknipt, ze moeten toneelstukjes voorbereiden. Er is een grote verkleedkist, er wordt veel gelachen en gedronken. Rijkman Groenink speelt de rondemiss. Getooid in jurk en pruik kondigt de bestuursvoorzitter de verschillende optredens aan. De sfeer is goed.

				De volgende ochtend staan twee helikopters klaar om de abn Amro-top terug te vliegen. In één ervan zit de hele Raad van Bestuur behalve Hugh Scott Barrett. Een van de passagiers maakt een grap: als we nu neerstorten wordt de bank door Scott Barrett geleid, zou de koers dan omhoog of juist naar beneden gaan? Er wordt hard gelachen en opgemerkt dat de koers dan best eens zou kunnen gaan stijgen.

				Bij de Nederlandse douane blijkt dat Rijkman Groenink zijn paspoort is vergeten. Nadat hij enigszins ongeduldig duidelijk heeft gemaakt dat hij de baas van De bank is, zit hij een uurtje vast op het vliegveld.

				Na vier dagen ravotten zijn de deelnemers vooral opgelucht. Ze hebben met elkaar gespeeld en gepraat, ze hebben weer ontdekt wat ze met elkaar hebben. Voor wat betreft de strategie moet er nog veel duidelijk worden. Maar Rijkman Groenink is opmerkelijk ontvankelijk voor kritiek gebleken. De aarde is omgeploegd. Nu moet er gezaaid worden.

				==

				Jiskoot en Kuiper ruziën alweer een jaar over wie nou waarvoor verantwoordelijk is. Zolang Groenink geen duidelijk besluit neemt, hebben de twee kemphanen veel ruimte voor hun eigen interpretaties. Waarbij Jiskoot meer zeggenschap probeert te krijgen en Kuiper de belangen van Harry Tempest, de baas van de vs, verdedigt. Door het vertrek van Sergio Lires Rial krijgt Hugh Scott Barrett de verantwoordelijkheid voor de grootzakelijke activiteiten in de Verenigde Staten.

				De fed blijft ondertussen maar vragen stellen over de Russische en Cypriotische klanten. De toezichthouder vindt dat de antwoorden nog steeds onbevredigend zijn. Die vragen worden dan ook steeds scherper. Sinds de aanslagen in New York en de snel toenemende angst voor terrorristische aanslagen neemt de roep toe om goed in de gaten te houden of het geld dat de Verenigde Staten binnenkomt niet voor verkeerde zaken zal worden gebruikt; de plegers van de Al Qaida-aanslagen beschikten in de Verenigde Staten immers over genoeg geld om dure pilotenopleidingen te kunnen betalen. Met een paar andere kantoren van buitenlandse banken komt het abn Amro-kantoor in New York steeds nadrukkelijker in de vuurlinie van de Amerikaanse toezichthouders te liggen.

				Nog steeds gaan de meeste boze brieven van de fed naar Harry Tempest. Maar die lijkt zich min of meer te hebben afgekeerd van de activiteiten in New York. Soms schrijft de fed brieven waarin staat ‘this can be solved in the course of ordinary business’, en soms brieven met ‘this can not be solved in the course of ordinary business’. In het laatste geval wil de fed dat de bank op grote schaal aan de slag gaat om de gaten te dichten. abn Amro krijgt er in ieder geval één uit de laatste categorie, maar de vergaande implicaties van het woordje ‘not’ worden in Amsterdam onvoldoende herkend.

				Bovendien blijkt nu pas dat er al enige tijd een rapport van de interne accountantsdienst is, waarin de nodige twijfels worden geuit over de mate waarin de mensen in New York hun klanten kennen. Het rapport is om onverklaarbare redenen niet op tijd naar Amsterdam gestuurd.

				In die assessments van de fed wordt vastgesteld dat de bank nog steeds niet heeft aangetoond te voldoen aan de regelgeving zoals vastgelegd in de Bank Secrecy Act, daarin staat gedetailleerd beschreven wat banken allemaal moeten doen om het witwassen van zwart geld tegen te gaan. De Amerikaanse toezichthouder concludeert dat abn Amro niet beschikt over voldoende documentatie over de klanten voor wie geld het land wordt binnengesluisd.

				Volgens de toezichthouder heeft abn Amro bij 50 procent van de corresponderende rekeningen helemaal geen documentatie. Tot februari 2002 heeft abn Amro niet meer gedaan dan één employé af en toe handmatig door de transacties te laten lopen, terwijl een geautomatiseerd systeem geëist wordt.

				Terwijl de Amerikanen in een paar jaar tijd steeds meer eisen aan de compliance-functie bij banken stellen, wordt bij datzelfde woord op het Nederlandse hoofdkantoor van abn Amro vooral gedacht aan het controleren van de door collega’s uitgevoerde aandelentransacties. Juristen checken daarbij of medewerkers wel netjes hebben gehandeld en daarbij alle formulieren hebben ingevuld.

				Bovendien is deze door directeur-generaal Jaap Kamp geleide afdeling, net als veel andere centrale staforganen, als gevolg van de Arrow-operatie flink ingekrompen. Iedere strategische business unit heeft zijn eigen staf gekregen. Op de afdeling compliance van het hoofdkantoor zitten nog drie medewerkers en een secretaresse. Kamp rapporteert aan De Swaan. Hij weet niet eens dat er Russische rekeningen in New York zitten. Bovendien is de spelregel: als er iets is in New York, dan zullen de collega’s van de grootzakelijke divisie het wel oppakken.

				Op het hoofdkantoor is nu doorgedrongen dat er iets moet gebeuren. In augustus wordt de hele activiteit in New York, inclusief de audit en control, naar de grootzakelijke divisie overgeheveld. Tempest is not amused. Intern wordt gesproken over the divorce.

				Hugh Scott Barrett krijgt de opdracht schoon schip te maken. Die schrikt van de harde toon in de brieven van de fed. De Brit realiseert zich dat de problemen diep zitten, dat ze terug te voeren zijn naar de jaren negentig en de manier waarop de organisatie al die jaren verkeerd is gerund. Scott Barrett zet er een groot team op; hier moet heel veel werk worden verzet.

				==

				In de vs zorgen de faillissementen van grote bedrijven als Enron in de zomer van 2002 voor nieuwe strenge wetgeving. De Sarbanes-Oxley-wet is in een vloek en een zucht door het Congres aangenomen. Om het vertrouwen van beleggers te herstellen eist de regering-Bush voortaan dat het topmanagement van Amerikaanse bedrijven én van buitenlandse bedrijven die in Amerika aan een beurs zijn genoteerd, zelf tekent voor de cijfers die het naar buiten brengt. Als er dan iets mis is, zal het daar persoonlijk voor aansprakelijk worden gesteld. Bij fraude kan voortaan 25 jaar gevangenisstraf worden geeist.

				Rijkman Groenink kondigt bij de presentatie van de halfjaarcijfers aan dat hij en Tom de Swaan die handtekening zullen zetten onder de derdekwartaalcijfers. abn Amro zal daarmee de eerste zijn van de Nederlandse bedrijven die in de vs genoteerd zijn. Peter Diekman, hoofd van de interne accountantsdienst van de bank, schrikt als hij dat hoort. In een dagboek dat hij voor Het Financieele Dagblad bijhoudt, schrijft de accountant dat het niet zomaar een handtekening is, maar dat er ook strafrechtelijke consequenties aan verbonden kunnen zijn. Hij vraagt zich af zijn bestuursvoorzitter zich dat wel realiseert.

				Diekman zit al enige tijd in de werkgroep die ervoor moet zorgen dat de bank op een adequate manier met het nieuwe Amerikaanse verzoek omgaat. Hij bespreekt de situatie met Gerhard Zeilmaker, die verantwoordelijk is voor de consolidatie van de groepscijfers. Ze bespreken hoe ze Groenink en De Swaan de zekerheid kunnen geven om met een gerust hart hun handtekening te plaatsen. Zeilmaker bedenkt de oplossing: alle 350 managers van de business units krijgen een vragenlijst over de betrouwbaarheid van hun cijfers. Die moeten ze invullen, ondertekenen en naar Amsterdam sturen. Vervolgens moeten de leden van de Raad van Bestuur weer voor die optelling tekenen. Ten slotte tekenen Groenink en De Swaan voor het geheel.

				==

				Om goed te begrijpen wat Sarbanes-Oxley voor de bank betekent, nodigt Jaap Kamp de nieuwe commissaris Arthur Martinez in het najaar uit voor een etentje met de directeuren-generaal. Martinez gaat in die bijeenkomst vooral in op het belang van een sterke Raad van Commissarissen. Hij vertelt dat bij een Amerikaans bedrijf een derde van de non-executives zich vooral in het verleden verdienstelijk heeft gemaakt en het als een erebaantje ziet. Eenderde heeft het in zijn ogen veel te druk als ceo/bestuurder bij een ander bedrijf. De resterende eenderde heeft volgens Martinez de tijd, de zin en de kwalificaties om zich in te spannen. Hij vindt dat veel te weinig.

				Martinez legt zijn gehoor uit: wij hebben nu geleerd dat het anders moet, dat de kwaliteit van het toezicht echt tekortschiet. Over de Raad van Commissarissen waarin hij net is benoemd is Martinez verbluffend eerlijk: die is niet goed genoeg. Hij vindt de commissarissen veel te passief. In zijn ogen moet een Raad van Commissarissen ondersteunen én uitdagen. Hij heeft van dat laatste nog veel te weinig gemerkt.

				Maar de nieuwe commissaris heeft wel vertrouwen in de koers van de bank. Ook is Martinez enthousiast over de belangrijkste adviseur: Marakon. Vanaf november 2002 zal hij in de Raad van Advies van Marakon zitten.

				==

				Martinez geniet van dit vooral Europese avontuur. Eind 2001 was hij tot zijn grote verrassing gebeld door de executive searcher Heidrick & Struggles met de vraag of hij missschien commissaris bij abn Amro zou willen worden. De Amerikaanse commissaris Silas Keehn is zeventig jaar geworden en moet ermee stoppen. Martinez wil zijn horizon verbreden en denkt dat hij wel wat in Europa zou kunnen leren. Hij is een tijdje voorzitter van de fed in Chicago geweest.

				Na een aardige ontmoeting met Groenink in New York belt Martinez met Silas Keehn en vraagt hem hoe een two-tier-board werkt. Keehn legt hem uit dat je als commissaris in zo’n systeem op grote afstand staat en dat je niet al te veel beslissingen neemt. Martinez vraagt of er bij abn Amro nog iets is om voor uit te kijken. Maar Keehn gelooft niet dat hij zijn landgenoot ergens voor hoeft te waarschuwen. Martinez hoopt dat de Nederlanders niet denken dat hij een bankier is; het voorzitterschap van de fed in Chicago zou voor verwarring kunnen zorgen. Martinez is vooral een zakenman en voormalig topmanager van het warenhuis Sears, Roebuck & Co.

				Ook Loudon is enthousiast en in mei treedt de Amerikaan aan. Hij is verbaasd en geïntrigeerd door wat hij aantreft. De Amerikaan krijgt als jongste commissaris een plek aan het einde van de tafel. Het gaat er veel formeler aan toe dan de Amerikaan had gedacht. Er worden nauwelijks vragen gesteld. Van der Hoeven, Burgmans en De Rothschild vallen hem meteen op, als top quality people. Het wordt hem ook al snel duidelijk dat de commissarissen op geen enkele manier partner zijn bij de besluitvorming van de bank. Hij merkt dat Aarnout Loudon, die behalve president-commissaris ook al jaren voorzitter van het audit-committee is, van tevoren met alles akkoord is gegaan. De andere commissarissen hoeven er alleen maar mee in te stemmen. De Raad van Commissarissen gedraagt zich als een grote rubberen stempel die in principe overal goedkeuring aan geeft.

				==

				De markten zijn slecht, alle banken hebben het moeilijk in 2002. Over de eerste zes maanden is het resultaat van abn Amro met ruim 16 procent gedaald. Ongedekte leningen aan door mismanagement en fraude gefailleerde bedrijven als Enron en Worldcom kosten de bank minstens 100 miljoen dollar. De bank zal dit jaar voor ongeveer 1,6 miljard euro aan voorzieningen voor stroppen apart zetten.

				Groenink zegt in de media pissed off te zijn door de wijze waarop deze bedrijven zijn geleid, maar voorspelt ook dat een keerpunt in de malaise is bereikt. Omdat hij niet met de verwachte winstwaarschuwing komt, zijn analisten voor het eerst sinds tijden gematigd positief. Ze verwachten eindelijk resultaat te zien van alle kostenbesparingen. Over 2001 was de efficiencyratio weer verder opgelopen naar een recordhoogte van 73,1 procent. Die moet nu toch een keer naar beneden komen. In de divisie Nederland zullen de besparingen de reorganisatiekosten in ieder geval overtreffen. Ook de sluiting van kantoren in elf landen bespaart geld. abn Amro is voor het eerst sinds tijden de gangmaker op de beurs: de koers stijgt met 11,5 procent tot 16 euro.

				Groenink kondigt aan dat de bank in Italië verder wil bouwen. Misschien zit er muziek in de belangen die de bank heeft in Antonveneta en Capitalia (voorheen Banca di Roma). Het belang in Antonveneta is vergroot van 7,6 naar 10 procent. Groenink is optimistisch: ‘Waarschijnlijk zal de Italiaanse centrale bank ons toestaan om een groter belang te nemen.’

				De grootzakelijke divisie heeft een paar flinke klappen opgelopen maar lijkt zich te schikken in haar nieuwe rol als tweede viool. Vooral de sluiting van het een jaar geleden gekochte Furman Selz in New York doet pijn. Alleen al in het afgelopen kwartaal zijn 1237 dure krachten ontslagen. Van de 850 fusie- en overnamespecialisten zijn er bijna 300 weer op straat gezet. Bij de aandelenhandel en beleggingsresearch zijn 1350 van de 2700 banen geschrapt.

				De grootzakelijke divisie maakt 108 euro miljoen verlies tegen een winst van 182 miljoen vorig jaar. Groenink klaagt: ‘Op de echt grote multinationals valt voor ons niet veel brood te verdienen.’ De lage inkomsten op kredietverlening worden maar niet gecompenseerd door hoge ‘fees’ die bij fusies en overnames worden gevraagd. Simpelweg omdat de grote opdrachten, de elephant deals, uitblijven. Jiskoot en Scott Barrett steken de hand in eigen boezem in een interview aan Het Financieele Dagblad: ‘Als je kredieten verstrekt zijn twee dingen belangrijk: je moet de goede eisen stellen zodat je je geld terugkrijgt, en je moet een goede rente bedingen. Wij zijn meestal erg goed in het eerste, maar geven vervolgens het geld bijna gratis weg. Dat moet veranderen.’

				==

				Het klinkt allemaal veelbelovend. De zo gewenste top vijf in de peergroup zit er voorlopig niet in, maar de overtuiging groeit dat een tiende, negende of achtste plek moet lukken. In het bonusschema mogen de bestuurders in dat geval 10, 20 of 40 procent van de voorwaardelijk toegekende aandelen incasseren.

				Dat vinden ze te weinig. Groenink spreekt namens de Raad van Bestuur het ongenoegen uit bij Aarnout Loudon. Het is de enige keer dat de overige leden van de beloningscommissie van de Raad van Commissarissen Loudon boos zien. De president-commissaris vindt het vreselijk als hij Groenink hoort klagen over zijn beloning en wat hij er allemaal niet mee kan. Toch trekt de bestuursvoorzitter aan het langste eind. Op 16 augustus 2002 worden de percentages aangepast. Bij een tiende plek mag 25 procent van de aandelen worden gecasht, bij een negende plek 40 en bij een achtste plek 55 procent.

				In een brief aan Groenink schrijven de commissarissen: ‘Het performance share plan is erop gericht om een superieure beloning te geven die bij een superieure prestatie past.’ Omdat de Raad van Bestuur nog steeds geconfronteerd wordt met het in goede banen leiden van een ingrijpende transformatie van de bank, krijgen ze ook dit jaar 70.000 aandelen (Groenink krijgt er nog een keer 98.000). ‘We vertrouwen erop dat we aan uw verwachtingen voldoen met betrekking tot het maken van deze aanpassingen. Hoogachtend, A.A. Loudon.’

				==

				Eind 2002 wordt op het hoofdkantoor eindelijk de langverwachte bijeenkomst gepresenteerd waarbij het managing for value-denken zal worden gekoppeld aan een nieuwe invulling van de human resources. Directeur-generaal Garmt Louw is een halfjaar bezig voor de bank en zal zijn bevindingen presenteren.

				Zijn collega-directeuren schrikken van het magere verhaal dat ze op ouderwetse plastic sheetjes van de voormalige Shell-man krijgen voorgeschoteld. Hebben ze hier anderhalf jaar op gewacht? Het is een technisch verhaal met veel open deuren. Maar vooral een presentatie waaruit blijkt dat Louw erg weinig met abn Amro heeft. Ze vragen zich af hoe lang Louw het hier vol zal houden.

				==

				In november krijgt Groenink gelijk. De zomer van 2002 was inderdaad een keerpunt, er zijn geen nieuwe schandalen bijgekomen. Omdat kostenbesparingen kunnen worden geboekt en de stroppenpot niet meer zo vol hoeft te zitten, stijgt de winst van de bank over het derde kwartaal met 25 procent. Ook de maanden erop doet de bank het relatief goed. Er lijkt zelfs waardering van beleggers te zijn. Op de beurs doet de bank het beter dan de bankensector als geheel. Europese banken verloren over 2002 gemiddeld zo’n 30 procent aan beurswaarde, abn Amro ‘slechts’ 14 procent. Binnen de peergroup is de bank opgeklommen tot de twaalfde plaats.

				Dit nieuwe zelfvertrouwen stimuleert Groenink om contact op te nemen met ing. Is dit misschien het moment om te fuseren? De bestuursvoorzitter van ing, Ewald Kist, heeft er wel oren naar. Groenink vraagt Wietze Reehoorn, twee jaar eerder een van de belangrijkste boodschappers van het Marakon-verhaal en nu hoofd van de afdeling corporate development, de fusie voor te bereiden. Hij doet dat samen met zijn evenknie bij ing, Hans van der Noordaa. De twee bankiers moeten hun families teleurstellen, de kerstvakantie valt in het water.

				In januari ontmoeten zes mannen elkaar bij Rijkman Groenink thuis. Ewald Kist en zijn rechterhand Michel Tilmant bespreken samen met Rijkman Groenink en Joost Kuiper wat de mogelijkheden zijn. Reehoorn en Van der Noordaa lichten hun denkwerk toe. Kist en Groenink hebben van tevoren al afspraken gemaakt over hun rolverdeling. De 58-jarige Kist zal de eerste ceo worden van de nieuwe combinatie, Groenink zal hem na twee of drie jaar opvolgen. Ook is duidelijk dat De Nederlandsche Bank enthousiast is over de fusie.

				Er zijn allerlei vragen. Het lastigste punt betreft de mate waarin de nieuwe combinatie zich op de markt voor verzekeringen moet gaan storten. Ook is duidelijk dat de fusie, vooral in Nederland, tot vele duizenden ontslagen zal leiden. Van der Noordaa en Reehoorn geloven dat ze eventuele tegenstanders van de fusie in de politiek vooral kunnen overtuigen door het Europese perspectief van de fusie te schetsen. Dit wordt geen Nederlandse bank, maar een echt Europese bank. Het gesprek loopt goed. Het is duidelijk dat Kist en Groenink er zin in hebben.

				Maar binnen de Raad van Bestuur van ing zijn er twijfels. Tilmant, die hoopt Kist over niet al te lange tijd op te kunnen volgen als bestuursvoorzitter, maakt zich zorgen. Samen met de doorgewinterde cfo van de bank, Cees Maas, bespreekt hij het voorstel dat op tafel ligt. Ze zijn bang dat abn Amro een te dominante rol gaat spelen. De bankiers zetten vraagtekens bij de structuur van de deal. Ze vrezen dat ing volledig zal worden ingepakt door abn Amro. Maas en Tilmant vinden dat ing leidend moet zijn en geloven niet dat Kist sterk genoeg zal zijn om de ing-belangen te bewaken. Ze vinden dat ing het op dat moment beter doet dan abn Amro. ing-bestuurder Alexander Rinnooy Kan is het met ze eens. Ewald Kist wordt door zijn eigen Raad van Bestuur teruggefloten. De fusie wordt afgeblazen.Voorlopig blijft de betrokkenheid van de bank-verzekeraar bij abn Amro beperkt tot een belang van 15 procent van de aandelen.

				==

				Tijdens zijn nieuwjaarsrede in januari 2003 kan Groenink het niet laten om nog even stil te staan bij dat grapje van enige tijd terug. ‘Er is geschreven dat ik kerst 2001 niet zou halen. Nou, ik ben er nog steeds, en volgend jaar ben ik er ook nog.’ Hij geniet zichtbaar nu de kritiek op de bank is afgezwakt en de beurskoers wat oploopt. Hij daagt het journaille uit en vraagt ze in hun analyses vier vragen te beantwoorden: ‘Is abn Amro over een jaar nog zelfstandig, zit Groenink nog op zijn stoel, is het resultaat over 2003 beter dan over 2002 en staat de bank op de zevende plek of hoger in de peergroup?’

				Een maand later maakt de bank bekend dat een sterke kostenbeheersing en de goede resultaten van het hypotheekbedrijf in de Verenigde Staten hebben geresulteerd in een winststijging van 2,1 procent tot 2,4 miljard euro over 2002. De efficiencyratio van de bank verbetert met 3 procent tot 70,1 procent. Dit resultaat komt helemaal op het conto van de retailbank. De grootzakelijke divisie ziet een winst van 200 miljoen over 2001 omslaan in een verlies van 300 miljoen. Groenink laat weten ‘trots’ te zijn op dit resultaat: ‘Dat de nettowinst is gestegen, kunnen niet veel banken ons nazeggen onder zulke moeilijke omstandigheden. De transformatie van de bank is gerealiseerd. We hebben nu een klantgerichte en heldere organisatie met – bij de huidige koers – een aantrekkelijk dividend.’

				Met analisten fantaseert Groenink over fusies en overnames in Europa. De laatste zijn erg duur. Alternatief is volgens hem het aangaan van een fusie met een gelijkwaardige partij om schaalgrootte te bereiken. Maar ja, wie krijgt dan welk belang, waar komt het hoofdkantoor, wie wordt de bestuursvoorzitter?

				Bang om te worden overgenomen is Groenink in ieder geval niet. Hij laat weten dat komend jaar zal worden onderzocht hoe de beschermingsconstructies kunnen worden opgeheven. Groenink stelt ook voorlopig in te zetten op organische groei met nieuwe kantoren in de vs en Brazilië. Hij kondigt aan dat verschillende merken in die landen zullen worden ondersteund door het groen-gele abn Amro-schild.

				==

				Eind februari 2003 speelt De bank een hoofdrol bij de redding van Ahold. Het supermarktconcern is acuut in de problemen geraakt doordat de Amerikaanse dochter usFoodservice de winst met vele honderden miljoenen heeft opgeklopt met leverancierskortingen die nooit zijn geïnd. En ook niet kunnen worden geïnd. abn Amro, Goldman Sachs en jp Morgan proberen tot een noodkrediet te komen, maar de Amerikanen hebben geen zin om hun balans te verzwaren met zo’n miljardenkrediet. Ze stellen voor het bedrijf failliet te laten gaan en in stukken te verkopen.

				De Nederlandse bankiers verwijten hun collega’s dat ze geen gevoel voor geschiedenis hebben. Dat het hier om een cultuurgoed gaat. Ze wijzen erop dat de banken jarenlang goud geld hebben verdiend aan deze klant die in nog geen tien jaar tijd voor 19 miljard euro aan overnames deed. Samen met zijn baas Wilco Jiskoot bedenkt Rob Meuter, de teamleider van abn Amro, een back-upscenario: een Hollandse oplossing. In het grootste geheim bellen ze met Hans ten Cate van de Rabobank en Jan Zegering Hadders, bestuurslid van ing Nederland. Allebei ex-(abn) Amro-bankiers. Die zijn bereid om mee te doen. Tijdens het abn Amro-tennistoernooi gaat Groenink even apart zitten met Jiskoot. Ze nemen de cijfers door, hebben nog even contact met Tom de Swaan. Ga je gang maar, is de boodschap. Door hun netwerk in te zetten zorgen de bankiers van abn Amro dat Ahold niet omvalt. Nu duidelijk is dat het noodkrediet er ook zonder hen komt, kiezen de Amerikanen eieren voor hun geld en doen ze mee.

				Na het debacle rond Cor Boonstra is de bank wel weer een commissaris kwijt. Nadat de problemen bij zijn bedrijf in december 2002 uit de hand begonnen te lopen, had Cees van der Hoeven al aangekondigd op te zullen stappen. Groenink laat weten dat er gezocht zal worden naar commissarissen die het internationale karakter van de bank onderstrepen.

				==

				De bank haalt even opgelucht adem. De eerste drie jaren onder Groenink waren niet gemakkelijk. De strategiewijzingingen, de focus op het creëren van aandeelhouderswaarde gecombineerd met een verdubbeling van de economische winst voor de interne prestaties. Het vraagt allemaal om een fundamentele verandering van de cultuur van abn Amro.

				Binnen de bank wordt nog erg hiërarchisch gewerkt. Als aan een abn Amro-bankier wordt gevraagd wat hij of zij doet, wordt geantwoord met de functie die wordt bekleed. Om daarop snel te laten volgen hoe belangrijk dat werk is en dat betrokkene natuurlijk op een lijstje staat om promotie te maken en nog belangrijker te worden. Hoe succesvol iemand is wordt bepaald door de relatieve positie ten opzichte van collega’s binnen de bank. Een directeur-generaal heeft meer gelijk dan een concerndirecteur. En dus wil iedere concerndirecteur maar één ding: directeur-generaal worden.

				Wat dat betreft is er sinds de uitvallen van Dick Meys zeven jaar eerder over de navelstaarderij binnen de bank, nog weinig veranderd. De neiging is nog steeds groot om vooral naar binnen te kijken. Er is nog steeds nauwelijks sprake van transparantie en daaraan gekoppelde accountability.

				Het valt verschillende adviseurs van de bank op dat er een gat zit in het leiderschap bij de bank. Als iemand eenmaal is doorgedrongen tot de top tweehonderd lijkt het net of er een bepaalde ontspanning optreedt. Op dat niveau worden, vaak met behulp van talloze consultants, allerlei maatregelen bedacht voor de rest van de bank. Maar als je wilt dat mensen op de kosten letten, zal je als leidinggevende het goede voorbeeld moeten geven.

				==

				Tom Cummings is al vanaf 1996 als consultant bij abn Amro betrokken. In 2000 is de Brit door Groenink gevraagd managing director van het leadership program te worden. Cummings moet ervoor zorgen dat de bank de leiders van de toekomst binnen haar gelederen heeft, het wordt nu echt tijd om dwars door die twee bloedgroepen van abn en Amro heen te gaan bouwen aan een echte abn Amro-leiderschapscultuur. Bij iedere belangrijke benoeming wordt nog steeds in de gaten gehouden of de twee doelgroepen nog wel in evenwicht zijn.

				Tom Cummings is een vertrouweling van Groenink. Hij gaat regelmatig mee op offsites van de Raad van Bestuur en mag dan zijn commentaar leveren. Cummings heeft het programma gemaakt voor de leiderschapsreis naar Marokko. Als buitenlander kijkt hij verwonderd naar die eigenwijze, nog steeds erg Hollandse top van abn Amro. Tegen verschillende collega’s spreekt hij zijn zorgen uit: is de leiding van deze bank wel bereid to face the brutal facts?!

				Cummings maakt zich zorgen. Hij constateert dat er sprake is van een groeiende vijandigheid en daarmee samenhangende verlamming in de Raad van Bestuur. Hij vraagt Erik van de Loo te helpen om daar iets aan te doen. Van de Loo is als adjunct-professor verbonden aan Insead en partner-oprichter van het Haagse bureau Phyleon. ‘Onze innerlijke motivatie is een bron van vertrouwen voor de wereld om ons heen,’ aldus het motto van dit adviesbureau op het gebied van ‘leiderschap-, mens- en organisatieontwikkeling’. Sinds 1999 zijn coaches van Phyleon al betrokken bij abn Amro. Ze kosten zo’n 500 euro per uur en behoren daarmee in ieder geval qua prijs tot de top van de markt.

				Groenink vraagt Van de Loo om bijeenkomsten van de Raad van Bestuur te begeleiden, om de strategische agenda van de bank aan de gedragsagenda van de individuele bestuurders te koppelen. Hij hoopt zo de spanningen in de Raad van Bestuur te verminderen en de effectiviteit te vergroten. Van de Loo moet ervoor zorgen dat ze kritisch tegen elkaar kunnen zijn zonder de persoonlijke relaties op het spel te zetten.

				De verschillen zijn groot tussen de mannen met wie Van de Loo probeert te werken. De keren dat hij voorzichtig met ze probeert de diepte in te gaan, te zoeken naar de redenen waarom processen ‘op slot’ gaan, doen vooral mannen als Collee en Kuiper mee. De rest heeft er moeite mee, ze vinden het maar een soft gedoe.

				Maar Groenink is onder de indruk van de psycholoog en huurt hem ook in als zijn persoonlijke coach. Hij vindt het prettig dat Van de Loo klinische ervaring heeft, echte kennis en expertise heeft als het gaat om de werking van de menselijke psyche. Groenink gelooft dat Van de Loo hem kan helpen empathischer te worden.

				Dat valt niet mee. Om zijn werk goed te kunnen doen gelooft Van de Loo dat een goede coach ook af en toe de diepte in moet om naar de wortels te zoeken. Groenink heeft daar vaak geen zin in. Hij staat er lang niet altijd voor open om echt gecoacht te worden. De bestuursvoorzitter heeft ook moeite met de boodschap van Van de Loo dat een grote leider op zijn innerlijke kompas durft te varen simpelweg omdat je niet alles op je verstand kan doen. Dit vindt Groenink ingewikkeld. Hij is een man van rationele actie, heeft de natuurlijke neiging om ergens voor te gaan vechten of ervoor weg te vluchten. Daar zit in zijn beleving niets tussenin.

				Van de Loo legt Groenink uit dat hij veel meer ruimte moet maken voor een buy-in, een moment waarop ondergeschikten in zijn verhaal kunnen stappen. Een leider creëert zulke buy-ins door de andere kant te laten merken dat hij echt luistert naar hun kant van het verhaal. De ondergeschikte weet dan dat hij of zij serieus wordt genomen. Probleem is alleen dat veel mensen rondom Groenink het simpelweg niet aandurven om zijn leiderschap uit te dagen.

				==

				In zijn coachingssessies doet Van de Loo vaak niet veel meer dan het voorbeeld geven door zelf goed te luisteren. Want goed luisteren is precies wat de meeste onder grote druk werkende bankiers en/of managers nauwelijks meer doen. En dat legt hij ze uit. Van de Loo vertelt ze hoe ze in hun leiderschapsrol tot een fair process kunnen komen: vertel eerst aan de medewerkers wat het probleem is, vraag dan wat ze ervan vinden en neem vervolgens een duidelijk besluit. Dat klinkt logisch, maar veel managers vergeten echt te luisteren.

				Van de Loo gelooft dat leiders die alleen maar vanuit hun eigen gelijk oplossingen aan organisaties opleggen en niet naar alternatieven kunnen luisteren, door de andere kant vooral als onzeker worden gepercipieerd. Een sterke leider kan juist heel goed naar alternatieven luisteren en er zelfs iets mee doen. De coach heeft het over de weg van autoritair naar autoriteit. Hij probeert de topmanagers binnen de bank duidelijk te maken dat ze vanuit hun eigen onzekerheid zo vast zitten in die pace-settingleiderschapsstijl. Dat die onzekerheid ervoor zorgt dat ze het gesprek met de aan hen rapporterende collega’s niet echt aan durven gaan. Met als gevolg dat ze als leiders niet serieus worden genomen. Als ze willen dat er beter naar ze wordt geluisterd zullen ze zich kwetsbaar moeten opstellen. En dat begint met actief te vragen naar de mening van anderen, en daar iets mee te doen.

				==

				De top tweehonderd van de bank krijgt de uitnodiging om een eigen coach uit te zoeken. Er worden speeddates georganiseerd waar abn Amro-directeuren met verschillende door de bank goedgekeurde coaches kennis kunnen maken. Verreweg de meeste bankiers doen mee, en in korte tijd is een legertje van ongeveer dertig coaches bezig om de top van de bank beter te leren luisteren. Met het door Hay-adviseurs opgetekende leiderschapsprofiel in de hand weten ze nu welke kwaliteiten ze nog moeten ontwikkelen. Net als voor Groenink geldt voor de meesten vooral: echt luisteren.

				De coaches moeten de abn Amro-bankiers een spiegel voorhouden. Ze laten zien wat ze met hun pace-settingleiderschap allemaal bij hun ondergeschikten aanrichten. Onder het motto: alleen als je jezelf kan leiden, kan je anderen leiden, moeten de bankiers een completer beeld van zichzelf krijgen. Samen met de coach moeten ze dan gaan ontdekken wat de alternatieven voor hun handelen zijn.

				Van de vijf leiderschapsstijlen die de bank belangrijk vindt, pace-setting (dominant sturend), democratic (goed luisterend), authorative (gebiedend), coaching (ondersteunend) en affirmative (bevestigend), moeten bankiers die serieus carrière willen maken er minimaal drie beheersen. En er makkelijk tussen kunnen switchen. De mate waarin ze dit lukt, staat centraal in de functioneringsgesprekken. Ieder jaar zal aan de hand van direct reports worden gemeten of managers vinden dat hun baas meerdere stijlen in de praktijk brengt.

				De coaches worstelen meestal met hetzelfde probleem: hoe begeleid je arrogante, in de kern onzekere mensen? Bankiers die vooral uit willen stralen dat ze het allemaal al weten. Een coach heeft alleen zin als de betrokkene zelf weet dat de zaken vastlopen. Daarna gaat het erom de grens tussen ratio en onderbewuste dunner te maken. Om er zo stap voor stap voor te zorgen dat ze meer op gevoel durven te gaan doen.

				==

				In het kader van het versterken van de samenwerking, de teamspirit, worden de ruim 130 managementteams die aan de top tweehonderd van de bank rapporteren allemaal uitgenodigd voor het ‘Velocityprogramma’. Iedere workshop wordt geleid door de verantwoordelijke concerndirecteur. Ze krijgen een training van twee dagen. De bedoeling is dat ze praktisch iets met elkaar tot stand brengen. De centrale boodschap van deze training: alleen red je het niet. Goed naar elkaar luisteren en respect hebben voor elkaar zijn onontbeerlijk.

				De teams krijgen bijvoorbeeld spullen om met elkaar een molentje te bouwen. Maar om dat goed en binnen een bepaalde tijd te kunnen doen, moeten ze tot een optimale taakverdeling komen. Om daarachter te komen moeten ze naar elkaar luisteren. Wie kan goed analyseren, wie kan goed knutselen, et cetera. Na afloop komt de trainer voorbij met een ventilator om te kijken of de molen ook echt goed draait. Dat is het bewijs dat er een succesvol team is gebouwd. Het Velocityprogramma wordt de hele bank doorgerold en kost tientallen miljoenen.

				==

				Terwijl het lagere kader met de molentjes in de weer is, is boven in de bank de twijfel alweer toegeslagen. Na Marokko was er even het idee dat er een team stond. Maar met die hoop is weinig gedaan. Het geruzie tussen de investment bankers en de rest gaat door. De malaise in de markt, de toch weer relatief lage koers en het ontbreken van successen in het buitenland zorgen ervoor dat de kritiek van analisten steeds scherper wordt. Waar gaat deze bank naartoe? abn Amro hinkt nog steeds op twee gedachten. En de voorzitter is er nog steeds niet in geslaagd die bij elkaar te brengen.

				Groenink hoopt vooral dat hij binnen afzienbare tijd een mooie fusie, een merger of equals aan kan kondigen. Zo’n fusie zal die aanhoudende strategische en organisatorische issues van de bank vanzelf disciplineren. Hij heeft zijn kaarten nu op Fortis gezet. Hij heeft al een paar gesprekken met Maurice Lippens gevoerd. De bank bekleedt in Nederland nu een vierde plek en dat vindt Lippens te zwak. Het is voor hem duidelijk: in Nederland moet een keer iets gebeuren.

				Maar Lippens is ook sceptisch. Hij heeft veel verhalen gehoord over Rijkman Groenink die op allerlei deuren in Europa klopt. In Scandinavië, in Frankrijk, in Duitsland, in Italië. Al die verhalen lijken op elkaar. De Nederlander is in het begin charmant, maar wordt al snel bot en veeleisend. Lippens is, met de affaire van de Generale Bank nog in het achterhoofd, op zijn hoede. Samen met zijn ceo Anton van Rossum is hij naar Amsterdam afgereisd met de afspraak een open gesprek met Groenink te hebben.

				Tijdens het gesprek blijft de sfeer goed. De kritiek van Lippens op het in zijn ogen domme en geldverslindende grootzakelijke avontuur wordt met instemmend geknik ontvangen. Afgesproken wordt dat de bestuursvoorzitter van abn Amro een samenvatting van het gesprek op papier zal zetten.

				De teleurstelling is groot als die samenvatting in Brussel arriveert. Van Rossum en Lippens herkennen de aantekeningen niet. Groenink stelt allerlei eisen aan een eventueel samengaan. Hij maakt duidelijk dat abn Amro groot is en dat Fortis eigenlijk uit een verzameling bankjes bestaat. Het hoofdkantoor moet daarom in Amsterdam komen. Bovendien vindt Groenink dat de fusiebank grotendeels moet stoppen met verzekeringen. Ook maakt hij duidelijk dat hij de nieuwe ceo van de combinatie zal worden.

				Lippens kapt de besprekingen af. Hij vraagt zich af of Groenink het nou echt niet in de gaten heeft... dat al die Europese spelers steeds van hem, Rijkman Groenink, weglopen? Zou hij niet begrijpen dat het in dit soort processen niet over personen gaat? Lippens vindt Groenink narcistisch en arrogant. Dat spijt hem, want abn Amro is een mooie bank met goede mensen.

				==

				In de bijeenkomsten met de Raad van Commissarissen loopt Groenink regelmatig het in 2001 opgestelde lijstje met banken af. Er komen nieuwe banken bij, er vallen banken af. De volgorde verandert. Af en toe licht hij een tipje van de sluier op rondom alle besprekingen die hij voert.

				Commissaris Wim Dik krijgt bij die korte verslagen steeds meer het idee dat Groenink alleen met kandidaten spreekt die hem uitzicht bieden op een mooie functie. Hij vraagt zich hardop af of er niet andere banken zijn die beter bij de bank passen. Loudon reageert geprikkeld. Die vindt deze argwaan niet gepast.

				Maar Antony Burgmans stapt na afloop van de bijeenkomst op Dik af. Hij vindt dat Dik gelijk heeft en vraagt of ze dit ongrijpbare en zwalkende beleid nog wel langer voor hun rekening kunnen nemen als commissaris. Of het niet tijd wordt om hier op te stappen? Dik heeft daar nog nooit zo over nagedacht maar merkt dat hij dezelfde gevoelens heeft. Maar als de mannen elkaar acht weken later weer zien voor de volgende bijeenkomst van de Raad van Commissarissen is de onvrede weggeëbd. Er wordt met geen woord meer over gerept.

				Binnen de Raad van Commissarissen is kritiek op een interview dat Groenink aan nrc Handelsblad heeft gegeven. Daarin roept hij Europa op meer tegenwicht te bieden tegen de dreigende Amerikaanse dominantie in de globale economie. Hij is bang dat het door de terroristische aanslagen geschrokken land de globalisering gaat bedreigen door de agressieve wijze waarop het haar wetten nu over haar eigen grenzen heen aan het internationale bedrijfsleven oplegt.

				Groenink heeft kritiek op de Sarbanes-Oxley-wet en waarschuwt: ‘Die maatregelen worden volstrekt eenzijdig afgekondigd en ingevoerd. Daar heb ik moeite mee. Het kan betekenen dat we minder controle krijgen over onze investeringen in andere landen. Als het bestuur van onze bedrijven in Amerika naar Amerikaanse maatstaven voor corporate governance moet worden ingericht, met Amerikaanse toezichthouders, dan kan het zo zijn dat we er niets meer over te zeggen hebben, ook al zijn we voor 100 procent aandeelhouder.’ Groenink vervolgt: ‘De Amerikanen dreigen nu de harmonisering van Europese en Amerikaanse boekhoudregels te gaan domineren. We moeten zorgen voor meer eenheid in Europa. En we moeten proberen Amerikanen met een ander gedachtegoed te beïnvloeden.’

				Martinez weet al langer dat de bestuursvoorzitter niet van Amerikanen houdt, en misschien heeft hij wel gelijk met zijn kritiek op de regering-Bush, maar de commissaris waarschuwt Groenink. Waarom moet hij toch altijd in discussie, laat hij zich steeds weer verleiden tot gevaarlijke uitspraken? Hij vindt het erg dom dat hij zich zo laat gaan. Vooral omdat de bank in een ingewikkelde discussie met een steeds kritischer wordende Amerikaanse fed verkeert.

				In het voorjaar voert de fed de druk verder op en laat abn Amro weten dat alle transacties waarbij Oost-Europese partijen zijn betrokken nu als verdacht worden aangemerkt.

				==

				Martinez is inmiddels een van de belangrijkste commissarissen van de bank. Loudon heeft hem gevraagd voorzitter te worden van het audit-committee van de Raad van Commissarissen, de commissie die vooral toezicht houdt op de cijfers van de bank. Opnieuw verbaast Martinez, die al in drie andere audit-committees zit, zich over de zeer formele setting van de vergaderingen. Op zijn allereerste bijeenkomst ontbreekt Peter Diekman. Martinez vraag zich verbaasd af waarom deze voor dit gesprek belangrijke man, het hoofd van de interne accountantsdienst, er niet is. De Swaan legt uit dat Diekman met vakantie is. Martinez begrijpt er niets van: deze vergadering staat al een jaar in alle agenda’s.

				Als Martinez zegt dat hij graag in afwezigheid van de Raad van Bestuur met de externe accountants van Ernst & Young over de resultaten van de bank wil spreken, maakt financieel directeur De Swaan hem duidelijk dat hij dat raar vindt; denkt Martinez soms dat hij hem niet alles vertelt?

				Martinez is ingewerkt in de problematiek van de bank. Hij is ervan overtuigd dat de grootzakelijke divisie het grote probleem vormt. De Amerikaan vindt dat dit probleem snel moet worden opgelost en bedenkt dat de bank er anders maar vanaf moet zien te komen. Toch wordt er nauwelijks over dit soort problemen gediscussieerd tussen de commissarissen en de Raad van Bestuur. Het helpt niet dat Groenink zijn medebestuurders in ontmoetingen met de Raad van Commissarissen kort houdt. In principe geeft hij als voorzitter alle antwoorden. Soms geeft Groenink van tevoren aan dat een lid van de Raad van Bestuur een vraag van hem kan verwachten. Hij vraagt dan aan de collega zich niet in de details te verliezen. Zijn collega’s merken aan alles dat Groenink die dialoog met de Raad van Commissarissen exclusief houdt. Als daar een opmerking over wordt gemaakt, stelt Groenink dat hij er met zijn antwoorden voor kan zorgen dat het allemaal op een voor commissarissen behapbaar niveau blijft.

				Wilco Jiskoot vindt het erg vervelend dat Groenink de Raad van Commissarissen zo van hem afschermt. Maar hij neemt het de toezichthouders ook kwalijk dat ze zelden apart met andere leden van de Raad van Bestuur praten. Zo weten ze niet wat er in de Raad van Bestuur allemaal speelt.

				==

				Een andere gezichtsbepalende abn Amro-bankier is ook teleurgesteld. Floris Deckers heeft te horen gekregen dat er voor hem geen plek in de Raad van Bestuur van de bank zal zijn. Deckers is daarom ingegaan op het verzoek van oud-abn-bestuurder Harry Langman. Langman is president-commissaris van Van Lanschot en op zoek naar een nieuwe directievoorzitter.

				Groenink vindt het niet leuk dat er weer een belangrijke bankier naar een concurrent overstapt. Dat laat hij Deckers en Langman ook weten. Hij vraagt Jan Peter Schmittmann om de nieuwe voorzitter van de Nederlandse divisie te worden.

				==

				Binnen de bank groeit de spanning tussen de investment bankers en de rest. Tijdens bijeenkomsten met de top tweehonderd, waar Engels de voertaal is, is hun verbale dominantie groot. Veel Nederlanders hebben het gevoel niet op te kunnen tegen het eloquente Engels van met name hun Britse collega’s.

				Op 21 mei geeft voormalig bestuurslid Dolf van den Brink zijn visie op dat onbegrip, die groeiende kloof, binnen de bank. Hij wordt bijzonder hoogleraar aan de Universiteit van Amsterdam en spreekt zijn rede uit met als titel ‘Bankstrategie en bankcultuur’. In de goedgevulde aula zitten verschillende voormalige collega’s zoals Rob Hazelhoff, Roelof Nelissen en Jan Kalff. Van het huidige bestuur is alleen Hugh Scott Barrett aanwezig.

				Van den Brink gaat op gepassioneerde toon uitvoerig in op grote culturele verschillen tussen traditionele bankiers en investment bankers. Hij is ervan overtuigd dat grote universele banken zoals abn Amro ervoor moeten zorgen dat die twee subculturen zich dienstbaar maken aan het geheel. Hij legt zijn gehoor uit dat traditionele bankiers zijn gericht op een langdurige relatie met de cliënt. Dat ze behoudend en risicomijdend zijn, loyaal aan hun werkgever en gericht op de belangen van de gehele bank. Zakenbankiers zoeken risico’s juist op, vinden de relatie met de klant ondergeschikt aan het doen van de deal, zijn in beperkte mate loyaal aan hun werkgever, minder gericht op het belang van de bank, et cetera.

				Van den Brink: ‘Dat leidt ertoe dat de karakterstructuur en de persoonlijkheid van de functionarissen binnen een investment bank sterk verschillen van die in het traditionele bankbedrijf.’ Van den Brink waarschuwt voor het opportunisme van de investment bankers, die samenwerking met andere afdelingen van een bank als onproductief en tijdverspillend zien. En wijst erop dat ‘net als in topsport investment bankers zich steeds bewuster zijn geworden van hun marktwaarde. Dit heeft een welhaast obsessieve aandacht voor de compensatie tot gevolg.’

				Van den Brink constateert dat enorme bonussen voor grote spanningen in een universele bank zorgen omdat gewone commercial bankers vaak ‘een fractie daarvan verdienen’. En dat die spanningen alleen kunnen worden opgelost als er ‘op een of andere wijze convergentie plaatsvindt’. De professor vervolgt op gedragen toon: ‘De oplossing van dit vraagstuk is, naar mijn stellige overtuiging, van groot belang voor de toekomst van het bankwezen. Vooral in Europa zullen de implicaties verreikend zijn. Falen van het universal bank-concept zal onvermijdelijk leiden tot een hegemonie van Amerikaanse investment banks.’ Hij constateert ook dat helaas nog geen enkele universal bank erin is geslaagd de twee verschillende activiteiten op een goede manier in één bank te verenigen.

				In de appendix gaat hij in op de ‘mij zeer vertrouwde case abn Amro’. Heel voorzichtig wijst hij op de risico’s die De bank loopt, op het aanvankelijk uit elkaar drijven van de drie strategische divisies en de wens om via asset gathering tot synergie tussen de drie strategische business units te komen. Van den Brink stelt vast dat het in zijn rede beschreven cultuurprobleem bij de bank meer manifest is geworden omdat ‘de noodzakelijke focus waar in 2000 voor is gekozen, de subculturen verder heeft versterkt’.

				De oplossing ligt volgens Van den Brink in veel meer aandacht voor het relatief softe, want niet cijfermatige onderwerp ‘cultuur’. ‘Banken houden hun opties open en gaan er gemakshalve vanuit dat de onderdelen elkaar versterken of elkaar in ieder geval niet voor de voeten lopen. Een van de oorzaken is dat er, met de ceo voorop, onvoldoende tijd wordt geïnvesteerd in deze problematiek. Cultuur is veel ongrijpbaarder dan cijfers. Het vergt een zekere vorm van spiritualiteit om bepaalde elementen te kunnen overzien en bevatten. Spiritualiteit is een eigenschap die niet erg hoog scoort in de carrière van bankiers.’

				Van den Brink roept ten slotte de top van de bank op het probleem niet alleen te onderkennen, maar er ook daadwerkelijk iets aan te willen doen. ‘En dat betekent veel meer dan het organiseren van enkele workshops.’ Het voorbeeldgedrag van de top is wezenlijk. Men dient echt te geloven in synergie en dat ook uit te stralen. Want de noodzakelijke samenwerking zal veel weerstand onmoeten en zeker in het begin door velen als weinig productief en zelfs vaak als negatieve afleiding worden gezien. De professor-bankier roept de Raad van Commisarissen op hier hun verantwoordelijkheid te nemen. Hij beklaagt zich over hun focus op cijfermatig toezicht en vindt dat ze een people and culture-commissie moeten krijgen om het vraagstuk aan te pakken.

				==

				De enig aanwezige commissaris van abn Amro is Jan Kalff. Tegen de journalist van Het Financieele Dagblad zegt hij dat de cultuurverschillen bij abn Amro naar zijn mening redelijk worden aangepakt. Radicaal afscheid nemen van een van de bedrijfsonderdelen is volgens hem niet aantrekkelijk. Kalff bezweert dat de Raad van Commissarissen al meer dan vroeger bezig is met de ‘softe onderwerpen’. ‘En Van den Brink weet natuurlijk ook niet precies wat we daar bespreken.’
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De Verlamming

				juni 2003-september 2004

				Samen vormen ze onbetwist het leiderschap van de bank. De een omdat hij de bestuursvoorzitter is, de ander omdat hij in het grote, vooral Nederlandse, bedrijfsleven het gezicht van De bank is. Eigenlijk zouden zij abn Amro samen verder moeten tillen, maar de afgelopen jaren zijn Wilco Jiskoot en Rijkman Groenink steeds verder uit elkaar gegroeid. De twee mannen verstaan elkaar niet meer. Ze ontlopen elkaar, ergeren zich aan elkaar. Ze spreken elkaar nauwelijks en dus zit de Raad van Bestuur op slot.

				==

				Groenink is diep teleurgesteld in Jiskoot. In de jaren tachtig heeft hij ook een tijdje leiding aan hem gegeven. Toen was het wel goed gegaan, toen had Jiskoot tenminste geleverd. Dat is lang geleden. De afgelopen jaren heeft de zakenbankier keer op keer een harde positie geclaimd, harde beloftes gedaan. Maar steeds weer waren die beloftes niet uitgekomen.

				Wel waren er talloze verklaringen en rekensommen waaruit zou moeten blijken dat het kernbedrijf van de grootzakelijke divisie wel degelijk successen boekt. Groenink heeft zijn buik vol van het opportunisme van Jiskoot, als iets goed gaat hoort het wel bij zijn grootzakelijke divisie, maar als het tegenvalt duwt hij de verantwoordelijkheid van zich af.

				Hij ergert zich ook aan het in zijn ogen aanhoudende gezeur van Jiskoot over het verkopen van de activiteiten in de vs. In Amerika wordt tenminste geld verdiend. Groenink vindt bovendien dat ‘kleiner denken’ niet bij het dna van de bank past. Deze bank moet groot zijn en groter worden. Hij vindt het ook niet verstandig om jezelf als bank onaantrekkelijk te maken door allerlei zaken af te stoten. In gesprekken die hij met mogelijke fusiepartners voert, blijkt dat ze juist geïnteresseerd zijn in de Amerikaanse dochter.

				Als je niet wilt terugschakelen dan moet je kiezen, dat begrijpt hij ook wel. Maar goed kiezen lukt alleen als je een superieure performance hebt. Dan stijgt je koers en kan je tenminste zelf kiezen. Anders kiezen de anderen voor jou. Dat laatste vraagt hij ook van Jiskoot: zorg dat je een superieure performance levert. Dat is de zakenbankier nog steeds niet gelukt. Wat Groenink vooral tegenvalt, is de weigering van Jiskoot om scherper te kiezen. Jiskoot wil nog steeds een state of the art investment banker zijn die alles voor iedereen levert. En dat kan abn Amro zich niet veroorloven.

				Groenink heeft hem nu een paar keer onder vier ogen verteld dat hij Jiskoot geen goede manager vindt, dat hij geen keuzes kan maken. En dat daardoor de kosten van de grootzakelijke divisie veel te hoog blijven. Behalve nieuwe beloften hadden die paar gesprekken niets opgeleverd. Groenink vindt het onbegrijpelijk dat Jiskoot zichzelf wel degelijk als een goede manager ziet.

				Het is voor hem ook absoluut geen optie om Jiskoot al in een vroeg stadium bij de fusie- en overnamebesprekingen te betrekken. De strategie voor de hele bank zit in de portefeuille van de voorzitter. Hij moet eerst zijn eigen divisie maar eens goed gaan leiden en goede resultaten laten zien.

				Het is nu ruim twee jaar geleden dat ze besloten dat de grootzakelijke activiteiten de retaildivisie moesten gaan ondersteunen. Daar is weinig van terechtgekomen. Jiskoot blijft zijn eigen plan trekken, zijn eigen mensen aannemen en bonussen uitdelen. De man vecht als een leeuw voor zijn divisie en zegt er nog steeds van overtuigd te zijn dat de grote successen niet lang meer op zich zullen laten wachten. De bestuursvoorzitter begrijpt best waarom Jiskoot de beste dealmaker van Nederland wordt genoemd: die man krijgt gewoon altijd zijn zin. Het is niet mogelijk om afspraken met hem te maken.

				Marakon heeft nu al een paar keer voorgerekend hoeveel geld er wordt verloren. Het gaat om honderden miljoenen per jaar. Nu het maar niet lukt om de grootzakelijke divisie in het gareel te krijgen speelt de bestuursvoorzitter steeds vaker met de gedachte om Jiskoot te ontslaan.

				Het is alleen zeer de vraag of hij Jiskoot kan ontslaan. Zijn informele macht is groot. Binnen de bank en daarbuiten. Ook in de Raad van Commissarissen ligt Jiskoot goed, ze zijn enthousiast over de man die sommigen van hen rechtstreeks adviseert. Hij wordt gedragen door de mensen in zijn divisie en dat zijn niet de minst invloedrijken. Ze houden van Jiskoot. Veel abn Amro-bankiers beschouwen hem als hun vriend en coach. De loyaliteit aan ‘zijn’ mensen is enorm. Groenink bedenkt dat dit natuurlijk ook komt omdat Jiskoot de beloofde bonussen steeds netjes uitbetaalt.

				==

				Groenink heeft er geen zin in om eindeloos met Jiskoot te discussiëren, hij steekt zijn tijd liever in het denken over de strategie van de bank, of in het voeren van gesprekken met andere banken. Al jaren laat hij Joost Kuiper, de baas van de retaildivisie, de gevechten met Jiskoot voeren. Groenink is blij met de steun van deze in zijn ogen buitengewoon loyale en rechtschapen collega-bestuurder. Net als de voorzitter vindt Kuiper dat de grootzakelijke divisie niet levert wat er steeds wordt beloofd en dat de zakenbankiers daarom een paar tonen lager moeten zingen.

				De positie van Kuiper is sterk. Als de bank de afgelopen jaren ergens geld heeft verdiend dan is dat juist in de retailbedrijven in de Verenigde Staten en in Brazilië. De kritiek van Jiskoot dat het maar niet lukt om de drie grote thuismarkten met elkaar te verbinden snijdt hout. Aan de andere kant zijn deze twee buitenlandse dochters inmiddels een veelvoud waard van wat ze hebben gekost.

				Binnen de bank wordt vooral met afschuw gesproken over de weinig productieve aanvaringen tussen Wilco Jiskoot en Joost Kuiper. Twee bestuurders die een totaal andere visie op de ontwikkeling van de bank hebben. Wat velen niet weten is dat de twee wel respect hebben voor elkaar, als persoon.

				Zolang Kuiper en Jiskoot met elkaar vechten, blijft de grote confrontatie tussen Groenink en Jiskoot uit. De andere leden van de Raad van Bestuur voelen de spanning tussen de drie (voormalige Amro-)bankiers. Erik van de Loo, coach van de Raad van Bestuur, wordt als te soft gezien om deze oplopende spanning op te lossen. Vooral Jiskoot en Groenink zijn te veel aan elkaar gewaagd. De leden van de Raad van Bestuur zijn vrijwel unaniem in hun oordeel: Jiskoot is de enige die qua analytische vermogens en uithoudingsvermogen niet voor de bestuursvoorzitter onderdoet. De twee bankiers lijken elkaar wat dat betreft in evenwicht te houden.

				==

				Wilco Jiskoot kent zijn baas nu bijna dertig jaar, al die jaren hebben ze samengewerkt, samen carrière gemaakt. Toch heeft hij niet het idee dat hij de in zijn ogen afstandelijke, koele Groenink echt kent. Jiskoot heeft zich vaak afgevraagd waarom Groenink nooit het initiatief heeft genomen om mét hem samen te werken, hem in zijn kamp te trekken. Waarom belt de bestuursvoorzitter hem nooit op om samen, voor een belangrijke vergadering, een positie in te nemen? En zo een vertrouwensbasis te creëren. Daar zou de bank baat bij hebben.

				Als Jiskoot hier met zijn collega’s over spreekt krijgt hij als verklaring dat Groenink vooral bang voor hem is. Dat hij ongrijpbaar voor Groenink is. Omdat hij eindeloos door kan discussiëren, net zo lang tot hij zijn zin heeft. Maar de bestuursvoorzitter zou vooral ook bang zijn omdat Jiskoot binnen de bank wel een groot draagvlak heeft. Wat dat betreft zijn ze elkaars spiegelbeeld: zo weinig als Groenink op het persoonlijke vlak met zijn collega’s heeft, zo intensief is Jiskoot bij zijn collega’s betrokken.

				Natuurlijk heeft Jiskoot respect voor de analytische vermogens van Groenink, maar hij vindt hem ook lui geworden, of in ieder geval te vaak afwezig. Hij vindt dat Groenink de laatste tijd te snel uit de heup schiet en zijn mening de afgelopen jaren te veel baseert op mensen bij de bank die er niet meer toe doen. Jiskoot begrijpt daar niets van: hij ontleent zijn positie juist aan het zo goed mogelijk onderhouden van de juiste relaties, hij zorgt voor die contacten, of het nou klanten of medewerkers zijn.

				Groenink hoeft niet bang te zijn dat Jiskoot de macht grijpt. Jiskoot heeft nooit echt geambieerd om de baas van abn Amro te worden. Hij wil een stevige, succesvolle investment bank neerzetten en de afspraken uitvoeren zoals die in Arrow zijn gemaakt. Als het aan hem ligt pakken ze gewoon door op de gedachte uit 2000: we maken van abn Amro een bank die zich wereldwijd op de dienstverlening aan grote klanten richt.

				Jiskoot neemt het Groenink kwalijk dat hij die strategie een jaar later alweer vaarwel heeft gezegd en het niet heeft aangedurfd om de noodzakelijke investeringen te doen. Hij erkent best dat de resultaten van de grootzakelijke divisie nog tegenvallen. Maar het kost ook tijd om een netwerk van goede mensen en klanten op te bouwen, dan moet je niet een jaar na de start van de divisie de boel weer omgooien.

				De suggestie alleen al, die nu soms in het heetst van de strijd wordt gedaan, om het grootzakelijke stuk van de bank maar helemaal te sluiten, maakt hem hels. Dat kan helemaal niet. In Nederland is de bank leidend. De logische consequentie is dan dat de bank net zo goed heel Nederland af kan stoten, als retailbank is abn Amro hier toch niet leidend.

				Jiskoot gelooft best in allerlei combinaties van grootzakelijk en retail en wil daar ook over praten met zijn collega’s. Maar dat gesprek komt er maar niet. Ook omdat het hem grenzeloos irriteert dat Groenink en Kuiper, beïnvloed door allerlei buitenstaanders zoals Herman Spruit, steeds weer de suggestie wekken dat de grootzakelijke divisie de oorzaak is van alle problemen van de bank. Dat is niet zo. Dat kan niet eens als je maar 20 procent van de bank uitmaakt.

				Naarmate de afstand tot de bestuursvoorzitter is gegroeid, heeft Jiskoot zich meer en meer op de belangen van zijn grootzakelijke divisie gericht. Maar het verwijt dat hij alleen maar voor eigen parochie preekt en niet met het belang van de rest van de bank bezig is, vindt Jiskoot onzinnig. Het is nog steeds zijn overtuiging dat er maar één manier is om synergie te realiseren tussen de drie bedrijven in Nederland, de vs en Brazilië, en dat is met de verkoop van de producten van de grootzakelijke divisie.

				Jiskoot stelt daar dan inderdaad vaak tegenover dat de bank wel eenvoudig afscheid kan nemen van LaSalle. In de Verenigde Staten komt de grootzakelijke divisie toch niet echt aan de bak. Hij heeft het vaak voorgesteld: verkoop ‘het land van de dalende dollar’ en geef het geld desnoods terug aan de aandeelhouders. En zo rennen ze rond in cirkeltjes. De discussie tussen met name Kuiper en Jiskoot loopt nu alweer jaren. Zonder dat er iets gebeurt.

				Jiskoot vindt sowieso dat er in de Raad van Bestuur te veel wordt gepraat, dat er niks wordt afgemaakt. Eerst een halve keuze voor de ambities van de grootzakelijke divisie, dan weer een halve draai terug. Jiskoot vindt dat alle besluiten die de afgelopen jaren onder Groenink zijn genomen, half zijn genomen. Overal zat ruimte tussen, ruimte voor ruzie en discussie. En Groenink weigert in informele één-op-ééncontacten die spanningen op te lossen.

				De Raad van Bestuur en de laag eronder weten nog steeds niet wat de bestuursvoorzitter nou eigenlijk met de bank wil. Dat gevoel van onveiligheid zorgt ervoor dat steeds minder mensen binnen de bank nog bereid zijn om het achterste van hun tong te laten zien. Jiskoot doet dat allang niet meer, die houdt zijn kaarten voor zijn borst.

				Net als zijn voorganger Rijnhard van Tets is ook Jiskoot er inmiddels van overtuigd dat Groenink het vermogen mist om een vertrouwensband te creeren tussen de collega’s. Hij gelooft dat de bestuursvoorzitter geen mensenkennis heeft of er in ieder geval veel te weinig mee doet. Van Tets heeft het vijf jaar geleden toch goed gezien. Hadden ze maar naar hem geluisterd. Groenink is niet in staat hier een team van te maken. Groenink gaat de nog steeds oplopende spanning in de Raad van Bestuur niet meer oplossen.

				Jiskoot is in dit verband ook zwaar teleurgesteld in de Raad van Commissarissen; waarom verdiepen zij zich niet in deze slecht functionerende Raad van Bestuur, waarom grijpen ze niet in? Waarom praten ze niet indringend met de andere leden van de Raad van Bestuur, dan horen ze vanzelf waar het fout gaat? Dat is toch hun verantwoordelijkheid?! Hij verdenkt de bestuursvoorzitter ervan dat hij tegen commissarissen steeds weer vertelt dat de rest van de Raad van Bestuur eigenlijk niet echt geschikt is voor het werk dat ze doen, dat hij de enige is die het allemaal weet en begrijpt. Jiskoot gelooft dat Groenink de commissarissen in zijn zak heeft.

				De zakenbankier vindt het bizar dat Groenink zowel in de Raad van Commissarissen als in de media nog steeds wordt neergezet als een krachtige bestuurder die besluiten neemt. In de ogen van Jiskoot is Groenink juist een zwakke leider, eentje die zich bedient van verdeel-en-heerstechnieken om aan de macht te blijven. Zonder in te grijpen.

				==

				De twee leiders verschillen sterk van mening over de rol van de leden van de Raad van Bestuur. Groenink vindt dat ze zich allemaal vooral met de resultaten en de strategie van hun divisies bezig moeten houden. Jiskoot vindt dat onzin. Zeker met zo’n grote Raad van Bestuur, daar moeten de leden vooral hands-on zijn.

				Het onderwerp staat op de agenda tijdens de offsite van de Raad van Bestuur in het Spaanse Sevilla, in het najaar van 2003. Vooral ook omdat de directeuren-generaal hebben geconstateerd dat de Raad van Bestuur in zekere zin verlamd is door alle conflicten. Ze hebben gevraagd om een betere coördinatie van de activiteiten, ze willen meer betrokken worden bij de besluitvorming in de top van de bank. Bovendien is afgesproken dat harder gewerkt moet worden aan de synergie tussen de drie sbu’s.

				Tijdens deze bijeenkomst overvallen de twee gepassioneerde zeezeilers in hun midden, Joost Kuiper en Dolf Collee, hun collega’s met het idee om de eenheid in de bank te bevorderen door mee te gaan doen aan de Volvo Ocean Race. Eigenaar te worden van een boot, of twee boten. Samen zijn ze verantwoordelijk voor de c&cc, de leidende retaildivisie binnen de bank: Joost Kuiper concentreert zich op Nederland en de vs, Dolf Collee is verantwoordelijk voor Brazilië en de nieuwe markten. Keer op keer merken ze dat hun collega’s buiten Nederland zich niet echt betrokken voelen bij het geheel, geen eenheid ervaren. Ze willen, zonder al te ingrijpende investeringen, de eenheid binnen de bank versterken. Door in die zeilrace de hele wereld over te varen en alle dochters daarbij te betrekken, kan het idee van one bank worden uitgedragen. Hun collega’s reageren terughoudend. Groenink heeft weinig met zeilen. Hij merkt droogjes op dat je aan zoiets alleen mee kan doen als je zeker weet dat je wint.

				==

				Tijdens de offsite in Spanje wordt besloten om onder de Raad van Bestuur acht directeuren-generaal verantwoordelijk te maken voor de uitvoering van het beleid. Samen met de Raad van Bestuur zitten deze acht ‘super-dg’s’ in het ‘Group Business Team’ (gbt). Dit gbt zal worden voorgezeten door Rijkman Groenink en betreft naast de voltallige Raad van Bestuur de bazen van de vs, Brazilië en Nederland (Bobins, Barbosa en Schmittmann). Ook de man die verantwoordelijk is voor Private Clients, Lex Kloosterman, en de linker- en de rechterhand van Jiskoot in de grotebedrijvendivisie, Alexandra Cook (global clients) en Piero Overmars (global markets), worden lid van het gbt. Hetzelfde geldt voor Huibert Boumeester, verantwoordelijk voor asset management en Ron Teerlink die voor Scott Barrett de uitvoering gaat doen van de nieuwe ‘Group Shared Services’.

				==

				Lex Kloosterman, voorheen directeur-generaal in de grootzakelijke divisie, brengt in dit nieuwe gremium zijn zorgen onder woorden. Hij wil onderzoeken waar de bank de controle over het bedrijf verliest. Kloosterman stelt vast dat er te veel grote leningen naar grote klanten gaan, geld waar de bank te weinig op verdient. Hij vindt dat abn Amro zich moet richten op de middelgrote bedrijven. Klanten die de bank door de focus op de voor grote investment banks interessante grote klanten de afgelopen jaren van zich heeft vervreemd.

				Die grote klanten zal abn Amro volgens Kloosterman toch nooit aan zich binden. Hij wordt moe van de vergelijking met de wel succesvolle Deutsche Bank, die heeft wel een thuismarkt met veel grote spelers en kan het zich dus permitteren om te investeren in de kennis die nodig is om die multinationals te bedienen. Die achterban heeft abn Amro niet. Hij wijst op de voordelen om de ‘grootzakelijke’ dienstverlening op kleinere klanten te richten: hier is de kennis van abn Amro wel toereikend, het is bovendien kennis waar die klanten ook voor willen betalen.

				In de discussie die volgt wordt niet gesproken over een keuze voor grote of kleine bedrijven, maar wordt een zwaar accent gelegd op de noodzaak om tot een betere uitwisseling van kennis tussen de divisies grootzakelijk en retail te komen. Het wordt de taak van de 45-jarige Hugh Scott Barrett om de beoogde synergie af te gaan dwingen. Alle ondersteunende afdelingen die voor meerdere sbu’s werken, worden overgeheveld naar diens afdeling ‘Group Shared Services’. Scott Barrett moet hier in de nieuwe functie van chief operating officer (coo) leiding aan gaan geven.

				Met deze opzet hoopt de bank de versnippering van allerlei ondersteunende zaken zoals it, concerninkoop en personeelsadministratie tegen te gaan. Door ze te bundelen kan de bank schaalvoordelen behalen, et cetera. Dolf van den Brink had daar in het voorjaar van 2000 al hartstochtelijk voor gepleit.

				Groenink hoopt dat de leden van de Raad van Bestuur zo meer tijd krijgen om zich op de strategie van de bank te richten. Hij ziet nog een voordeel: Scott Barrett wordt ontheven van zijn taak als leidinggevende van de grootzakelijke divisie. Jiskoot moet die divisie nu in zijn eentje gaan leiden. Groenink hoopt zo diens tegenspel flink te verzwakken.

				==

				Jan Peter Schmittmann, sinds oktober verantwoordelijk voor de Nederlandse divisie, is op zijn manier hard bezig om voor meer eenheid te zorgen. Hij wil alle managementteams de komende jaren uitnodigen voor één of meerdere ‘leiderschapsreizen’. In zijn vorige functie als directeur-generaal Private Clients is hij hiermee begonnen.

				Schmittmann bedacht zich dat hij alleen het beste uit zijn collega’s kan halen als ze als goede vrienden met elkaar omgaan. Goede vrienden die elkaar scherp houden en de waarheid vertellen. Door met elkaar op reis te gaan en vooral ook te luisteren naar een persoonlijk verhaal, wordt die band gecreëerd. De opzet lijkt erg op de Marokko-reis van de top van de bank.

				Sommige bankiers moesten in het begin erg wennen aan de informele setting. Reinout van Lennep, concerndirecteur international private banking, een onkreukbare, op klanten gerichte veteraan uit het internationale netwerk, werd op de korrel genomen door zijn collega’s toen hij zich keurig gekleed meldde voor een tocht naar een leemhuttendorp midden in de woestijn. Van Lennep reageerde glimlachend: ‘Je weet maar nooit of ik niet een van mijn klanten of prospects hier tegenkom.’ Er werd hard om gelachen. Van Lennep had zijn plaats in het team verzekerd.

				De bestemming van de ‘leiderschapsreizen’ is ook voor de managers van de divisie Nederland een verrassing. Iedereen moet uit zijn of haar comfortzone worden gehaald. En dus zijn het altijd woeste plekken. Centraal staat het informele karakter waarin de baas van dat team als eerste vertelt wat hem of haar nou echt bezighoudt in het leven. De ervaring leert dat als de baas heeft laten zien dat hij vooral een mens is, de rest volgt. Iedereen mag op elkaar reageren zonder te veroordelen. De bankiers moeten een dagboek bijhouden over zichzelf en daarover in de kring vertellen.

				Het zijn uitstapjes waarin emoties de boventoon voeren; die moeten ervoor zorgen dat managers voortaan op authentieke wijze leiding durven te geven. Schmittmann vindt dat binnen de bank te veel wordt gemanaged en te weinig leidinggegeven. Er moet afgerekend worden met die domme, vaak naar binnen gerichte arrogantie van veel leidinggevenden binnen abn Amro. Hier wordt gesteld dat je alleen anderen kan leiden als je jezelf kan leiden.

				Veel mensen komen enthousiast terug. Verschillende oudgedienden boven in de bank ervaren de reizen als een warm bad. Ze hebben het erover dat ze hun oude bank weer terug hebben, de bank waar de mens centraal staat.

				Managementteams worden omgedoopt tot leadershipteams. Sommigen moeten erg wennen aan mailtjes vanuit het hoofdkantoor die steeds vaker lijken te beginnen met ‘dear leaders’. Bankiers als Van Lennep krijgen ongemakkelijke ‘Noord-Korea-achtige’ gevoelens als ze zulke mailtjes krijgen.

				Bovendien moeten veel bankiers ook constateren dat het erg moeilijk is om genoeg ruimte te maken voor al die nieuwe ‘leiders’. Ze hebben toch de neiging om tegen hun ondergeschikten te zeggen: prima, neem jij maar de leiding over jezelf, maar dan wel binnen de door mij vastgestelde richtlijnen.

				==

				Hugh Scott Barrett is zo’n man van richtlijnen en goed controleren of iedereen er wel binnen blijft. Groenink vraagt de weinig empathische chief operating officer ook voorzitter van het door Marakon voorgestelde ‘Resource Allocation and Performance Management Committee’ (rapmc) te worden en belooft er af en toe bij te zullen komen zitten. Sommige bestuurders vragen zich af waarom Groenink deze belangrijke taak delegeert.

				In deze rol moet Scott Barrett controleren of de verschillende business units de beloofde resultaten leveren. Dat betekent ook dat hij de grootzakelijke divisie, als architect van Arrow zijn eigen geesteskind, streng moet gaan controleren. Scott Barrett ziet hier behoorlijk tegenop. Hij weet dat de relatie met Jiskoot onder druk zal komen te staan. Die zal zich in de steek gelaten voelen. Gelukkig staan de markten er dit jaar een stuk beter voor, het ziet er zelfs naar uit dat de grootzakelijke divisie na het verlies van vorig jaar weer winst zal maken.

				Daarnaast gelooft de ambitieuze Brit dat hij op weg is naar de nummer één plek bij de bank. Groenink heeft zich in een interview laten ontvallen dat Scott Barrett over tien jaar geknipt zou zijn om leiding te geven aan abn Amro. Hij heeft dit later in een gesprek met Scott Barrett bevestigd. Groenink heeft toen ook gesteld dat zijn collega nog het een en ander moet leren. Hij vindt vooral dat de Brit meer engaging moet zijn. Groenink vindt ook dat Scott Barrett empathischer moet worden. Ze spreken af dat zijn coaching daarop zal worden gericht. Scott Barrett moet hier een beetje om grinniken. Hij ziet hoe moeilijk Groenink dit zelf vindt. Hij herkent die weerstand, Scott Barrett is zelf ook meer van de analyse. Het bouwen van een team is duidelijk geen talent van de bestuursvoorzitter.

				Als Groenink in datzelfde interview wordt gevraagd wat iemand moet kunnen om de top van een onderneming te halen antwoordt hij: ‘Je moet bereid zijn veel te incasseren en je moet een hoop van je af kunnen laten glijden. Emotionele stabiliteit is een voorwaarde. Vooral in deze tijd waarin het publiek de top van ondernemend Nederland scherp in de gaten houdt.’

				==

				Van commissaris Jan Kalff zal Groenink in dat opzicht geen last meer hebben. In het najaar van 2003 heeft Kalff zijn handen vol aan zijn rol als president-commissaris bij het handelshuis Hagemeyer. Hagemeyer is door een combinatie van slechte resultaten en een veel te duur ict-project ernstig in de problemen gekomen. Over 2003 wordt een verlies verwacht van 200 miljoen euro. Het bedrijf voldoet daardoor niet meer aan de kredietvoorwaarden en moet terug naar de bank voor nieuwe kredieten. Bij abn Amro is inmiddels een verzoek voor een nieuwe lening neergelegd.

				Tegelijkertijd heeft een agressieve Amerikaanse private equity-partij, Clayton, Dubilier & Rice, lucht gekregen van de problemen en aangekondigd een bod voor te bereiden. Een bod waar de top van Hagemeyer weinig zin in heeft. Maar voordat Kalff die boodschap durft over te brengen, belt hij met abn Amro om te vragen hoe de kaarten liggen. Kalff wil weten of het krediet het wel of niet gaat halen. Van Wilco Jiskoot heeft hij dan al vernomen dat een combinatie van een lening en een emissie van nieuwe aandelen in zijn ogen haalbaar is.

				De onderhandelingen voor het krediet worden gedaan door de financieel directeur van Hagemeyer, Tjalling Tiemstra. Kalff vindt het logisch dat een commissaris met een financiële achtergrond helpt bij het nadenken over de financiering van het bedrijf waar hij op toe moet zien.

				Groenink ontploft als hij hoort van het telefoontje van zijn voorganger. In de media wordt hij in vergelijking met de als ‘mister integriteit’ gekwalificeerde Kalff regelmatig als een halve boef neergezet. Dit is voor hem het bewijs dat Kalff zelf helemaal niet zuiver is. Groenink vindt dat Kalff hier misbruik maakt van zijn achtergrond. Kalff mag volgens hem op geen enkele manier een actieve rol spelen bij de bemiddeling van een nieuw krediet voor deze in ernstige moeilijkheden verkerende klant bij de bank. Het is niet ondenkbaar dat mensen op de afdeling bijzondere kredieten toch op een of andere manier onder de indruk zijn van de betrokkenheid van hun vorige baas. Wordt zo’n krediet dan nog wel op de juiste gronden verleend? Groenink vindt dat Kalff onmogelijk nog langer commissaris bij de bank kan zijn. Hij kaart het aan bij Aarnout Loudon. Die is het met Groenink eens.

				==

				In oktober vindt het jaarlijkse uitje van de Raad van Bestuur en Raad van Commissarissen met partners plaats. Dit jaar gaan ze naar Londen. Daar barst de bom. Gedurende de dag neemt Aarnout Loudon Jan Kalff apart en brengt hem op de hoogte van de groeiende twijfels over de wijze waarop hij als president-commissaris van Hagemeyer bezig is dat bedrijf actief te helpen bij het verkrijgen van financiering.

				Het is een pijnlijk gesprek. Loudon kleedt het omzichtig in. Kalff verdedigt zich, zijn bemoeienis is nooit verder gegaan dan die van een adviseur. Hij heeft in discussies met mensen van Hagemeyer misschien een paar keer gesuggereerd dat abn Amro ergens wel of niet voor in zou zijn. Niet meer dan dat. Hij begrijpt het probleem niet. Hij ís toch integer?! Hoe kunnen ze daar nu twijfels over hebben.

				Loudon begrijpt dat het telefoontje zonder de foute bedoelingen is gepleegd, hij twijfelt niet aan de persoonlijke integriteit van Jan Kalff. Maar de president-commissaris houdt voet bij stuk: deze twee petten kan je niet op houden, dat kan echt niet. Kalff realiseert zich dat hij geen keuze heeft. Dat de schijn van een belangenverstrengeling een feit is. Kalff vindt het intellectueel helder maar emotioneel moeilijk. Hij moet nu kiezen voor Hagemeyer, dat bedrijf verkeert in problemen en heeft zijn hulp nodig. Hij zal de eer aan zichzelf houden. Kalff kondigt die middag in de Raad van Commissarissen van abn Amro aan dat hij zich zal terugtrekken als commissaris bij zijn bank. Er valt een doodse stilte. Iedereen ziet de pijn, het verdriet.

				Die avond gaat het mis. Naarmate de avond vordert wordt er door verschillende mensen gespeecht. Loudon, Groenink... Maar niemand heeft het over de vertrekkende Jan Kalff. Trude Maas vraagt aan Groenink of daar iets over is afgesproken. Er zal toch hopelijk wel iemand iets aardigs zeggen over het afscheid van de man die meer dan veertig jaar voor de bank heeft gewerkt?!

				Maar Groenink schudt zijn hoofd; nee, daar is niets over afgesproken. Maas stapt naar Loudon. Die heeft al gesproken en stelt dat er toch nog wel een afscheidsreceptie zal komen... Maar Maas houdt aan, ze wijst Loudon erop dat iedereen in deze zaal weet dat dit de allerlaatste vergadering van Jan Kalff is. Dat het te pijnlijk is als daar nu niet even bij wordt stilgestaan. Loudon begrijpt de boodschap. Aan het eind van het diner staat hij grappend op: we zijn je niet vergeten hoor, Jan. Op elegante wijze en met veel mooie woorden wordt Jan Kalff uitgeluid.

				Kalff zelf maakt het niet zoveel uit. Voor hem is het geen echt afscheid, dat kan hij zich niet voorstellen. Hij rekent erop dat deze Raad van Commissarissen hem wel weer terug zal vragen op het moment dat de affaire-Hagemeyer achter de rug is. De bank heeft hem nodig. Juist in die Raad van Commissarissen waar nu nog maar één bankier in zit: David Baron de Rothschild. In de beleving van Kalff beloven Loudon en Groenink dat hij in principe terug kan komen als de Hagemeyer-kwestie is opgelost. Ze spreken af daar dan met elkaar over te spreken.

				==

				Samen met Groenink bespreekt Loudon wie Kalff op moet volgen. Hij overlegt altijd met Groenink over de bezetting in de Raad van Commissarissen. De bestuursvoorzitter doet regelmatig voorstellen voor nieuwe commissarissen. Het uitgangspunt van Loudon is simpel: de Raad van Commissarissen moet worden bevolkt door mensen die het goed kunnen vinden met de mensen uit de Raad van Bestuur. Ze zijn het erover eens dat op enig moment in de Raad van Commissarissen weer een lid moet zitten met een bancaire achtergrond. Iemand die werkelijk begrijpt wat er binnen een bank gebeurt. Daar zullen ze naar gaan zoeken.

				In het nieuwe jaar zal de Raad in ieder geval worden versterkt met André Olijslager, die gaat met pensioen als bestuursvoorzitter van Friesland Coberco Dairy Foods. Als hij door Groenink wordt gevraagd maakt Olijslager een grapje: weet je het wel zeker, ik ben lastig hoor. De zestigjarige Olijslager maakt dan al enige tijd deel uit van de adviesraad van de bank. Hij beschouwt de promotie naar de Raad van Commissarissen als een grote eer.

				==

				Aan het einde van 2003 geeft Groenink een interview aan Intermediair. Op de vraag of hij na drieënhalf jaar een beetje de bank heeft gebouwd die hij voor ogen had, zegt hij: ‘Ik denk dat ik medio volgend jaar kan zeggen, ja het staat er.’ Als de journalist vervolgens constateert dat de bank waarschijnlijk nooit van haar arrogante imago af zal komen, wordt Groenink boos: ‘Waarom nou toch? Ik begrijp het niet. We zijn niet arrogant meer.’ Om vervolgens te constateren: ‘Maar ja, ook al vinden wij duizend keer dat het niet zo is: als de perceptie is dat we arrogant zijn, dan moeten we daar iets mee doen. De nederigheid over eigen kunnen en eigen falen is voldoende in dit bedrijf doorgedrongen. We hebben natuurlijk een paar flinke tikken gekregen, die we ons sterk hebben aangetrokken. Daardoor is het vermogen tot zelfkritiek sterk toegenomen. En dat vermogen is de basis voor je houding naar buiten toe, voor de manier waarop je je klanten benadert en de publieke opinie tegemoet treedt. Noem maar op. Dat is nu wezenlijk anders dan een paar jaar geleden.’

				Groenink vertelt in dit interview trots te zijn op zijn balans tussen werk en privé. ‘Ik ben tot de conclusie gekomen dat ik vroeger te weinig aan mijn omgeving heb gegeven. Bovendien denk ik nu dat mensen die goed in balans zijn, betere werknemers zijn voor de onderneming. Daar ben ik bewust mee bezig.’ Hij legt uit hoe hij dat doet: ‘Het is vooral agendaplanning. Heel erg goed nadenken: hoe belangrijk is het voor de bank dat ik dit doe, of kan ik het net zo goed achterwege laten? En kan ik die tijd beschikbaar houden voor mijn gezin, vrienden of voor culturele dingen?’

				Als de journalist vraagt of het op een persconferentie verschijnen met zijn jongste kind in een rugzak een politiek correcte gimmick was, reageert de bestuursvoorzitter van abn Amro verontwaardigd: ‘Nee hoor. Ik had op dat moment echt geen oppas.’

				Zijn collega-bestuurders, zelf behoorlijke workaholics, lezen het interview met gemengde gevoelens. Ze vinden vrijwel allemaal dat Groenink te veel afwezig is, dat hij lui is geworden. Soms lijkt hij meer bezig te zijn met de architectuur van zijn nieuwe huis aan de Vecht dan met het welvaren van de bank.

				Hugh Scott Barrett en Wilco Jiskoot constateren regelmatig dat hij zijn stukken niet gelezen heeft. Ook De Swaan vindt Groenink bepaald geen harde werker. Zijn collega’s hebben het trouwens meteen in de gaten als de voorzitter de stukken niet heeft gelezen: dan duren de bijeenkomsten nog langer. Groenink lijkt dan net zo lang naar anderen te luisteren tot hij heeft begrepen waar het over gaat. Hij vertrouwt daarbij op zijn enorme ervaring en razendsnelle analytische vermogens. Maar zijn directe collega’s hebben het door, het irriteert ze. Als Groenink de stukken nou van tevoren leest dan kan hij in de discussies veel meer sturend optreden.

				Als Groenink in 2004 door minister Gerrit Zalm van Financiën een koninklijke onderscheiding krijgt opgespeld (hij wordt benoemd tot officier in de Orde van Oranje Nassau) houdt Jiskoot tijdens het diner een speech. Met een grote grijns op zijn gezicht constateert Jiskoot dat Groenink vandaag zo door iedereen is geprezen, dat het tijd is voor de waarheid. Op grappende wijze verhaalt Jiskoot over de luiheid van Groenink, over het niet-lezen van de stukken. En dat hij toch eigenlijk vooral de koning is van het doen of hij het allemaal weet. Maar dat het niet echt opschiet zo. Bij verschillende commissarissen biggelen de tranen van het lachen over de wangen. De serieuze ondertoon van deze grap ontgaat ze.

				Het verwijt dat hij lui zou zijn vindt Groenink onterecht. Hij is niet lui, werkt vrijwel alle avonden thuis en schat dat hij gemiddeld nog steeds zo’n 80 uur per week met de bank bezig is. De kritiek dat hij een stuk minder zichtbaar is in de organisatie begrijpt hij wel. Die kritiek krijgt hij voortdurend, net als de kritiek dat hij de bank niet goed genoeg verkoopt bij aandeelhouders, klanten en potentiële fusiepartners. Zouden ze begrijpen dat hij na de communicatiedrama’s van de afgelopen jaren heeft geleerd dat hij communicatief niet sterk is? En dat hij zich is gaan realiseren dat zijn onhandige humor in dit verband niet altijd even productief is?

				==

				In zijn vrije tijd werkt Groenink graag op het land, in Nederland maar ook in Italië. Tegen hp/De Tijd zegt een vriend, de kunstenaar Jan Dibbets: ‘Rijkman werkt graag in de natuur. Hij had eigenlijk boer moeten worden. Ploegen, zagen en sprokkelen zijn de lust van zijn leven.’

				Dat blijkt. Bij de presentatie van de jaarcijfers over 2003 verschijnt de bestuursvoorzitter op krukken. Hij verontschuldigt zich en beperkt zich tot de mededeling dat hij een ‘huis-tuin-en-keukenongeluk’ heeft gehad.

				Ook als ‘boer’ neemt Groenink kennelijk graag risico’s. Bij een ritje op de tractor is hij met gevaarte en al omgevallen. Omdat een van zijn jonge zoons bij hem op schoot zat, moest Groenink een manoeuvre maken. Daarbij redde hij zijn zoontje, maar kwam de tractor op een van zijn benen terecht.

				Collega-bestuursleden schudden meewarig hun hoofd als ze het verhaal horen. Voor hen is dit het zoveelste bewijs dat hun bestuursvoorzitter een brokkenpiloot is. Wat hij ook doet, de man neemt in hun ogen veel te veel risico’s. Wel is er respect voor het feit dat Groenink de dag na het ongeluk zonder een krimp te geven weer op de bank is.

				Op de persconferentie is Groenink trots op het behaalde resultaat: ‘Het beste bedrijfsresultaat uit de geschiedenis van de bank.’ De winst van de bank komt uit op 3,16 miljard euro. De grootzakelijke divisie draagt in termen van economische winst nog steeds niet bij maar heeft een negatief bedrijfsresultaat van bijna 300 miljoen euro over 2002 omgebogen naar een positieve bijdrage van bijna 400 miljoen over 2003. Groenink noemt in dit verband Ahold als belangrijke winstbron. Volgens betrokken zakenbankiers heeft de bank aan de redding van Ahold zo’n 80 tot 100 miljoen euro verdiend.

				Groenink voorspelt tijdens deze bijeenkomst dat grote Amerikaanse retailbanken de komende tijd een aanval zullen gaan doen op het Europese bankbedrijf. Op de vraag of hij denkt dat abn Amro daarbij zelfstandig kan blijven, schudt hij het hoofd: ‘Met het wegnemen van de beschermingsconstructies leggen we de beslissing hierover bij de aandeelhouders. Die bepalen de toekomst van de bank.’

				==

				Groenink is al enige tijd druk bezig om de in 1990 gevormde beschermingsconstructies te verwijderen. Aanleiding vormt de oproep daartoe in de code-Tabaksblat, vooral gericht op het beter bewaken van de belangen van aandeelhouders. Groenink vindt dat de bank hierin voorop moet lopen. In zijn Back to the Future-speech van vier jaar geleden citeerde hij al uit een rapport van zakenbank jp Morgan: ‘Meer radicale verandering is nodig. De ultieme motivator voor het management – de angst voor een vijandige overname – speelt nauwelijks een rol bij abn Amro. Er is een hoop ongebruikt potentieel.’

				Ook De Swaan weet dat er maar één echte reden is waarom die beschermingsconstructies moeten verdwijnen. De top van de bank hoopt dat het geklaag van buitenlandse beleggers over wat zij de dutch discount noemen ophoudt en dat ze overgaan tot het nemen van een belang in de bank. Zolang de bank beschermd blijft en aandeelhouders relatief weinig over de toekomst van de bank te zeggen hebben, blijven zij weg. Het verwijderen van de beschermingsconstructies moet vooral zorgen voor een hogere koers.

				President-commissaris Loudon is het met het voornemen eens. Hij vindt administratiekantoren ondingen. Maar in de Raad van Commissarissen overheerst bezorgdheid. Antony Burgmans waarschuwt. Hij zegt vóór de afschaffing van de beschermingsconstructies te zijn maar vindt dat de bank er beter even mee kan wachten totdat de koers van het aandeel een stuk hoger staat. Een hoge koers is de beste bescherming tegen een ongewenste overname.

				De Raad van Bestuur moet lachen als hij dit hoort. Tom de Swaan noemt een ongewenste overname ondenkbaar en vraagt zich hardop af wie er nu 40 miljard euro op tafel kan leggen voor abn Amro. Groenink valt De Swaan bij. Hij wijst erop dat beschermingsconstructies op termijn in ieder geval door de rechter worden verboden en voegt daaraan toe dat vijandige overnames in de banksector niet erg voor de hand liggen, gegeven het karakter van de sector en de grote bemoeienis van overheden en toezichthouders.

				In de discussie die volgt wordt ook lang gesproken over de vraag hoeveel aandelen een aandeelhouder moet hebben om iets op de agenda voor de aandeelhoudersvergadering te mogen zetten. Vooruitlopend op de wetswijziging wordt afgesproken dat een aandeelhouder met 1 procent van de stemmen, toch goed voor een investering van 350 miljoen euro, iets mag agenderen.

				Voor het afschaffen van de beschermingsconstructies heeft abn Amro toestemming gevraagd aan De Nederlandsche Bank. President Nout Wellink vindt dat banken eigenlijk helemaal niet voor een optimalisering van de waarde voor aandeelhouders zouden mogen gaan. Hij wijst er steeds op dat depositohouders veel meer geld in een bank hebben zitten dan aandeelhouders en dat banken zich dus primair op de belangen van hun klanten moeten richten. Maar het verzoek van abn Amro bereikt het bureau van Wellink niet. Een van zijn collega’s constateert dat het past bij de eisen die gesteld worden in de code-Tabaksblat. De toezichthouder gaat akkoord.

				==

				Ondertussen is in de buitenwereld bekend geworden dat Amerikaanse toezichthouders abn Amro kritisch onder de loep hebben genomen. De toezichthouder op beursgenoteerde bedrijven, de sec, zou een onderzoek hebben gedaan. Op vragen vanuit de media daarover houdt Groenink de boot af. Hij laat een journalist van Het Financieele Dagblad weten dat er vorig jaar een onderzoek is geweest. De Swaan legt vervolgens uit dat de sec vorig jaar alle documenten heeft opgevraagd die de bank bij de fed heeft gedeponeerd. Hij benadrukt dat het een routineonderzoek is geweest. Dat de sec een lijst met 75 vragen heeft gestuurd en dat er na beantwoording nog een aantal vervolgvragen was geweest. De Swaan: ‘Het was kennelijk onze beurt, maar we zijn er met glans uitgekomen.’

				Maar de fed is nog helemaal niet klaar met abn Amro. Scott Barrett is hard aan de slag gegaan met het verzamelen van informatie over mogelijke malafide geldstromen via het kantoor in New York nadat de fed in juli 2003 had laten weten dat alle transacties waarbij Oost-Europese partijen zijn betrokken nu als verdacht worden aangemerkt. De toezichthouder schat dat de dochter in New York tussen augustus 2002 en september 2003 ongeveer 20.000 overboekingen heeft gedaan; met een totale waarde van 3,2 miljard dollar. Hij constateert daarbij dat het vaak gaat om zogenaamde shell-companies, bedrijven waarvan niet duidelijk is waar het geld vandaan komt en waar het uiteindelijk voor zal worden gebruikt. De fed constateert boos dat abn Amro zich daar niet in heeft verdiept. En pas ‘na lang aandringen van de toezichthouders’ een jaar na de transacties aan een analyse van die klanten begint om te kijken of er geen crimineel geld tussen zit.

				Maar acht maanden later is de fed nog niet tevreden. Volgens The Wall Street Journal wordt abn Amro nu beschuldigd van ‘lijnen trekken’. De bank schrikt en gaat nog dieper graven. Het eigen onderzoek maakt duidelijk dat malafide postbusfirma’s in de vs, vaak met een link naar Oost-Europa, gebruikmaken van deze rekeningen bij abn Amro. De bank besluit afscheid te nemen van meer dan honderd ‘verdachte’ klanten.

				Omdat de bank beide zaken zelf ontdekt en meldt, krijgt abn Amro van de fed toestemming om verder schoon schip te maken. Op 23 juli 2004 tekent abn Amro een overeenkomst met de toezichthouder. fed-directeur Herbert Biern zorgt voor deze overeenstemming. De bank belooft opnieuw grote extra inspanningen en investeringen te doen om de klanten achter die geldstromen via het kantoor in New York nog beter in kaart te brengen. De bestuurders van de bank hebben het idee dat de toezichthouder eindelijk tevreden is.

				==

				Rijkman Groenink is nog steeds, onvermoeibaar, op zoek naar een fusiekandidaat. Hij kijkt naar het lijstje met kleinere Europese banken dat eind 2001 is opgesteld. Groenink weet dat de Duitse HypoVereinsbank het moeilijk heeft. De bank uit Beieren kampt al jaren met slechte kredieten op de balans en wordt in de markt als een over te nemen partij gezien. De koers van de bank staat al enige tijd flink onder druk. De bank is nog maar 7,6 miljard euro waard. abn Amro is bijna vijf keer zo groot.

				Groenink klopt aan bij Dieter Rampl, de bestuursvoorzitter van de HypoVereinsbank. Rampl probeert de balans van de tweede bank van Duitsland te versterken door een 20 procentsbelang in de bank Austria Creditanstalt (waarin het 78 procent heeft) te verkopen. Groenink biedt aan daarbij te helpen. abn Amro wil wel een belang van 5 procent overnemen.

				In eerste instantie wil Rampl niet praten over een ‘fusie’ met abn Amro. Maar de druk op de Duitser om naar een krachtenbundeling te streven neemt toe. In de kranten staat dat verschillende banken, waaronder kbc, SocGen, bnp Paribas, Credit Suisse en Santander interesse hebben. Ook Groenink vertelt aan het Duitse Handelsblatt dat abn Amro interesse heeft. Rampl laat Groenink weten dat abn Amro op de shortlist staat van partijen waarmee ze verder willen praten. Het Italiaanse Unicredito staat er ook op. Groenink vraagt de in 2000 bij de bank begonnen Duitser Alexander Pietruska om mee te helpen in de onderhandelingen.

				Pietruska, ooit begonnen bij McKinsey, verbaast zich al jaren over zijn werkgever: waarom maakt de bank geen duidelijke keuzes? Hij ergert zich aan de in zijn ogen vaak domme Hollandse arrogantie. De in Nederland grote bank denkt dat ze ook in de rest van de wereld onaantastbaar is. De wijze waarop Rijkman Groenink Dieter Rampl behandelt past in dat beeld. Geen van de Hollandse gesprekspartners lijkt zich te hebben verdiept in de vraag wat goed is voor Dieter Rampl.

				Groenink schetst Rampl hoe de wereld eruitziet en wat de rol van abn Amro daarin is. Hij vertelt over de retaildivisie en maakt de Duitser duidelijk dat hij de baas kan worden van de Duitse retailactiviteiten van de gecombineerde bank. Pietruska ziet dat Rampl schrikt van dit magere aanbod. De bestuursvoorzitter van de HypoVereinsbank is duidelijk niet blij. De Italianen van Unicredito gaan er met de HypoVereinsbank vandoor.

				Groenink is zeer teleurgesteld, hij heeft er veel tijd in gestopt. De top van de bank is ook teleurgesteld, dit had echt iets kunnen worden. Groenink legt in de Raad van Bestuur ter verklaring uit dat die twee banken samen een sterke positie in Oost-Europa hebben en die nu samen kunnen uitbouwen. Hij wist wat Unicredito ging betalen en had daar overheen kunnen gaan, maar vindt dat niet verantwoord, omdat abn Amro nooit dezelfde synergievoordelen zou kunnen behalen. Feit is ook dat Rampl door de Italianen wordt uitgenodigd om voorzitter van de gezamenlijke Raad van Commissarissen te worden.

				Er is meer kritiek op de timing van Groenink. In het voorjaar van 2004 besluit hij dat de Bank of Asia moet worden verkocht, daar wordt nu alweer een paar jaar over gepraat. Het is duidelijk niet gelukt hier een succes van te maken. Verschillende bankiers fronsen de wenkbrauwen; is dit nu wel verstandig? De Thaise bank is duur gekocht, vlak voor de Aziatische crisis, en wordt nu goedkoop verkocht. Betrokken managers schatten de totale schade voor de bank op minimaal 500 miljoen euro.

				==

				Bij de buren worden alle nieuwtjes rondom abn Amro nauwlettend gevolgd. De verbazing over alle strategische wisselingen is groot in de Raad van Bestuur van ing. Ze stellen vast dat Rijkman Groenink kennelijk veel te veel ruimte van zijn commissarissen krijgt. Zelf hebben ze ervaren dat er wordt ingegrepen als het niet goed gaat. Ewald Kist is dit voorjaar vervroegd vervangen door de Belg Michel Tilmant.

				Het is voor het eerst dat ing een buitenlander als voorzitter heeft. Tilmant heeft meteen duidelijk gemaakt dat hij een fundamentele cultuuromslag wil. Hij wil af van het Hollandse gepolder. Er moet meer aandacht voor klanten komen en Tilmant relativeert de enorme focus op de koers van het aandeel. Hij stelt dat hij vooral een bank wil runnen en niet een aandeel en kondigt aan voortaan geen winstvoorspellingen meer te doen.

				==

				Na de teleurstelling van het mislukken van de overname van de HypoVereinsbank begint Groenink zich zorgen te maken. Drie jaar geleden is afgesproken dat de bank zo snel mogelijk aan een merger of equals moest gaan werken: ‘Omdat we met een marktwaarde van nog geen 30 miljard euro een second tier-bank zijn moeten we oppassen. We vallen in de tussencategorie waarvan het nog niet duidelijk is of we jager of prooi zijn. We moeten dus oppassen dat we de boot niet missen.’

				De marktwaarde is tot zijn grote frustratie nauwelijks verbeterd, beleggers geloven het verhaal van de bank nog steeds niet. En dat betekent dat hij steeds meer gedwongen wordt om te gaan praten met banken die groter zijn dan abn Amro. Groenink constateert ook dat de ruimte om met andere banken in Europa te praten beperkt is, dat vooral overheden (zoals in Scandinavië, Duitsland, Italië, Frankrijk en België) de neiging hebben de sector tegen buitenlandse spelers te beschermen.

				En wat te doen met de belangen van de bank in Italië? Sinds 1999 bezit abn Amro belangen in Capitalia en Antonveneta. Sindsdien werken de Italianen niet mee aan een verdere uitbreiding van de invloed van de Nederlanders. Het optimisme van twee jaar geleden, toen Groenink nog dacht dat de centrale bankpresident, Antonio Fazio, abn Amro wel toe zou staan om een groter belang te nemen, is weggeëbd. In Antonveneta heeft abn Amro een belang van 10 procent, en speelt de bank een dominante rol in het aandeelhouderspact dat met andere aandeelhouders is gesloten. Dat pact loopt april volgend jaar af en dan moet de bank gaan besluiten of het nog zin heeft om door te gaan. De perspectieven op Italië als tweede thuismarkt lijken na al die jaren niet echt te verbeteren.

				==

				Minister Gerrit Zalm van Financiën en de president van De Nederlandsche Bank, Nout Wellink, zijn het met Groenink eens. Het wordt tijd dat de Italianen het slot van de deur halen. De bestuursvoorzitter wordt uitgenodigd om op de informele economische top van de lidstaten van de Europese Unie in Scheveningen (waar alle ministers van Financiën en presidenten van centrale banken aanwezig zullen zijn) zijn zorgen te spuien.

				De Raad van Bestuur is blij met deze uitnodiging. Sommige bestuurders, zoals Tom de Swaan, maken zich zorgen over de verwaarloosde relatie met de politiek. Als dat in een bijeenkomst van de Raad van Bestuur wordt uitgesproken is Joost Kuiper het daarmee eens. Kuiper weet dat hij er zelf ook schuldig aan is; al jaren gaat hij niet meer in op het dringende verzoek van vno-ncw om mee te gaan op handelsmissies.

				De in 1998 gepensioneerde concerndirecteur Jaap Rost Onnes is eigenlijk de enige die echt werk maakt van de relaties van de bank met de politiek en andere maatschappelijke instituten. Rost Onnes, die zichzelf graag omschrijft als ‘man achter de troon’, was in die zin het geweten van Hazelhoff en Kalff en fluistert nu Rijkman Groenink regelmatig in waar de bank werk van zou kunnen maken.

				Rost Onnes wordt regelmatig gevraagd namens de bank in te gaan op de uitnodiging van een ambassadeur of een politicus. Hij adviseert Groenink om toch af en toe wel in te gaan op een netwerktechnisch interessante uitnodiging. Hij zorgt er bijvoorbeeld voor dat Groenink kan aanschuiven bij een dinertje met prinses Máxima om daar te praten over de met name door haar toedoen ineens populair geworden microkredieten.

				==

				In Scheveningen houdt Groenink zijn gehoor voor dat zij de belangrijkste obstakels vormen voor grensoverschrijdende fusies en overnames. Hij hekelt de ‘politieke onwil’. Hij gaat niet concreet in op zijn eigen ervaringen, maar iedereen weet dat hij vooral doelt op de problemen die de bank in Italië heeft. Ook de aanwezige president van de Italiaanse centrale bank, Antonio Fazio, weet dat het over hem gaat.

				Tegenover de pers stelt de bankbestuurder, die de afgelopen jaren als geen ander door Europa is gezworven op zoek naar een partner: ‘Die onwil zorgt ervoor dat banken zeer huiverig zijn. Banken opereren in een sterk gereguleerde sector en hechten daarom groot belang aan een goede werkrelatie met de toezichthouders.’

				Minister Zalm laat vervolgens weten dat zijn collega’s het erover eens zijn dat ‘niemand in de toekomst tegen buitenlandse bieders in zijn bankensector nog puur nationale argumenten mag aanvoeren, zoals het willen creëren van nationale kampioenen’. De aanwezige ministers hebben zelfs besloten dat er een onderzoek moet komen. Lichtelijk sceptisch voegt Zalm daar wel aan toe dat ‘woorden en handelen niet altijd met elkaar in overeenstemming zijn’.

				==

				Datzelfde idee krijgt Jan Kalff als hij, zoals vorig jaar oktober afgesproken, met Groenink en Loudon luncht over zijn terugkeer in de Raad van Commissarissen bij abn Amro. Met enige weemoed neemt Kalff de lift op het hoofdkantoor van de bank aan de Gustav Mahlerlaan. Als hij op de directieverdieping uitstapt, wordt hij overvallen door herinneringen. Hij heeft abn Amro gemist. Kalff heeft ontzettend veel zin om, zoals afgesproken, weer plaats te nemen in de Raad van Commissarissen.

				Minzaam glimlachend nemen de heren plaats aan het tafeltje in het restaurant van de bank. President-commissaris Aarnout Loudon begint aarzelend en vertelt Kalff dat hij van gedachten is veranderd. Dat hij het ingewikkeld vindt om aan de buitenwereld uit te leggen dat iemand eerst weggaat en dan weer terugkomt. Daar ziet hij tegenop. Kalff begrijpt dit niet. Ze hebben het toch afgesproken, ze hadden een jaar eerder toch vastgesteld dat er iemand met kennis van de bank in de Raad van Commissarissen moet zitten?! Er was bovendien ook nog geen nieuwe commissaris met bankkennis benoemd.

				Terwijl Loudon praat, valt het Kalff op dat Rijkman Groenink hard zit te knikken. Hij realiseert zich dat het een gelopen race is. In zijn ogen heeft Groenink hem gewipt, die heeft duidelijk geen zin meer in zijn betrokkenheid. Geen zin meer in de bemoeienis van een man die de bank tot in zijn haarvaten kent. Het uitgestelde, maar nu dan toch definitieve afscheid van de bank doet Kalff pijn. Maar hij gaat niet in discussie. Kalff wil niet de indruk wekken dat hij per se terug wil komen. Dat is zijn eer te na.

				==

				Aarnout Loudon heeft zo zijn eigen problemen. Hij zou graag langer willen blijven, maar de president-commissaris wordt in 2006 zeventig jaar en dat betekent dat hij zijn laatste anderhalf jaar ingaat. Eigenlijk zou nu duidelijk moeten zijn wie hem na tien jaar in mei 2006 gaat opvolgen. Maar dat is het niet.

				Komend voorjaar treedt de vicevoorzitter van de Raad van Commissarissen, Maarten van Veen, af. De nieuwe vicevoorzitter kan dan mooi een jaar warmlopen om hem vervolgens op te volgen als voorzitter van het toezichthoudende orgaan. Qua senioriteit zou dat Antony Burgmans moeten zijn. De bestuursvoorzitter van Unilever heeft aangegeven er klaar voor te zijn. Het probleem is alleen dat de persoon van Burgmans op verschillende plekken weerstand oproept. In de Raad van Commissarissen is niet iedereen even enthousiast. Ze vinden het optreden van Burgmans te bot.

				Maar de grootste oppositie komt van de bestuursvoorzitter. Groenink weet dat Loudon aan Burgmans heeft laten weten in hem zijn beoogde opvolger te zien. Groenink ziet dat helemaal niet zitten, hij vindt Burgmans inhoudelijk goed en scherp maar hij vindt de manier waarop hij zich uit te grof, te arrogant. Die agressiviteit vindt hij niet constructief. Groenink wil niet dat Burgmans president-commissaris van abn Amro wordt en polst enkele collega-bestuurders.

				Groenink laat Loudon weten dat de Raad van Bestuur van de bank grote moeite heeft met de eventuele benoeming van Burgmans als president-commissaris. Verschillende leden van de Raad van Bestuur zijn hiervan niet op de hoogte en hebben zich ook nooit tegen Burgmans uitgesproken. Ook de rest van de Raad van Commissarissen weet van niets.

				==

				Commissaris André Olijslager heeft, zittend aan de hoek van de tafel, ondertussen een paar vergaderingen meegemaakt. Hij vindt het vooral een deftig gezelschap, ouderwets en formeel. Hij vindt de Raad van Commissarissen een ratifying board; ze keuren goed wat er wordt ingebracht. Hij zegt niet veel, Olijslager vindt dat hij eerst maar eens moet leren wat een bank is. Het valt hem op dat van de Raad van Bestuur Rijkman Groenink de enige is die zijn mond opendoet. Heel af en toe zegt Tom de Swaan wat. Ook van de kant van de twaalf commissarissen, gemiddeld ruim 63 jaar oud, is het allemaal zeer ingetogen. De Braziliaan Pratini de Moraes en de Italiaan Scaroni zitten inhoudelijk en fysiek op enorme afstand. Ze vergaderen vaak per telefoon mee.

				Wim Dik en Maarten van Veen zijn met hun laatste maanden bezig. Ze zijn nog commissaris geworden in een tijd dat de bank vooral bezig was grote klanten in de Raad van Commissarissen te krijgen. Het was een tijd dat van de commissaris vooral werd verwacht dat hij op grote afstand bleef van het bankvak.

				Van de twee dames is Trude Maas duidelijk het meest betrokken, vooral ook als lid van het nomination committee. Louise Groenman lijkt geen rol van betekenis te spelen. De enige commissaris die banktechnisch een bijdrage levert is David de Rothschild, bankier en nog steeds senior partner bij Rothschild & Cie Banque, voorzitter van de Rothschild Group. Ook de Brit lord Colin Sharman of Redlynch, voormalig voorzitter van kpmg, en Arthur Martinez weten genoeg van cijfers om af en toe een vinger op te steken. Per saldo is Olijslager niet erg onder de indruk. Waarom zijn deze mensen eigenlijk lid van deze Raad?

				In kleine kring komt een enkele commissaris daar eerlijk voor uit: de reden om commissaris bij abn Amro te zijn, is vooral het aanzien en platform dat die functie biedt. Een commissaris bij abn Amro is iemand, en dat zorgt voor uitnodigingen. Door het bestuur van de bank wordt eigenlijk niet naar je geluisterd maar door de rest van de wereld wel.

				==

				Voor Aarnout Loudon is zijn rol als president-commissaris zijn belangrijkste functie. Hij is er zeker een dag per week mee bezig. Hij vindt het niet eenvoudig om de vergaderingen voor te zitten. Hij vindt bankiers vaak arrogant, overtuigd van hun eigen kennis en moeilijk mee te krijgen in een andere redenering.

				Van tevoren kaart hij alles met Groenink af. Loudon is nog steeds overtuigd van zijn keuze voor Groenink in 1999. Dat was met de grote weerstand van Kalff niet gemakkelijk geweest, maar het was toch volstrekt duidelijk dat er iets moest gebeuren bij de bank.

				Dat andere commissarissen zich nu afvragen of Groenink door deze ‘schurende benoeming’ niet te veel de man van Loudon is geworden, vindt hij onzin. Dat ze hem te beschermend vinden en hun relatie een ‘vader-zoonrelatie’ noemen, begrijpt Loudon ook niet. De relatie met Groenink is gewoon goed.

				De twee Utrechtse juristen lijken ook wel een beetje op elkaar. Ook Loudon houdt van de natuur. Hij zit het liefst op zijn paard. Loudon herkent de studentikoze humor van Groenink en merkt dat de bestuursvoorzitter vooral op zoek is naar erkenning en respect. De boomlange Loudon vraagt zich af of hij het misschien lastig vindt dat hij gemiddeld wat kleiner is dan de mensen om hem heen.

				Aarnout Loudon vertrouwt Groenink en gelooft dat de bestuursvoorzitter geen enkele discussie met hem uit de weg gaat. Hij heeft nooit het gevoel dat hij niet goed geïnformeerd wordt. De goede relatie met Groenink stelt hen juist in staat om het allemaal netjes met elkaar door te nemen.

				Natuurlijk merkt de president-commissaris dat de bestuursvoorzitter niet echt bezig is met het bouwen van een team, dat hij bij veel mensen geen warme gevoelens oproept. Het binden van mensen boeit hem duidelijk niet. Groenink is duidelijk een man van gelijk hebben in plaats van gelijk krijgen. Maar in de gesprekken die hij met Groenink heeft, vindt hij het heel belangrijk en prettig om te ontdekken dat Groenink niet over lijken gaat, dat hij zich verdiept in de achtergronden van mensen. Hij kan met grote betrokkenheid vertellen over directeuren-generaal en leden van de Raad van Bestuur die het niet goed doen en waar hij dan een moeilijk gesprek mee moet voeren. De enkele keer dat Loudon met mensen praat die met Rijkman Groenink samenwerken hoort hij eigenlijk weinig boosheid over Groenink.

				Behalve in de grootzakelijke divisie. Loudon weet dat ze daar woedend op Groenink zijn. De president-commissaris heeft zich van meet af aan ongemakkelijk gevoeld bij de ambities van de grootzakelijke divisie. Hij heeft altijd getwijfeld aan het commitment van Groenink en hij begrijpt diens twijfels en zorgen over de almaar oplopende kosten en achterblijvende baten. Maar hij schrikt ook van het argument van Jiskoot dat het sluiten van delen van de grootzakelijke divisie enorme reorganisatielasten met zich mee zal brengen. Loudon is bovendien steeds weer onder de indruk van de aantrekkelijke perspectieven die Jiskoot schetst. Als de zakenbankier gelijk krijgt kan abn Amro erg succesvol worden.

				Ook Loudon constateert dat Groenink maar geen vat op Jiskoot krijgt. Een Jiskoot die zich steeds weer fantastisch presenteert en zijn winkel met hand en tand verdedigt. Hij vraagt zich af of Groenink Jiskoot ooit in het gareel zal krijgen. Maar hij bedenkt ook steeds vaker dat Groenink dat misschien niet voor elkaar krijgt.

				Loudon vindt dat Groenink het per saldo toch goed doet. Het feit dat de bank de in 2001 gestelde top vijf-doelstelling bij lange na niet zal halen, vindt hij niet erg. Dat wist iedereen al op het moment dat dit doel zo vreselijk onhandig werd gecommuniceerd. De buitenwereld heeft gewoon niet begrepen dat die top vijf iets is waar je als bank naar streeft, waar je graag in terecht wilt komen. Dat is vooral een grote communicatiefout geweest.

				==

				In tegenstelling tot Loudon vindt Antony Burgmans wel dat het tijd wordt om eens goed over het functioneren van Groenink te praten. In het kader van de oproep in de code-Tabaksblat is binnen de Raad van Commissarissen afgesproken om voortaan zelf de leden van de Raad van Bestuur te gaan beoordelen, inclusief de voorzitter. Tot nu toe vertelde Groenink aan de Raad van Commissarissen, één keer per jaar, hoe de andere leden van de Raad van Bestuur functioneren. Daar gaan ze nu zelf meer werk van maken.

				De eerste keer dat de Raad van Commissarissen in afwezigheid van de bestuursvoorzitter over diens functioneren vergadert, ontstaat een felle discussie. Met name Burgmans, maar ook andere commissarissen, spreken hun zorgen uit over het functioneren van Groenink. Loudon houdt deze discussie niet in de hand en moet van zijn medecommissarissen de opdracht aanvaarden om die zorgen bij de bestuursvoorzitter over te brengen.

				Besloten wordt dat Loudon en Burgmans samen een gesprek met Groenink zullen hebben. Daarin leggen ze hem uit dat Groenink te veel een vechtersbaas is en zich meer als een teamspeler zou moeten gedragen. Wat is er terechtgekomen van de afspraken die in 1999 met hem zijn gemaakt? Vooral Burgmans is fel. Groenink verdedigt zich en belooft beterschap. Verschillende commissarissen merken in de plenaire vergaderingen na dit gesprek dat de relatie tussen Burgmans en Groenink verder is verslechterd.

				==

				Van verschillende kanten wordt steeds meer druk op Groenink uitgeoefend om de grootzakelijke divisie en vooral Wilco Jiskoot harder aan te pakken. Daar wordt op papier misschien een beetje winst gemaakt, structureel vallen de resultaten nog steeds tegen. De zakenbankiers maken geweldige kosten om een klein beetje voor de bank te verdienen. Daardoor blijft de efficiencyratio van de hele bank slecht. Zeven jaar geleden scoorde de peergroup een efficiencyratio van gemiddeld 66 procent, abn Amro stond toen op 68 procent. Nu scoort de peergroup een efficiencyratio van gemiddeld 61 procent en scoort abn Amro een belabberde 69,2 procent. Voor beleggers en analisten is dit het bewijs dat de bank, ondanks een miljardenwinst, het in de kern niet goed doet. Binnen de bank wijzen steeds meer vingers beschuldigend in de richting van de grootzakelijke divisie.

				==

				Jeroen Drost heeft de zomer van 2004 gebruikt om een stuk te schrijven dat als voorbereiding moet dienen voor de offsite van de Raad van Bestuur aan de Bosporus dit najaar. Drost is de nieuwe directeur van de afdeling corporate development en opvolger van Wietze Reehoorn. Wekelijks spreekt hij vele uren met Dolf Collee, verantwoordelijk voor Europa, en met Groenink over de strategie van de bank.

				De drie zijn het erover eens dat er nu echt gekozen moet worden. Ze krijgen bijval van Herman Spruit, de belangrijkste externe adviseur van Groenink, die benadrukt dat de bank geen tijd meer mag verliezen. Spruit rekent voor dat de economische winst van de grootzakelijke divisie nog steeds fors negatief is. Groenink en Spruit stellen in een gesprek vast dat het de hoogste tijd is om de grootzakelijke divisie grotendeels op te blazen.

				Drost werkt de fundamentele keuze waar de bank voor staat uit in twee modellen. In model a blijft de bank wereldwijd werken en blijft het ontwikkelen van goede producten en een goede skillset uitgangspunt van het handelen. In model b kiest de bank ervoor om zich regionaal te concentreren op middelgrote klanten. Het tweede model betekent in feite het einde van de grootzakelijke divisie in de huidige vorm.

				Wilco Jiskoot geeft aan dat hij niet bij deze bijeenkomst kan zijn. Hij heeft een neef beloofd om te komen kijken als deze op de Olympische Spelen voor het Nederlands elftal hockeyt. Jiskoot is dol op sport, hij heeft zelf ook jarenlang op een hoog niveau gehockeyd.

				Drost en Collee zeggen tegen Groenink dat hij deze bijeenkomst niet door kan laten gaan als Jiskoot er niet bij is. Aan zo’n fundamentele discussie moeten alle hoofdrolspelers meedoen. Jiskoot krijgt daarom het aanbod om met een privévliegtuig op en neer te vliegen vanuit Athene. Maar Jiskoot vraagt Groenink om de stukken en laat hem weten dat hij op en neer zal vliegen als hij denkt dat dit nodig is. Hij wil eerst die stukken lezen.

				Op de vergadering blijft de stoel van Jiskoot leeg. Een geïrriteerde De Swaan vraagt aan Groenink waar Jiskoot is. Groenink legt uit dat hij met zijn collega-bestuurder van tevoren de plannen heeft doorgenomen, hij zal de mening van Jiskoot inbrengen. Jiskoot heeft Groenink duidelijk gemaakt dat het niet verstandig is om de grootzakelijke divisie nu op te blazen. Hij heeft de bestuursvoorzitter gewaarschuwd: dan laat iedereen zijn pen vallen en dan maken we het beloofde resultaat over 2004 niet. Als je ons met rust laat, dan zullen we over 2004 leveren wat we beloofd hebben.

				Waar de bestuurders op die bijeenkomst geen verslag van krijgen is het gesprek dat Groenink van tevoren met Loudon heeft gehad. Hij heeft hem verteld dat hij vindt dat hij nu tot een grote ingreep in de wholesaledivisie moet overgaan. De bestuursvoorzitter heeft zijn president-commissaris voorgehouden dat hij niet uitsluit dat Jiskoot in dat geval af zou kunnen haken. Of misschien gedwongen moet worden om af te haken. Want als Jiskoot voor de reorganisatie gaat liggen, zal Groenink hem moeten ontslaan.

				Loudon heeft Groenink toen duidelijk gemaakt dat een vertrek of ontslag van Jiskoot voor hem onbespreekbaar is. De president-commissaris stelde dat de zakenbankier te veel geld voor de bank verdient. Een man als Wilco Jiskoot kan Groenink in zijn ogen niet ontslaan.

				==

				Tijdens de vergadering wijst Joost Kuiper nog één keer op de dramatische prestaties van de grootzakelijke divisie, maar het mag niet baten. Die grote knoop wordt niet doorgehakt. Jeroen Drost is diep teleurgesteld. Nog nooit heeft hij een lege stoel met zo veel macht gezien.
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De Blunder

				oktober 2004-december 2005

				Arthur Martinez, Maarten van Veen en Wim Dik weten niet goed wat ze moeten doen. De drie commissarissen vormen samen met Colin Sharman of Redlynch het audit-committee van de bank. Ze zijn net door Sullivan & Cromwell, het advocatenkantoor van de bank in de Verenigde Staten, geïnformeerd dat Rijkman Groenink een paar weken eerder heeft voorgesteld om een belangrijk document te vernietigen.

				Vervelend, stellen de twee Nederlanders. Maar Arthur Martinez, die in het bestuur van de Amerikaanse centrale bank in Chicago heeft gezeten, helpt ze uit die droom: dit is niet vervelend, als dit fout afloopt kan dat het einde van de bank betekenen. Een bestuurder die in de ogen van Amerikaanse toezichthouders opdracht heeft gegeven om belangrijk bewijsmateriaal te vernietigen, heeft een serieus probleem. En niet alleen die bestuurder.

				Martinez wist dat er problemen waren met de fed in New York. Net nadat hij Loudon had opgevolgd als voorzitter van het audit-committee, halverwege 2003, was de Raad van Commissarissen voor het eerst op de hoogte gesteld van de kritische houding van de fed. Toen was ook vastgesteld dat de abn Amro-vestiging in New York enigszins verweesd tussen de verschillende divisies in hangt en dat een goede managementcontrole daar ontbrak.

				Martinez had meteen zijn verbazing uitgesproken. Hoe kan het dat abn Amro, waarvan het aandeel al sinds 1997 aan de beurs in New York is genoteerd, het zich denkt te kunnen permitteren om onvoldoende antwoorden aan de fed te geven? Omdat de bank in de zomer van 2004 een overeenstemming met de fed had getekend, leek de lucht geklaard.

				==

				Dat dachten Rijkman Groenink en Tom de Swaan enkele weken eerder ook. Op 1 oktober zitten ze samen met John Feigelson en John Nelson, twee Amerikaanse juristen in dienst van de bank, in het Ritz Carlton in New York. Het hotel staat op het zuidelijkste puntje van Manhattan, als ze uit hun raam kijken zien ze het Vrijheidsbeeld staan.

				De vier mannen werken aan de voorbereiding van een ontmoeting met officials van de fed. Het hoofdkantoor van de Federal Reserve ligt vlak bij Wall Street, een paar honderd meter van het hotel. Ze hopen dat na deze ontmoeting de problemen met de Russisch-Cypriotische bankrekeningen opgelost zullen zijn. In augustus is Tom de Swaan nog bij de fed op bezoek geweest, daar heeft hij te horen gekregen dat het probleem hanteerbare proporties heeft gekregen, dat ze managable waren.

				Maar sinds die afspraken is de bank zelf allerlei nieuwe problemen tegengekomen. Zo is gebleken dat tussen 1997 en 2004 enkele medewerkers van het kantoor van de bank in Dubai ruim honderd betalingen naar de vs hebben gedaan. Daarbij zijn enkele miljarden dollars Amerika binnengekomen. Bij een deel van de betalingen had moeten worden vermeld dat ze afkomstig zijn van de Iraanse bank Melli of de Libische bank Arbift. Sinds de aanslagen op het wtc mag uit deze landen alleen geld naar de vs worden overgemaakt als aan speciale, zeer strenge vereisten wordt voldaan. Er is weliswaar niet gebleken dat het om gevaarlijk of fout geld gaat, maar het simpele feit dat niet is voldaan aan de strenge Amerikaanse eisen, levert waarschijnlijk opnieuw een probleem op.

				Tom de Swaan heeft dat ‘Dubai-rapport’ in zijn tas. Groenink schrikt als hij het ziet: ze gaan zo verdorie naar de fed, dit is niet het moment om met zo’n rapport te gaan zwaaien. Het staat er niet op, maar De Swaan bezweert dat het slechts om een niet-definitieve versie gaat, hij heeft nog fundamentele vragen bij dit stuk. Kennelijk hebben ze zich in Amsterdam vergist en gedacht dat dit het finale stuk was. Feigelson heeft hetzelfde stuk gekregen met de bedoeling om het, zoals afgesproken, deze vrijdagavond bij de fed in te leveren.

				Groenink stelt boos dat hij niet wil dat een draft van zo’n rapport zich in de Verenigde Staten bevindt. Hij vindt het ondenkbaar dat de fed een concept van een rapport krijgt. Hij geeft opdracht het rapport meteen te vernietigen en gebruikt daarbij het woordje destroy. Feigelson maakt duidelijk dat hij dit rapport, nu het als finaal stuk is opgestuurd, zoals beloofd aan de Amerikaanse toezichthouder zal moeten geven. Dat gebeurt ook.

				==

				De jurist Feigelson zit met het incident in zijn maag en meldt zich een paar dagen later bij De Swaan. In de strenge Sarbanes-Oxley-wet staat dat een jurist het onmiddellijk moet melden als zijn werkgever een destroy-order geeft, een poging doet om bezwarend bewijsmateriaal te vernietigen. De Amerikaanse jurist gelooft dat hij dit incident moet melden, dat hij anders het risico loopt zijn vak niet meer te mogen uitoefenen in de vs.

				De Swaan is het niet met hem eens en probeert te voorkomen dat Feigelson hiermee naar buiten gaat. Hij dreigt niet met ontslag maar vraagt Feigelson op indringende toon waarom hij dit wil gaan melden. Er is toch niets fout gegaan? Het ‘Dubai-rapport’ is toch meteen naar de fed gegaan? Feigelson is niet onder de indruk en meldt het incident bij de advocaten van Sullivan & Cromwell.

				Groenink begrijpt niet wat Feigelson bezielt. Probeert de man hem pootje te lichten?! Waarom heeft Feigelson hem niet gewaarschuwd voor het woordje ‘destroy’, die begreep toch ook dat hij op geen enkele manier documenten heeft willen verdoezelen? Het is in zijn ogen een typisch voorbeeld van dat in zijn ogen domme Amerikaanse zwart-witdenken, waarin geen ruimte zit voor enige nuance.

				==

				Martinez gelooft meteen dat niemand de intentie heeft gehad om bewijsmateriaal te vernietigen. Toch is hij boos op de onhandige Groenink én op De Swaan. De cfo had in zijn ogen ter plekke moeten ingrijpen. Die had moeten zeggen: Rijkman, dat meen je toch niet? En hij had nooit met Feigelson moeten praten in de zin van: je kunt het beter niet melden. Martinez vindt dat De Swaan de ernst van de situatie niet heeft begrepen. De president-commissaris is het met Martinez eens. Loudon vindt dat De Swaan zich heeft vergaloppeerd, de cfo had op dat moment voor evenwicht kunnen zorgen, maar heeft dat niet gedaan.

				Als ze de situatie bespreken wordt duidelijk dat de leden van het audit-committee zich storen aan de laconieke houding van Groenink. Hij maakt zijn excuses voor het gebruik van dat gevoelige woordje ‘destroy’, maar maakt ook duidelijk dat hij Amerikanen maar een stelletje zeurpieten vindt. Maar wat hun vooral stoort is het feit dat ze helemaal niet op de hoogte zijn gebracht van de oplopende spanningen met de fed. Nu blijkt dat Tom de Swaan al sinds de zomer van 2003 allerlei verontrustende berichten krijgt.

				De Swaan beaamt dat hij tijdens die veertien maanden niet heeft ingegrepen. Maar legt uit dat de stukken van de fed ook steeds suggereerden dat de lokale organisatie het op moest lossen. De cfo weet bovendien dat de fed van de hele kwestie nooit melding heeft gemaakt bij de collega’s van De Nederlandsche Bank. Dat vond hij een geruststellende gedachte. Voor de cfo is het duidelijk: tot de Iran-Libië-problemen boven tafel kwamen was de hele kwestie goed lokaal op te lossen.

				De Swaan vindt dan ook dat de bank de kwestie adequaat heeft opgelost. Groenink had misschien wat onhandige dingen gezegd en daar houden ze in de vs niet van. Het is de cfo opgevallen dat Groenink een beperkt ontzag heeft voor toezichthouders en voor de Amerikaanse toezichthouders in het bijzonder. Maar hij vindt verder niet dat er echt iets fout is gegaan. Samen met Groenink stelt hij voor om een onafhankelijk juridisch onderzoek in te stellen.

				Aan zijn collega’s vertelt Groenink ervan overtuigd te zijn dat duidelijk zal worden dat ze geen wetten hebben overtreden. Verschillende collega’s ergeren zich hieraan: tegen hen zegt de leiding van de bank steeds dat ze zich niet alleen aan de letter van de wet moeten houden, maar vooral ook naar de geest ervan moeten handelen.

				In december produceert het advocatenkantoor Pillsbury Winthrop Shaw Pittmann haar rapport. Daarin staat onomwonden dat de bankbestuurders geen wetten hebben gebroken en dat er geen enkele intentie was om informatie achter te houden.

				==

				Toch grijpen de Amerikaanse toezichthouders hard in. Ze zijn geschrokken van de inhoud van het ‘Dubai-rapport’. Bovendien zijn ze al jaren met abn Amro bezig, nu moet er maar eens een voorbeeld worden gesteld. Er zijn meer buitenlandse banken die het niet zo nauw nemen.

				Martinez wijst zijn collega-bestuurders erop dat politici in Washington lucht hebben gekregen van het optreden van de fed. Daar worden vragen gesteld: waarom duurt het allemaal zo lang, waarom grijpt de fed niet veel sneller en harder in? Pak die buitenlanders aan, het gaat om een terroristische dreiging!

				abn Amro krijgt een cease and desist order. De bank kan in de vs geen kant meer op, er mogen geen banken meer worden gekocht of verkocht. abn Amro zit in Amerika op een strafbankje en zal daar net zo lang moeten blijven zitten totdat de bank kan aantonen weer helemaal netjes en schoon te zijn, naar Amerikaanse maatstaven. De bank heeft een grote berg huiswerk gekregen en moet op meer dan 200 punten aan de slag met de verbetering van het interne toezicht, de compliance.

				Martinez noemt de maatregel onontkoombaar. Op 19 december 2005 loopt de overeenkomst af die in de zomer van 2004 is gemaakt. Dan zal de bank horen welke straffen de toezichthouders opleggen.

				De president-commissaris maakt zich vooral zorgen over de Amerikaanse officier van justitie. Het Openbaar Ministerie heeft al aangekondigd te zullen onderzoeken of abn Amro-bestuurders strafrechtelijk moeten worden vervolgd. Als dit Department of Justice besluit over te gaan tot strafrechtelijke vervolging van de bank en haar bestuurders, dan zijn de problemen nog veel groter. Martinez besluit dat dit meteen het einde van Rijkman Groenink als bestuursvoorzitter van deze bank zal betekenen.

				==

				In november 2004 komt de top honderdvijftig van de bank bij elkaar op Duin & Kruidberg. In teams wordt een aantal scenario’s ontwikkeld voor de toekomst van de bank. Wat doen we als we Italië als tweede thuismarkt kunnen ontwikkelen? Wat doen we als we door hsbc worden overgenomen?

				Groenink oppert hier voor het eerst de mogelijkheid dat de bank misschien als de kleinere partij op moet gaan in een groter geheel. Directeur-generaal Rob Meuter gelooft zijn oren niet als hij dit hoort en stelt na afloop dat Groenink dat toch niet serieus kan menen. De bestuursvoorzitter is kennelijk ook teleurgesteld in de lauwe reactie van het topkader van de bank. Met een armbeweging wijst Groenink op de mensen: hier kan je de oorlog toch niet mee winnen?!

				Tijdens deze bijeenkomst wordt ook een samenvatting gegeven van de besluiten die een paar maanden eerder door de Raad van Bestuur in de Bosporus-offsite zijn genomen. Het grote besluit om de grootzakelijke divisie op te blazen is daar niet genomen, maar wel is besloten dat abn Amro zich gaat richten op de middelgrote bedrijven. Op de sweet spot. Jiskoot had zich er tijdens de offsite driftig tegen verzet, maar had het onderspit gedolven.

				Deze mededeling roept opvallend veel vragen op. De collega’s van de grootzakelijke divisie vragen zich af wat dit voor hun grote klanten betekent. De mensen in de retail vragen zich af of er nog wel ruimte is voor hun kleine klanten. Het lijkt er even op alsof niemand er blij mee is.

				De betrokken directeuren-generaal vinden dat de Raad van Bestuur deze strategie niet duidelijk met hen heeft doorgenomen in het daarvoor anderhalf jaar geleden opgerichte Group Business Team (gbt). Het gbt was toch opgericht om ervoor te zorgen dat de directeuren-generaal die bij de strategievorming waren betrokken, die strategie uit zouden gaan dragen? Ze stellen vast dat het gbt, door velen al tot ‘oeverloze praatclub’ gebombardeerd, heeft gefaald. Dat moet anders.

				Op deze bijeenkomst presenteert Eltjo Kok, verantwoordelijk voor Human Resources en opvolger van de binnen twee jaar alweer vertrokken Garmt Louw, een employee engagement survey. Het beeld is verontrustend: het vertrouwen van de werknemers in de leiding van het bedrijf is tanende. De vragen en twijfels over de richting van de bank blijven. Vanuit de afdeling Human Resources krijgt Groenink het advies om zich meer in de organisatie te laten zien, duidelijk te maken dat hij er is en waar hij voor staat. Groenink laat weten dat hij daar over na zal denken.

				Aan het eind van 2004 schiet het even door het hoofd van Rijkman Groenink: moet hij niet aftreden? De in 2001 gestelde doelen zijn duidelijk niet gehaald, bovendien zijn de pijnlijke problemen in de Verenigde Staten nog niet opgelost. Hij sust zichzelf met de gedachte dat hij over 2004 een recordwinst van bijna 3,9 miljard euro kan presenteren. Hij constateert dat het, na een moeilijke start, helemaal niet zo slecht gaat met de bank.

				==

				De commissarissen in het audit-committee constateren in het begin van 2005 dat de hele fed-affaire en het optreden van de bestuurders daarin voor flinke schade aan de bank hebben gezorgd. Martinez stelt voor de heren hard aan te pakken. Zo hard dat ze in de Verenigde Staten begrijpen dat ze dit gedrag niet tolereren.

				Wim Dik is het met hem eens. Hij stelt voor om Groenink en De Swaan te ontslaan. Maarten van Veen vindt dat een brug te ver gaan. Martinez aarzelt. Hij laat weten het principieel met Dik eens te zijn, maar gelooft ook dat de bank wel erg veel schade oploopt als ze deze twee mannen nu ontslaan. Hij vindt het beter het oordeel van de Amerikaanse officier van justitie af te wachten.

				De commissarissen besluiten dat de bestuurders het in hun eigen portemonnee moeten voelen. Ze moeten allemaal een deel van hun al in januari ontvangen bonus over 2004 inleveren. Groenink moet 40 procent van zijn bonus teruggeven, De Swaan 30 procent en de overige vier bestuurders allemaal 20 procent. Want in de ogen van de commissarissen hebben ze allemaal een rol gespeeld en zijn dus allemaal een beetje schuldig.

				Groenink reageert gelaten. Hij vindt het vervelend, maar wil graag weer overgaan tot de orde van de dag. Als Tom de Swaan hoort dat hij een deel van zijn bonus in moet leveren, stort zijn wereld in. Een paar maanden eerder is hij door zijn vakgenoten nota bene uitgeroepen tot cfo van het jaar, juist vanwege zijn strategische visie en zijn integriteit. Daarbij werd gesteld: ‘De jury waardeert vooral de vaardigheid waarmee hij de onderneming door turbulente tijden heen leidt.’ De Swaan vindt de aantijgingen van de Raad van Commissarissen volstrekt onrechtvaardig. Zijn hele leven lang heeft hij zich geconcentreerd op de integriteit van zijn handelen. Eerst als toezichthouder bij de gerespecteerde dnb en sinds zes jaar voor abn Amro. Hij vindt deze aantijging, deze suggestie dat hij niet zorgvuldig heeft gehandeld, vreselijk en barst in snikken uit.

				==

				Tom de Swaan en Rijkman Groenink zijn geen vrienden geworden. Ze hebben elkaar nooit echt begrepen in de zeven jaar dat ze samen in de Raad van Bestuur zitten. De Swaan vindt dat Groenink veel te weinig aan zelfreflectie doet. Groenink lijkt nooit aan zichzelf te twijfelen. Dat klopt niet. De cfo vindt bovendien dat Groenink een totaal gebrek aan mensenkennis heeft. Hij moet regelmatig denken aan de waarschuwing van zijn vrouw jaren geleden.

				De financiële directeur vindt dat Groenink de bank niet goed managet, te veel bezig is met het organiseren van gevechten. De cfo heeft het gevoel dat hij de afgelopen jaren alleen maar bezig is geweest om tussen die permanent ruziënde leden van de Raad van Bestuur te pendelen. Hij voelt zich de verpleegster van het stel.

				De Swaan begrijpt best dat het moeilijk is om een man als Jiskoot aan te pakken. De enorme status van deze zakenbankier; iedereen in het grote Nederlandse bedrijfsleven wil hem hebben. Ook De Swaan vindt het heel moeilijk om Jiskoot van een andere dan zijn eigen mening te overtuigen. Het is een heel goede debater. Maar zo’n gevecht mag geen jaren duren.

				==

				De Swaan wordt volgend jaar zestig. Het is de bedoeling dat hij tot zijn tweeënzestigste blijft. Maar Martinez dringt er bij Groenink op aan dat het beter is om afscheid van de cfo te nemen. Groenink is het daar mee eens, die vindt ook dat De Swaan hem beter had moeten beschermen in New York. De heren hebben impliciet van de fed begrepen dat de Amerikaanse toezichthouder het ook niet erg zou vinden als er een nieuwe cfo bij de bank komt.

				Groenink vindt De Swaan geen krachtige cfo, vooral niet als het gaat om het afdwingen van accountability. De Swaan is vooral een intellectueel, een professor die graag en veel praat op zoek naar erkenning voor zijn kennis en kunde. Ook zijn naaste adviseur, Herman Spruit, de Marakon-adviseur die door vooral De Swaan naar de bank is gehaald, vindt dat de cfo niet echt in staat is geweest om ervoor te zorgen dat mensen rekenschap afleggen. Ook de president-commissaris vindt dat De Swaan onvoldoende tegenwicht biedt tegen Groenink. Het is in bijeenkomsten met de Raad van Commissarissen regelmatig duidelijk dat de bestuursvoorzitter niet erg onder de indruk is van zijn cfo.

				De Swaan vindt de Raad van Commissarissen van abn Amro een zeer zwakke club waar maar weinig uit komt. Waarom zijn ze niet wat kritischer? Het stoort de cfo dat Groenink en Loudon alles met elkaar voorkoken en dat Loudon zelden met de andere bestuurders spreekt. In al die jaren heeft De Swaan nauwelijks alleen met Loudon gesproken. Het is in zijn ogen ook niet mogelijk om zulke gesprekken aan te vragen achter de rug van Groenink om. Dat doet een cfo alleen als hij het ontslag van zijn baas wil aankaarten en dat wil De Swaan niet.

				Tom de Swaan ondergaat zijn vervroegde vertrek met gemengde gevoelens, de twee laatste jaren bij de bank waren niet zijn beste. Misschien is dit ook wel verstandiger. Zijn echtgenote is er bovendien blij mee.

				==

				De beleggers reageren wederom koel op de recordwinst die abn Amro over 2004 heeft gerealiseerd: de koers daalt met 0,7 procent. De vele vragen blijven en tijdens die presentatie moet Groenink weer uitleggen hoe de strategie van de bank er nu toch uitziet. Groenink benadrukt dat abn Amro zich op het middensegment van de markt richt: ‘Daar zit 200 procent van de economic profit.’

				Groenink herhaalt dat de bank is doordrongen van de noodzaak om goed naar de kosten van het ingezette kapitaal te kijken. De drempel voor het vereiste rendement is op 10,5 procent gelegd. Alles daarboven geldt als economische winst. Hij vertelt dat de divisie grootzakelijke klanten de opdracht heeft gekregen alle minder winstgevende klanten buiten de deur te zetten. Groenink kondigt ook aan dat de bank door wil groeien in Italië en van plan is om door te gaan met haar rol in het aandeelhouderspact in Antonveneta.

				Marakon heeft al eerder duidelijk gemaakt dat er maar drie groeimogelijkheden voor abn Amro zijn: de Verenigde Staten, India en kostenbesparingen. Keer op keer hamert Herman Spruit op de slechte prestaties van de grootzakelijke divisie. Over 2004 behaalt deze divisie 754 miljoen euro winst. Dat is 18 procent van het groepsresultaat, terwijl de zakenbankiers bijna een derde van het kapitaal van de bank inzetten. Het rendement komt niet boven de 6 procent uit. Spruit schat dat de divisie van Jiskoot de bank nu al meer dan drie miljard heeft gekost en daarmee zo’n 10 procent van de totale waarde van de bank heeft verspeeld.

				De top van de grootzakelijke divisie is des duivels. Jiskoot wijst zijn collega’s erop dat een belangrijk deel van de stijgende kosten het gevolg zijn van het almaar laten groeien van het hoofdkantoor. Vijf jaar geleden werkten daar nog 2000 mensen, ondertussen zijn het er bijna twee keer zoveel. Al die kosten worden doorbelast.

				Maar Groenink, vooral aangespoord door Spruit en Jeroen Drost, heeft na de patstelling rondom ‘Bosporus’ nu een paar harde eisen aan de resultaten van de grootzakelijke divisie gesteld. In maart moeten de kosten zichtbaar naar beneden zijn gebracht. In oktober vorig jaar heeft Jiskoot binnen zijn club daarom de noodklok geluid: we moeten nu echt de kosten omlaag gaan brengen. De structuur van de grootzakelijke divisie wordt versimpeld. Alexandra Cook wordt verantwoordelijk voor de klantrelaties (global clients) en Piero Overmars krijgt de verantwoordelijkheid voor alle producten (global markets). Om de kosten te drukken wordt afscheid genomen van klanten die te weinig opleveren.

				Het is too little, too late. Na drie maanden in het eerste jaar wordt duidelijk dat de grootzakelijke divisie opnieuw niet zal leveren, dat de kosten nog steeds onvoldoende onder controle zijn. Rekenmeester Zeilmaker berekent dat er over 2004 voor ongeveer 1 miljard euro aan bonussen is uitgereikt, vrijwel allemaal aan collega’s in de grootzakelijke divisie. De batenkant is in zijn ogen onvoldoende om het allemaal te kunnen dragen. Steeds meer mensen op het hoofdkantoor komen tot dezelfde conclusie; het lukt niet om de daarvoor benodigde grote ‘elephant deals’ binnen te halen. Deals die toch vooral uit het buitenland moeten komen, daarvoor is de Nederlandse markt te klein.

				Nu grijpt Groenink in. In maart wordt bekendgemaakt dat Wilco Jiskoot de adviseur van Rijkman Groenink wordt op het gebied van fusies en overnames. Hij blijft verantwoordelijk voor de grootzakelijke divisie, maar verliest de dagelijkse leiding, die komt in handen van Piero Overmars, directeur-generaal financiële markten. Jiskoot kan zich niet voorstellen dat Groenink ook maar één seconde van zijn diensten gebruik zal maken.

				Piero Overmars is een heel ander type dan Jiskoot. Als vooral op service en klanten gerichte dealmaker vindt Jiskoot het moeilijk om knopen door te hakken, om keuzes te maken, om bepaalde producten en diensten te schrappen. Jiskoot houdt liever zo veel mogelijk opties open. Je weet nooit waar het nog eens goed voor kan zijn.

				Overmars is beter in het nemen van besluiten. Hij is bij de zakenbank als handelaar begonnen, handelaren nemen de hele dag door besluiten. Hij grijpt meteen hard in. Overmars vindt dat alle kwaliteiten van de grootzakelijke divisie ten dienste moeten worden gesteld van alle klanten van de bank. Alleen dan wordt de capaciteit die er zit benut en kan de verwachte winstgevendheid worden geleverd. Overmars vindt het gebouwde platform te groot voor de klanten die de grootzakelijke divisie nu heeft. Hij begrijpt dat de muren rondom de divisie moeten worden afgebroken. Dit is het moment om de grootzakelijke divisie, bijna vijf jaar na de oprichting, definitief op te heffen.

				Overmars moet een aantal zware en dure investment bankers ontslaan. Daar ziet hij tegenop. Maar hij krijgt de steun van Jiskoot. Die ziet het allemaal met lede ogen aan maar hij heeft zich voorgenomen de nog jonge Overmars zo goed mogelijk in dit proces te coachen.

				==

				abn Amro doet ondertussen haar best om aan alle eisen van de Amerikaanse toezichthouders te voldoen. In totaal worden enkele tientallen mensen (in Dubai, New York en Amsterdam), vrijwel allemaal in lagere echelons, ontslagen. Hoewel bij alle controles geen enkele transactie is gevonden die zou kunnen duiden op een criminele, laat staan terroristische achtergrond, wordt vrijwel iedereen die in de buurt van de transacties heeft gewerkt op straat gezet. Op het hoofdkantoor wordt gefluisterd dat dit vooral nodig is om een wit voetje bij de fed te halen.

				De mensen die op het hoofdkantoor met compliance bezig zijn, maken zich ondertussen grote zorgen. Ze zijn overdonderd. Er moet heel veel gebeuren en er is vrijwel niets. De bank heeft een enorme achterstand en is tot nu toe alleen nog maar aan het reageren op de boze toezichthouders. Hoe lang zal de bank de speelbal van de fed blijven?

				Begin mei wordt Herbert Biern ingehuurd. De man die vanuit de fed in de zomer van vorig jaar tot een deal met abn Amro kwam wordt nu voor diezelfde bank verantwoordelijk voor het in goede banen leiden van alle vereisten waaraan de bank moet gaan voldoen. Groenink is er trots op en stelt: ‘Biern is een van de best geïnformeerde en meest ervaren deskundigen ter wereld op het gebied van compliance. Met zijn komst geven wij verdere invulling aan een reeks initiatieven om de compliancefunctie binnen onze hele organisatie te versterken. abn Amro zet hiermee een belangrijke volgende stap op weg naar een complianceprogramma waarmee wij maatgevend zullen worden voor financiële instellingen wereldwijd.’

				Biern gaat rapporteren aan Carin Gorter. Zij is benoemd tot directeur-generaal met als speciale verantwoordelijkheid het op orde krijgen van de compliance van de bank. Gorter was hoofd audit bij de grootzakelijke divisie en is geen expert op het gebied van compliance. Sommige collega’s vragen zich af waarom er niet iemand op die plek wordt benoemd met zo veel kennis van zaken dat de Raad van Bestuur wel gedwongen wordt om nou eens goed te luisteren.

				De fed heeft geëist dat het onderwerp de volle aandacht heeft op het hoogste niveau van de bank. Carin Gorter rapporteert direct aan Rijkman Groenink én aan Arthur Martinez. Dat laatste vindt Groenink niet prettig, maar Martinez legt hem uit dat dit nodig is, dat de bank te lang te veel heeft beloofd zonder te leveren.

				Het irriteert medewerkers van Gorter dat zij samen met Groenink meteen in koor begint te praten over de ambitie van de bank om op het gebied van compliance over een jaar maatgevend voor de hele sector te zijn. Is dat niet wat overmoedig? De bank komt van ver, het zal nog een hele toer worden om het allemaal gewoon professioneel op orde te krijgen.

				Er wordt een compliance oversight board in de Raad van Commissarissen geïnstalleerd. Arthur Martinez wordt de voorzitter. De commissarissen zullen zo toezicht houden op de vorderingen die worden gemaakt. Die vorderingen moeten worden gemaakt door het eind vorig jaar geïnstalleerde compliance policy committee. Deze club wordt verantwoordelijk voor de wereldwijde coördinatie van de compliancefunctie. Onder voorzitterschap van Groenink zal er onder meer op worden toegezien dat nieuwe integriteitregels bankbreed worden geïntroduceerd en nageleefd. Regels die betrekking hebben op klantkennis, integriteitgevoelige posities en het melden van integriteitbedreigende incidenten.

				In dit gremium maakt de bestuursvoorzitter duidelijk dat hij voortdurend het gevoel heeft dat er iets aan de gang is waar hij niet bij kan. Hij is ervan overtuigd, en dat is ook aangetoond, dat hij persoonlijk niets verkeerd heeft gedaan. Maar Groenink realiseert zich ook dat hij zijn baan kwijt is op het moment dat in de vs wordt overgegaan tot een strafrechtelijke vervolging.

				Uitgebreid heeft hij met zijn collega’s en Martinez besproken hoe groot de kans is dat de bank zal worden vervolgd. Ze kunnen zich niet voorstellen dat die strafvervolging er gaat komen. Zowel De Nederlandsche Bank als de fed heeft duidelijk gemaakt dat de legitimiteit van de bank in gevaar zou komen. Vooral dnb heeft zich vierkant achter abn Amro opgesteld in deze zaak en zal er waarschijnlijk alles aan doen om te voorkomen dat de continuïteit van de bank in gevaar wordt gebracht. Voorwaarde is natuurlijk wel dat ze het door de fed opgegeven huiswerk goed verrichten.

				==

				Ongeveer driehonderd nieuwe mensen worden aangenomen om dit allemaal zo snel mogelijk op orde te krijgen. Het gaat om enorme investeringen, behalve in mensen ook in it, van ongeveer 200 miljoen euro per jaar. De hele organisatie moet worden doorgelicht. Het kost allemaal vreselijk veel geld en tijd.

				Hugh Scott Barrett maakt zich grote zorgen over de enorme kosten en vooral ook het grote tijdsbeslag. Alle klanten moeten binnen een jaar tegen het licht worden gehouden, dat vinden veel klanten helemaal niet leuk. Bankmedewerkers over de hele wereld moeten talloze vragen over hun klanten beantwoorden en komen nauwelijks meer toe aan het bezoeken van die klanten, laat staan aan het vinden van nieuwe klanten. Ze hebben het idee dat de hele operatie de focus van de bal af haalt.

				Het is duidelijk dat de hele investering de komende jaren flink op de winst-en-verliesrekening van de bank zal drukken. Het frustreert het bestuur van de bank dat de fed duidelijk heeft gemaakt dat ze daar niet over mogen communiceren.

				Veel bankiers zijn geïrriteerd, alle senior managers moeten een integriteitstest doen. Die testen, vaak vergezeld door een interview met een kritische interviewer, worden als vernederend ervaren. Eigenlijk wordt hun gevraagd of ze wel eerlijk zijn. Veel managers vinden het vreemd: in de top van het bedrijf hebben ze hun zaakjes niet op orde en nu moeten zij worden getest op integriteit. Ze vinden dat Rijkman Groenink de spiegel heeft omgedraaid: ze zeggen dat ik een probleem heb, maar jullie hebben een probleem.

				Over de hele wereld vragen abn Amro-medewerkers zich vertwijfeld af hoe lang de bank nog zal worden gegijzeld door de Amerikaanse toezichthouders. Want zolang dat zo is, is de bank vrijwel alle grip op haar toekomst kwijt.

				==

				Ondertussen voert Groenink, zonder de hulp van zijn nieuwe adviseur Jiskoot daarbij in te schakelen, gesprekken met een heel ander kaliber banken. In februari 2005 ontmoet hij Fred Goodwin, de chief executive officer van de Royal Bank of Scotland (rbs). Ze bespreken de toestand in de wereld van grote banken. Ook hebben ze het over de zin en onzin van een mogelijke combinatie van de twee banken.

				Groenink weet niet goed wat hij met Goodwin aan moet. Al sinds 2003 speculeren analisten erop dat rbs samen met Santander geïnteresseerd zou zijn in een overname van abn Amro. Twee banken die, in tegenstelling tot ing en Barclays, niet in de peergroup van abn Amro staan. Maar steeds als hij hem daarnaar vraagt, volgt een ontkenning.

				Groenink vindt Goodwin een weinig empathische man, die duidelijk gewend is een eigen agenda af te werken. Goodwin is niet iemand die veel rekening houdt met de gedachten die aan de andere kant van de tafel zouden kunnen leven.

				==

				De 46-jarige Goodwin is in korte tijd uitgegroeid tot een fenomeen in de bankwereld. In de Londense City gaven analisten hem een paar jaar eerder de bijnaam ‘Fred the Shred’, omdat hij verschillende keren heeft laten zien hoe hij op rigoureuze wijze banken kan integreren en kosten kan besparen.

				In zekere zin lijkt Goodwin op Groenink. Ook Goodwin is analytisch zeer sterk en wordt door mensen om hem heen omschreven als tamelijk emotieloos. Ook Goodwin is een man die veel van zichzelf vraagt. Veel collega’s zijn bang voor hem. rbs staat niet echt bekend als een plek met een vriendelijke collegiale sfeer. Het gaat om resultaten.

				Zijn grootste slag is de vijandige overname in 2000 van het twee keer zo grote NatWest. Die heeft grote indruk gemaakt. Nadat hij in 2001 tot ceo was benoemd zorgde hij er in relatief korte tijd voor dat 18.000 banen werden geschrapt en dat er voor 1,5 miljard pond aan kosten werden bespaard. De weinig efficiënte Britse bank werd, terwijl de markten onderuitgingen, vrij soepel geïntegreerd. Deze ‘feilloze overname’ levert Goodwin in 2002 de titel global businessman of the year op in het Amerikaanse blad Forbes. In dat artikel zegt Goodwin dat hij zich laat leiden door zijn ‘vijf-secondenregel’, de eerste gedachte of indruk is de belangrijkste.

				Ook Goodwin gelooft in de consolidatie van de banksector. Hij is een dealmaker en wil rbs uitbouwen tot een van de allergrootste spelers. Een brede bank die in zo veel markten zit, zowel qua producten als regionaal, dat de resultaten relatief onkwetsbaar zijn geworden. Goodwin is al aardig op weg. Op de beurs is rbs ruim 50 miljard pond waard. De bank is een stuk groter dan abn Amro. Maar ook groter dan Barclays, jp Morgan Chase, ubs en Deutsche Bank.

				Er is nog een overeenkomst: ook Goodwin heeft zich jarenlang gestort op het saneren van slecht geleide bedrijven. Maar dan als accountant bij Touche Ross. In 1990 was hij de centrale man bij de afwikkeling van de liquidatie van de door fraude gevelde Bank of Credit and Commerce International (bcci).

				Goodwin, die in zijn vrije tijd aan antieke auto’s sleutelt, neemt weinig tijd voor journalisten maar des te meer voor analisten en beleggers. Die zijn enthousiast over de Schot. Vooral omdat Goodwin niet alleen een heldere groeistrategie heeft, maar vooral ook omdat de voormalige accountant tot in detail kan uitleggen hoe de cijfers van rbs eruitzien.

				Er is nog een groot verschil met Groenink. De werkwijze van deze zoon van een elektricien maakt duidelijk wat hij van mensen verwacht. Hij houdt ze daaraan. Goodwin is zeer gefocust op operational excellence van zijn bank. Iedere dag moet de efficiency worden verbeterd en dus begint de Schot iedere ochtend met een 45 minuten durende conference call met de top twintig van de bank in Europa en Azië. Tijdens deze zogenaamde ‘touchdown-sessie’ krijgen alle topmanagers twee minuten de tijd om de belangrijkste kwesties aan te kaarten. Kwesties die niet ouder mogen zijn dan 24 uur. Een paar keer per week vindt een soortgelijke afstemming met de Amerikaanse managers van rbs plaats.

				==

				De bestuursvoorzitter van abn Amro steekt begin 2005 vaker de Noordzee over. Op 18 maart bespreken Rijkman Groenink en de ceo van het Britse Barclays, John Varley, de uitkomsten van allerlei onderzoeken die ze hebben laten doen naar een mogelijke combinatie van de twee banken.

				Ze proberen antwoord te krijgen op vragen met betrekking tot de strategische en financiële logica van een combinatie, de impact op de markt, de gevolgen voor werkgelegenheid, de synergie. Het scheelt dat ze bij het maken van die rekensommen gebruikmaken van de methodes van dezelfde consultant: Marakon. Groenink en Varley besluiten aan het einde van dit jaar verder te praten. Net als rbs is ook Barclays een stuk groter dan abn Amro.

				==

				In de Raad van Commissarissen rommelt het ondertussen. In het jaarverslag over 2004, dat in maart 2005 verschijnt, wordt gemeld dat Wim Dik en Maarten van Veen in mei op zullen stappen als commissaris. De eerste wordt zeventig, de tweede heeft zijn twaalf jaar volgemaakt. Ook wordt bekendgemaakt dat de twee vacatures zullen worden opgevuld door Anthony Ruys, oud-Heineken-voorzitter, en Rob van den Bergh, oud-bestuursvoorzitter van uitgeverij vnu. Opmerkelijk is dat nog niet kan worden verteld wie de nieuwe vicevoorzitter en daarmee opvolger van Aarnout Loudon gaat worden. Sinds Groenink heeft laten weten dat een benoeming van Burgmans voor hem onbespreekbaar is, is de sfeer er niet beter op geworden. Het helpt ook niet dat Loudon en Van Veen zich al lange tijd ergeren aan het gebrek aan diplomatie bij Burgmans.

				Burgmans vindt dat niet leuk, hij wilde Loudon graag opvolgen. De Unilever-topman is ervan overtuigd dat de bank hem niet meer moet, omdat hij duidelijk heeft gemaakt dat hij als president-commissaris mensen ter verantwoording zal gaan roepen. Burgmans beseft dat het een gelopen race is. Hij vertelt zijn verbaasde collega-commissarissen dat hij er geen zin meer in heeft en dat hij het bovendien druk heeft met de perikelen bij Unilever. Hij laat ze weten dat hij op hetzelfde moment als Loudon op zal stappen.

				Met deze boodschap gaat Burgmans speciaal nog even bij Jan Kalff langs, de man die hem naar de Raad van Commissarissen van de bank heeft gehaald. Het spijt hem zeer, maar hij heeft er geen zin meer in. Kalff vindt het jammer dat Burgmans nu afhaakt.

				Groenink en Loudon besluiten om Martinez te vragen om vicevoorzitter te worden. En daarmee straks, voor een periode van vier jaar, de opvolger van Loudon te worden. Het is de bedoeling dat dan een Nederlander die functie weer op zich neemt, er zijn al aftastende gesprekken met de bestuursvoorzitter van Shell, Jeroen van der Veer, geweest.

				==

				Loudon en Groenink vinden dat Martinez de audit-commissie goed heeft geleid, ook heeft hij een belangrijke bijdrage geleverd aan de discussies met de fed. De Amerikaan heeft de vrede kunnen bewaren en ervoor gezorgd dat Groenink niet werd ontslagen, zoals Wim Dik had voorgesteld. Loudon en Van Veen vinden dat onder deze heel moeilijke omstandigheden in de Verenigde Staten een Amerikaanse president-commissaris de bank kan helpen. Het past bovendien bij de internationalisering van de bank. De korte, bondige vergaderstijl van Martinez bevalt ze ook. Vergaderingen duren nooit te lang.

				Tegen verschillende collega’s zegt Groenink dat hij het niet vervelend vindt dat de nieuwe president-commissaris op afstand zal opereren en hooguit een tiental keren per jaar in Nederland zal zijn. Sommige collega’s bedenken dat Groenink het ook niet erg zal vinden dat nu met een Amerikaanse bril naar de hoogte van de beloningen zal worden gekeken.

				Martinez is vereerd en verbaasd als het verzoek hem bereikt. Hiermee wordt een precedent doorbroken. Maar hij begrijpt het wel. Martinez vindt Burgmans ook een arrogante man, die vooral in negatieve termen spreekt. Wel bedenkt Martinez zich dat het zeer de vraag is of abn Amro het alleen, onafhankelijk, gaat redden. Hij weet dat het in ieder geval een van zijn grote opdrachten zal zijn om de komende jaren een opvolger voor Groenink te vinden.

				Binnen de Raad van Commissarissen wordt de benoeming gewoon meegedeeld, daar wordt verder geen discussie over gevoerd. Eind april, op de aandeelhoudersvergadering, zal worden bekendgemaakt dat Martinez in mei 2006 de nieuwe president-commissaris van abn Amro zal zijn.

				==

				Terwijl Groenink speelt met de gedachte dat de bank misschien genoegen moet gaan nemen met de rol van onderliggende partij in een grote fusie, gaat abn Amro in Italië vol in de aanval.

				De bank zit alweer negen jaar in Antonveneta, de achtste bank van Italië, en heeft een belang van 12,7 procent. De bank heeft ook nog 9 procent in Capitalia. In maart heeft abn Amro bekendgemaakt dat het Antonveneta, dat ongeveer 5,5 miljard euro waard is, wil overnemen. Niet iedereen is enthousiast. Zeilmaker waarschuwt: die bank stelt niks voor, we hadden toch afgesproken dat een over te nemen bank minimaal in de top drie van de markt moet zitten? Deze bank zit net in de top tien en heeft een marktaandeel van maar 3 procent. En we hebben ook altijd gezegd dat strategie geen argument is voor een overname, het moet gaan over rendement, het moet meteen bijdragen aan het resultaat.

				Van meet af aan is bovendien duidelijk dat het een moeilijk gevecht zal worden. Antonio Fazio, president van de Italiaanse centrale bank, heeft geen zin in buitenlandse inmenging. Die zou er wel eens voor kunnen zorgen dat de Italiaanse markt veel efficiënter wordt en dat bankiers er harder voor hun geld moeten gaan werken. Italiaanse banken rekenen hun klanten jaarlijks gemiddeld 550 euro voor hun dienstverlening. abn Amro krijgt in de veel competitievere Nederlandse markt niet meer dan zo’n 36 euro per jaar.

				Fazio kiest daarom de kant van de Italiaanse Banca Populare di Lodi, geleid door Gianpiero Fiorani. Die heeft ook interesse in de overname van Antonveneta. In een eerste verkennend gesprek met Antonio Fazio suggereert deze dat Groenink maar met Gianpiero Fiorani moet gaan praten. Die biedt abn Amro vervolgens enthousiast een belang van 15 procent aan in een combinatie die hij gaat runnen. Groenink wijst het aanbod meteen van de hand. Fiorani verdubbelt ondertussen zijn belang tot 5 procent. Bovendien zaaien Fiorani en Fazio verdeeldheid bij de andere aandeelhouders met wie abn Amro in een controlerend aandeelhouderspact zit. Een pact dat in april afloopt.

				Jeroen Drost waarschuwt de bestuursvoorzitter: als we hier gaan knokken wordt het een smerig gevecht. Maar Groenink ruikt hier een kans om te laten zien dat abn Amro wel degelijk in staat is in Europa een tweede thuismarkt te creëren. Eindelijk, na zo veel jaar, is dit misschien wel de laatste kans. Op het hoofdkantoor wordt gesuggereerd dat de bestuursvoorzitter vooral ook wordt gemotiveerd door het hele Amerikaanse debacle. In de vs mag de bank niks meer, terwijl er een aantal mogelijke fusies en overnames in de pijplijn zaten. Dit avontuur lijkt vooral op een vlucht naar voren.

				Op 30 maart gaat abn Amro in de aanval. Zonder overleg met Fazio doet de bank een bod van 7,3 miljard euro, ruim 25 keer de winst van de bank. Als de overname slaagt, is het de grootste in de geschiedenis van de bank.

				Aan de aandeelhouders van abn Amro wordt gevraagd om mee te doen aan een emissie van 2,7 miljard euro. Verschillende zakenbankiers van de grootzakelijke divisie waarschuwen Groenink. Ze noemen het een krankzinnig dure aankoop. Jan de Ruiter, directeur Equity Capital Markets, is verantwoordelijk voor de emissie. Hij laat Groenink weten dat aandeelhouders er geen zin in hebben. Dat ze niet begrijpen waarom abn Amro moet investeren in een land waar het zo apert onwelkom is. Op de dag dat de bank bekendmaakt dat het nieuwe aandelen op wil gaan halen daalt de koers met 1,4 procent.

				Anderen, waaronder Piero Overmars, klagen dat de overname er misschien mooi uitziet als je de economische winst die de combinatie over een periode van tien jaar kan opleveren uitrekent. Maar op korte termijn betekent deze gedeeltelijk met een emissie betaalde overname vooral: een daling van de winst per aandeel.

				Groenink, die toch al weinig vrienden in de grootzakelijke divisie overheeft, irriteert zijn collega’s door laconiek om te springen met de hele voorbereiding van de emissie. Het lijkt hem niet echt te interesseren of de aandelen nou voor 18 of 19 euro (een verschil van 150 miljoen euro) weggaan. Hij weigert de gemaakte presentatie, waardoor analisten en aandeelhouders moeten worden overtuigd, te oefenen. De collega’s die de aandelen moeten verkopen vormen zijn publiek, ze hebben het idee dat Groenink de sheets voor de eerste keer ziet. Ze vinden dat zeer demotiverend.

				In de weken erop bouwen de twee rivalen hun belang in Antonveneta op. abn Amro vecht met één arm op de rug. De Italianen krijgen bijvoorbeeld veel sneller toestemming van Fazio om hun belang uit te breiden tot boven de 20 procent. abn Amro krijgt die toestemming pas na een klacht te hebben ingediend bij de Europese Commissie. Niet abn Amro maar Banca Populare di Lodi weet in de weken daarop haar belang fors te vergroten tot 30 procent. Fiorani laat weten dat hij het zittende bestuur weg zal sturen op de aandeelhoudersvergadering van Antonveneta op 30 april. Fiorani brengt vervolgens een bod uit, gedeeltelijk in aandelen en obligaties, dat volgens hem enkele honderden miljoenen boven het bod van abn Amro ligt.

				Fiorani weet dan niet dat een van zijn medewerkers is overgehaald om naar de advocaten van abn Amro te stappen met belastend materiaal. De in Het Financieele Dagblad in een nauwkeurige reconstructie als ‘Mr X’ aangeduide man is een dorpsgenoot van een van de bij Rothschild werkende adviseurs van abn Amro. Die praat net zo lang op hem in tot hij aan de advocaten van abn Amro uitlegt dat er bij Lodi 18 rekeningen zijn geopend voor bevriende relaties van Fiorani, waarop de bank in totaal 545 miljoen heeft gestort. De rente is laag en de vrienden van Fiorani besteden het geld aan aandelen Antonveneta. Het Financieele Dagblad meldt: ‘Dit vormt een belangrijke aanwijzing dat de bank inderdaad via stromannen aandelen Antonveneta heeft gekocht.’ De bank stapt met het bewijsmateriaal naar justitie.

				Eind april kiest slechts een handjevol aandeelhouders voor een overname door abn Amro. Drost en Groenink spelen met de gedachte om het belang van abn Amro in Antonveneta aan Fiorani aan te bieden. Zo kan de bank een boekwinst maken van zo’n 600 miljoen euro. Maar de ochtend na de nederlaag valt de Italiaanse justitie het hoofdkantoor van Banca Populare di Lodi binnen. Er wordt een onderzoek gestart naar de manipulatie van de beurskoers van Antonveneta. Het tij lijkt te keren.

				abn Amro wordt in dit gevecht gesteund door de minister van Financiën, Gerrit Zalm, en de president van De Nederlandsche Bank, Nout Wellink. De eerste spuit zijn kritiek bij zijn collega-ministers en laat hun weten het onbegrijpelijk te vinden dat in het Europa van vandaag de ene Europese bank niet een andere Europese bank over mag nemen. Wellink zet de bedenkelijke handelwijze van Fazio tot twee keer toe op de agenda van de tweewekelijkse vergadering van de Europese Centrale Bank.

				Het blijft niet zonder effect: uiteindelijk krijgt abn Amro in Italië officieel toestemming om het bod door te zetten. Fiorani wordt bovendien gedwongen ook een bod in contanten uit te brengen. Die laat ondanks de tegenslagen weten gewoon door te zullen gaan. Op zoek naar het benodigde geld heeft Fiorani overbruggingskredieten geregeld bij Royal Bank of Scotland, Deutsche Bank en bnp Paribas. Groenink is niet blij met deze steun voor zijn Italiaanse opponent. Hij had gerekend op een meer Europese houding van zijn collega-bestuurders.

				Zelfs de Italiaanse media lijken sympathie te krijgen voor het bod van abn Amro. Eind juni publiceert Il Giornale over een telefoongesprek tussen Fazio en Fiorani een paar maanden eerder. De laatste zit dan in spanning, wil weten of hij toestemming krijgt van Fazio om te gaan bieden op Antonveneta. Sommige directe collega’s van Fazio hebben hem negatief geadviseerd omdat ze de financiële situatie van Banca Populare di Lodi te zwak vinden. Maar Fazio drukt zijn plan door en belt Fiorani midden in de nacht op met het goede nieuws. Die reageert met: ‘Tonino, ik ben ontroerd, ik dank je... ik dank je... ik krijg kippenvel... Tonino, ik zou je een kus op je voorhoofd willen geven, maar ik kan dat niet doen... Ik weet hoeveel je hebt geleden, ook ik heb geleden met de structuur, met mijn advocaten, en als ik kon zou ik het vliegtuig nemen en naar je toe komen.’ Dat lukt niet, maar later blijkt wel dat Fazio door Fiorani wordt getrakteerd op een Cartier-horloge, een Prada-tas en enkele zeldzame religieuze documenten. Veel Italianen realiseren zich dat hun financiële sector van vriendjespolitiek aan elkaar hangt.

				Toch lijkt abn Amro de strijd te verliezen. Het bod loopt op 22 juli af en er is nog geen 3 procent van de stukken te koop aangeboden.

				==

				Een kleine pleister op de wonde voor Rijkman Groenink is zijn uitverkiezing deze zomer tot European banker of the year, door de ‘Groep 20+1’, een groep van financiële journalisten. In het juryrapport staat: ‘Groenink leidt abn Amro sinds mei 2000. In de afgelopen jaren is hij erin geslaagd om een zeer decentraal werkende bank om te bouwen tot een straf geleide organisatie die in de top tien van de leidende Europese banken staat.’ Twee Nederlanders kregen de prijs voor Groenink: oud-dnb-president Willem Duisenberg en voormalig ing-voorzitter Godfried van der Lugt. Ook Fred Goodwin, de bestuursvoorzitter van Royal Bank of Scotland, is ermee gelauwerd.

				==

				Tijdens de strategiesessie van de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen in juli staat het overnamegevecht van Antonveneta ook op de agenda. Verschillende commissarissen zijn stomverbaasd als de Raad van Bestuur opeens begint over de mogelijke overname van de Turkse Garantibank. In korte tijd wordt een enorm momentum gecreëerd om de overname van Antonveneta maar te laten zitten en voor het Turkse avontuur te gaan. Dolf Collee roept dat hij toch al niet meer in Italië gelooft en Jiskoot laat weten de Turkse eigenaar van die bank goed te kennen en er ook wel zin in te hebben.

				Jeroen Drost, directeur corporate development en al enkele maanden vrijwel dag en nacht met de overname van Antonveneta bezig, zakt voor zijn gevoel door het ijs als hij dit allemaal hoort.

				Maar dan steekt commissaris De Rothschild zijn vinger op en vraagt zich hardop af waar het bestuur van abn Amro nou eigenlijk mee bezig is. Er was een strategie, die ging over Italië, dat zou de tweede Europese thuismarkt worden... dit klopt niet. Besloten wordt een allerlaatste inspanning te leveren om Antonveneta te kopen. Groenink vertelt Drost later dat hij het hele scenario van tevoren met De Rothschild heeft doorgenomen. Zo kon het plan om de Garantibank over te nemen naar voren worden gebracht en worden afgeschoten.

				==

				Een paar dagen later grijpt de Italiaanse beurstoezichthouder Consob in. Deze besluit het stemrecht op de aandelen die in handen zijn van Fiorani en enkelen van zijn vrienden, te bevriezen. De mannen schrikken en beginnen elkaar meteen te bellen om nieuwe plannen te smeden. De openbaar aanklager luistert die gesprekken af, combineert wat hij hoort met de informatie die hij van ‘Mr X’ heeft gekregen en weet genoeg.

				Het duurt nog tot 26 september voor een en ander definitief kan worden bezegeld: maar abn Amro wordt eigenaar van Antonveneta. Zelfs de Financial Times, die altijd veel kritiek op Groenink heeft gehad, maakt de bank een compliment. Diezelfde avond zit een zichtbaar gelukkige Rijkman Groenink tegenover Paul Witteman in de actualiteitenrubriek nova. Hij vertelt enthousiast over de grote overwinning die de bank heeft geboekt. Als Witteman wil weten of abn Amro nu zelf niet een lekkere kluif is geworden, verstrakt het gezicht van de bestuursvoorzitter: ‘Als iemand een heel goede prijs betaalt waar ik geen antwoord op heb dan zal ik aandeelhouders moeten adviseren daarop in te gaan. Maar ik verwacht niet dat dit gebeurt in de tijd dat ik nog bij de bank ben. Er zijn maar heel weinig banken die zo’n 50 miljard op tafel kunnen leggen.’

				==

				Op de afdeling investor relations vinden ze inmiddels dat Groenink de aandeelhouders maar beter helemaal niets meer kan adviseren. Keer op keer proberen ze hun voorzitter duidelijk te maken dat aandeelhouders vooral een consistent verhaal willen horen en dat hij dus steeds weer hetzelfde verhaal moet vertellen. Groenink heeft daar geen zin in, steeds hetzelfde verhaal houden vindt hij vreselijk saai.

				De bestuursvoorzitter laat zich, tot wanhoop van zijn medewerkers, in ontmoetingen met aandeelhouders steeds weer verleiden tot allerlei speculaties. Hij vindt het leuk om zijn gehoor uit te dagen. Tegen Richard Bruens, concerndirecteur en verantwoordelijk voor investor relations, zegt Groenink dat het goed is om de ander in een ontmoeting aan te vallen, een beetje te laten schrikken. Van de reactie kan je veel leren over die persoon. Dat heeft niet altijd het gewenste effect.

				In de zomer van 2005 zijn Bruens en Groenink op bezoek bij een Amerikaanse aandeelhouder van de bank. Federated is goed voor 300 miljard dollar aan assets en overweegt het belang in abn Amro uit te breiden. Na het gesprek met de fundmanager, een vrouw met een Aziatische achtergrond, lopen ze aan het eind van de middag het kantoor uit. Groenink wijst op de grote professionele stofzuiger die daar staat en zegt grappend tegen zijn gastvrouw dat ze nu de kamer schoon kan gaan maken. De belegger is woedend, ze laat weten alle abn Amro-aandelen te verkopen en Groenink voor de rechter te slepen. De bestuursvoorzitter van abn Amro begrijpt er niks van, het was maar een grapje. Hij vraagt Bruens een excuusbrief te schrijven. De rechtszaak komt er niet, maar Federated verkoopt wel alle aandelen abn Amro.

				==

				Tijdens de julibijeenkomst met de Raad van Commissarissen wordt indringend gesproken over voorgestelde wijzigingen in de strategie en de structuur van de bank. Jeroen Drost en Dolf Collee presenteren hun ‘Petra’-verhaal. Vernoemd naar de offsite van de Raad van Bestuur in Jordanië. Het is de opvolger van ‘Sevilla’ en ‘Bosporus’ en heeft als centrale boodschap: we moeten nu echt laten zien dat we één bank zijn.

				De presentatie is doorspekt met urgentie: ‘We moeten veel meer waarde gaan creëren als we tot de Europese top vijf willen behoren. Slechts een paar van de huidige onderdelen van de bank hebben de ambitieuze doelen gehaald. De komende vier jaar moeten we het echt beter gaan doen. We moeten ons gaan richten op de zogenaamde midmarket, middelgrote bedrijven en particulieren.’

				Om dat goed te kunnen doen moet de bank worden verdeeld in tien business units. Vijf zijn regionaal georganiseerd (Nederland, Europa, Noord-Amerika, Zuid-Amerika, Azië). Leidend is de gedachte ‘om onze global excellence naar local markets te gaan brengen’. ‘We moeten waarde gaan creëren als één geïntegreerde bank. We worden nog steeds niet als één bank gezien en moeten de discount uit onze portfolio halen.’

				Slechts 550 grote bedrijven, wereldspelers, komen in de aparte business unit global clients. Hetzelfde geldt voor de aparte global business unit voor heel rijke private klanten. En dan zijn er ook nog drie wereldwijd opererende business units voor aparte producten: global markets voor de ontwikkeling van dienstverlening bij grote emissies en fusie- en overnametrajecten, transaction banking en asset management. Om ervoor te zorgen dat alle business units optimaal met elkaar samenwerken zijn er nog twee aparte verantwoordelijkheden gecreëerd: eentje om ervoor te zorgen dat hetzelfde type klanten over de hele wereld van dezelfde kennis profiteert. En eentje om ervoor te zorgen dat er waarde wordt gecreëerd door het netwerk van activiteiten.

				==

				Om deze nieuwe complexe matrix te kunnen managen stelt de Raad van Bestuur voor om de gbt ‘tanden te geven’ en om te vormen tot een ‘Group Business Committee’ (gbc). Bovendien stellen ze voor om de Raad van Bestuur uit te breiden met drie nieuwe collega’s. Vijf leden van de Raad van Bestuur krijgen in de nieuwe opzet een directe verantwoordelijkheid voor een deel van de business. Zij vormen samen met tien directeuren-generaal het nieuwe uitvoerende gbc. Daar moet de business geleid worden.

				De bestuursvoorzitter, de cfo en de coo blijven buiten het gbc, zij controleren de geboekte resultaten en zijn verantwoordelijk voor de algemene strategie van de bank.

				==

				De Raad van Commissarissen vindt het allemaal uiterst complex en heeft vooral weinig vertrouwen in de besturing van het geheel. Verschillende commissarissen hebben bovendien opnieuw het gevoel dat ze weer helemaal aan het einde van een traject zitten en eigenlijk alleen nog maar ‘ja’ kunnen zeggen.

				Rob van den Bergh en Antony Burgmans vinden het een onzinnig plan. Van den Bergh vindt dat ofwel de bestuursvoorzitter, ofwel de coo voorzitter van zo’n gbc moet worden. Feitelijk is de voorgestelde voorzitter, Joost Kuiper, een tandeloze tijger. Van den Bergh ziet dat Kuiper niet tegen Jiskoot op kan. Burgmans loopt zelfs geïrriteerd weg en noemt dit een schijnoplossing, een man zonder macht op zo’n belangrijke plek. Ook Olijslager denkt dat het niet goed kan gaan, maar houdt zijn kiezen op elkaar. Scaroni, een ex-McKinsey-man, waarschuwt ook: wat jullie hier willen kan je niet managen; de matrix is te complex.

				Ook in de Raad van Bestuur is de weerstand groot. Kuiper, Jiskoot, Scott Barrett, eigenlijk is niemand voor deze oplossing. Scott Barrett ziet liever een kleine Angelsaksische executive board met daaronder een grote club operationele bestuurders. Daar lijkt zich zelfs een meerderheid voor af te tekenen in de Raad van Bestuur. Kuiper vindt het best, die speelt al met de gedachte om dan met pensioen te gaan.

				Groenink drukt de gbc-opzet door. Hij gelooft niet in een kleine, driekoppige Raad van Bestuur. De hele discussie irriteert hem. Hij heeft het idee dat sommige leden van de Raad van Bestuur voor een kleine Raad van Bestuur zijn zodat hun beloning onzichtbaar wordt. In het jaarverslag worden alleen de beloningen van de leden van de Raad van Bestuur vermeld.

				Joost Kuiper vindt het een gedrocht. Maar Rijkman Groenink wil het zo en hij wil ook dat Kuiper dat gbc voor gaat zitten. Die weigert de baan. Kuiper voelt zich veel meer thuis in een rol als begeleider/coach. Groenink zegt dat dit nou precies de reden is waarom hij Kuiper als voorzitter ziet: die club heeft zijn bindende kwaliteiten nodig. Kuiper laat nog een keer weten er geen zin in te hebben. Pas nadat Groenink grote druk op hem heeft uitgeoefend zwicht de loyale Kuiper. Hij begrijpt waarom Groenink hem op die stoel wil hebben: hij zal de macht niet grijpen. Bij Kuiper voelt Groenink zich veilig, en zullen er achter zijn rug om geen gevaarlijke zaken in het gbc worden besproken. Coach Erik van de Loo zal worden ingeschakeld om ervoor te zorgen dat Kuiper het juiste mandaat van zijn collega’s in het gbc krijgt.

				==

				De Raad van Bestuur zal dus met drie mensen versterkt moeten worden. Eltjo Kok heeft de opdracht gekregen om op zoek te gaan naar drie nieuwe gezichten die de potentie moeten hebben om Rijkman Groenink op te kunnen volgen. Uitgangspunt voor de zoektocht vormen de twee lijstjes met high potentials waar zo’n tien tot twaalf namen op staan. De mensen die op het eerste lijstje staan kunnen in principe direct in de Raad van Bestuur worden benoemd.

				Er is unanimiteit over de gedachte om Fabio Barbosa in de Raad van Bestuur te trekken. Jeroen Drost dringt er bij Groenink op aan om naar Brazilië te vliegen en Barbosa en zijn vrouw over te halen. Maar Groenink delegeert deze taak aan Dolf Collee. Die krijgt nul op het rekest. Barbosa heeft het goed in Brazilië en wil ondanks zijn behoefte aan meer uitwisseling van medewerkers binnen de bank niet naar Europa verkassen.

				Eltjo Kok maakt een ronde langs de leden van de Raad van Bestuur om te inventariseren waar de voorkeuren liggen. Hugh Scott Barrett wil Ron Teerlink graag in de Raad van Bestuur. Scott Barrett is door Groenink gevraagd De Swaan per 1 januari op te volgen. Teerlink heeft zich als tweede man onder de coo verdienstelijk gemaakt en kan hem daar mooi in opvolgen.

				Scott Barrett is trouwens niet blij met de gang van zaken. Met drie potentiële opvolgers voor Groenink in de Raad van Bestuur zijn zijn kansen verkeken. Scott Barrett vindt het ook vervelend dat hij feitelijk een ‘uitgeklede cfo is’, hij mag zich niet met de strategie van de bank bemoeien.

				Jiskoot vecht voor het belang van de grootzakelijke activiteiten en maakt duidelijk dat hij Piero Overmars graag in de Raad van Bestuur wil. Groenink denkt dat Jiskoot het voor zijn prestige belangrijk vindt dat zijn werk niet door een directeur-generaal wordt overgenomen en dat hij daarom per se wil dat Overmars in de Raad van Bestuur komt. Tijdens de discussie die volgt is iedereen het wel met deze twee namen eens. Ze vinden het allemaal jammer dat Fabio Barbosa duidelijk te kennen heeft gegeven niet in het hoogste gremium te willen zitten. Er wordt verder nog even gesproken over Lex Kloosterman, volgens sommigen de meest brede bankier binnen de bank, maar in hem wordt geen bestuursvoorzitter gezien. Ook valt de naam van Ann Cairns: ze zou de eerste vrouw zijn op het hoogste niveau. Ze is als directeur-generaal verantwoordelijk voor transaction banking. Besloten wordt dat ze er nog niet helemaal klaar voor is.

				Er is een lange discussie over Jan Peter Schmittmann, de baas van de Nederlandse divisie. Jarenlang heeft hij Groenink gesteund, die heeft hem een plek in het bestuur beloofd als hij de divisie Nederland weer goed op de rails zou krijgen. Iedereen is het erover eens dat Schmittmann daarin is geslaagd.

				Schmittmann rekent op de benoeming. Hij is net door Groenink gevraagd om samen met Huibert Boumeester een leiderschapsreis voor de top veertig van de bank te organiseren. De kleermaker is al op bezoek geweest voor de maten voor een gele zeilbroek. Een zeilbroek die de leden van het bestuur op 12 november zullen dragen bij de start van de Volvo Ocean Race in het Spaanse Vigo.

				Maar Schmittmann krijgt een veto in de Raad van Bestuur. Ze vinden dat hij te brutaal is. Te confronterend. Wat ook niet helpt is zijn slechte naam in de Raad van Commissarissen. Daar vinden ze dat Schmittmann te veel op Groenink lijkt, ook niet goed kan luisteren. André Olijslager heeft bovendien na zijn introductierondje door het bedrijf anderhalf jaar geleden, geklaagd over de slechte ontvangst bij Schmittmann. Die had helemaal niets voorbereid. Voor het opvullen van de derde plek wordt op voorspraak van Groenink gekozen voor Huibert Boumeester.

				Loudon is onder de indruk van Overmars, ziet in hem een mogelijke opvolger van Groenink. En Teerlink is in zijn ogen duidelijk nodig om de kostenkant nou eens goed onder controle te krijgen. Loudon vindt het jammer dat er geen retailman in de Raad van Bestuur bij komt, dat had hij logischer gevonden. Maar het is ook wat hem betreft duidelijk: de voorzitter van de Raad van Bestuur stelt zijn team samen.

				Schmittmann is woedend als hij hoort dat hij niet in de Raad van Bestuur komt. Hij stapt onmiddellijk op Groenink af. Die ontkent dat hij hem een plek in de Raad van Bestuur heeft beloofd en legt hem uit dat hij het ook wel wilde maar dat anderen tegen waren. Hij zegt ook dat de bank Schmittmann hard nodig heeft in de divisie Nederland en dat er later nog wel een kans komt. Maar Schmittmann voelt zich verraden en keert zich rigoureus van Groenink af.

				Ook Kloosterman vond dat hij zijn plek aan de bestuurstafel wel had verdiend en besluit eens goed na te gaan denken over zijn carrière, en dan vooral over de vraag of deze nog wel bij abn Amro een vervolg moet krijgen. Hij is het niet eens met de manier waarop de bank wordt geleid. Dat zegt hij ook tegen Groenink. Er gaat nog steeds veel te veel geld in leningen aan grote bedrijven zitten. Kloosterman ziet dat Groenink niet tegen Jiskoot op kan. Dat Jiskoot duidelijk te machtig is. Hij zegt tegen Groenink dat hij eraan toe is om strategischer te gaan werken en de bank zal gaan verlaten.

				==

				Op 11 oktober worden de belangrijkste knopen in een bijeenkomst met de Raad van Commissarissen doorgehakt. Nu met de cijfers erbij. ‘Petra’ belooft dat het gat in economische winst eindelijk gedicht gaat worden. ‘Het is onze ambitie om bij de beste 25 procent van banken te zitten als het gaat om het leveren van waarde voor de aandeelhouders. Over de komende vier jaar moeten we daarvoor opgeteld voor 7 miljard euro aan economische winst maken. Als we niet ingrijpen komen we 2 miljard euro tekort. Er zijn drie manieren om de economische winst met 40 procent op te schroeven: – een overname of fusie (maar dat is erg onvoorspelbaar), harder werken in de business units, of ervoor zorgen dat er meer effectief tussen business units wordt gewerkt.’

				In het stuk dat wordt gepresenteerd klinken de lessen naar aanleiding van het fed-drama door: ‘We worden geleid door klanten, iedere klantrelatie heeft één eigenaar, en die moet ervoor zorgen dat hij zijn know your client op orde heeft.’ Ook wordt in ‘Petra’ afgesproken dat vanaf nu ‘in ieder land de toezichthouder maar met één verantwoordelijke abn Amro-bestuurder te maken heeft’.

				Binnen de bank wordt de nieuwe organisatiestructuur, een vuistdik boekwerk, met afgrijzen ontvangen. De complexiteit is enorm. Het lijkt op een matrix met driedubbele rapportagelijnen. Wat moet er nou eigenlijk door wie worden afgedwongen?! Velen vragen zich ook af waarom niet Rijkman Groenink of anders Wilco Jiskoot de voorzitter van de gbc is geworden.

				Ook is er boosheid over de benoeming van drie mannelijke Nederlandse veertigers in de Raad van Bestuur. Is dat nou het bestuur van zo’n internationale bank? Waar is de broodnodige diversiteit waar door de top altijd zoveel over wordt gepraat? Verschillende directeuren constateren wrang dat Groenink en Jiskoot er vooral voor hebben gezorgd dat ze er met Boumeester en Overmars allebei een handlanger bij hebben.

				Alexandra Cook is ook teleurgesteld. Ze had erop gerekend dat de bank nu eindelijk eens een vrouw in de Raad van Bestuur zou benoemen. Ze spreekt Groenink daar op aan en wil weten of de vrouwen net onder de top niet goed genoeg zijn. De bestuursvoorzitter maakt een grapje: het is jammer dat zijn vrouw Irene niet meer bij de bank werkt, anders had zij nu in de Raad van Bestuur gezeten.

				Tijdens de bijeenkomst met de top honderdvijftig van de bank aan het einde van het jaar blijkt dat het vertrouwen in het bestuur bepaald niet is gegroeid. Weer worden er opmerkingen over gemaakt aan het adres van Groenink. Door collega’s bij human resources wordt gesuggereerd dat hij toch iets moet doen als zo veel mensen ontevreden zijn. Een geïrriteerde Groenink bromt in een reactie dat je ontevreden mensen maar beter kan ontslaan.

				==

				De media trekken hun conclusie als het Petra-verhaal naar buiten komt. Het Financieele Dagblad meldt dat abn Amro terugkeert naar de regio en definitief afscheid heeft genomen van de ‘in 2000 met veel bravoure gelanceerde organisatiestructuur. De grootzakelijke divisie wordt geïntegreerd in de rest van de bank. abn Amro grijpt met zijn nieuwe structuur voor een deel terug op de organisatie zoals die voor 2000 bestond. Onder Groeninks voorganger Jan Kalff opereerde abn Amro volgens een landenconcept.’

				==

				Op 14 december zijn alle belangrijke analisten op Duin & Kruidberg uitgenodigd voor de ‘Investor Day’, ze krijgen een toelichting op alle plannen. Groenink en Scott Barrett houden enthousiaste presentaties en beloven dat in 2006 de eerste vruchten zullen worden geplukt van de nieuwe strategie.

				Onder de titel ‘De ontsluiting van het intrinsieke potentieel van de Groep’ legt Groenink in negentien sheets uit dat de bank nu op systematische wijze vanuit haar eigen kracht zal gaan werken en zich helemaal op het middensegment zal gaan richten. Expliciet vermeldt de bestuursvoorzitter dat de ontvlechting van de grootzakelijke divisie een fundamentele bijdrage zal gaan leveren aan de ontsluiting van het potentieel. Een paar keer herhaalt Groenink dat de bank vooral ook zeer kostenefficiënt zal zijn.

				Die laatste boodschap staat centraal in de presentatie die Hugh Scott Barrett vervolgens houdt. De efficiencyratio van de bank met 68,3 procent, nog steeds een van de slechtste in de sector, zal verbeteren. De nieuwe cfo, die 1 januari officieel het stokje van De Swaan overneemt, belooft dat de bank ernaar streeft om qua efficiency uit te komen in de top vijfentwintig van banken. Scott Barrett belooft zijn publiek: over 2006 zal de bank eindelijk efficiënter gaan werken.

				==

				In het kerstnummer van het weekblad Elsevier wordt Groenink uitgeroepen tot ‘man van het jaar’. ‘Hij heeft branie, denkt razendsnel en is meedogenloos voor zijn vijanden. Vrienden en (oud-)collega’s over de bankier die in 2005 met succes de strijd aanbond met het valsspelende Italiaanse establishment.’ Aldus begint een paginalange lofzang die eindigt met: ‘Bij abn Amro is Rijkman Groenink de onbetwiste leider. De geslaagde overname van Antonveneta versterkt zijn positie alleen maar. Hij is 56, heeft nog vijf jaar te gaan.’ Het blad ligt op 11 december al in de winkels. Het nieuws staat in alle kranten.

				Wat veel minder aandacht krijgt is een bericht dat zeven dagen later naar buiten wordt gebracht. Op 18 december maken de Amerikaanse toezichthouders samen met De Nederlandsche Bank de overeengekomen straffen bekend die abn Amro krijgt voor de aanhoudende complianceproblemen van de afgelopen jaren.

				Nu wordt bekend dat de bank geen kant meer op kan in de Verenigde Staten en dat alle bestuurders een deel van hun bonus hebben moeten inleveren. Bovendien krijgt de bank opgeteld een boete van 75 miljoen dollar, een van de hoogste geldelijke straffen ooit opgelegd in de Verenigde Staten. In het begeleidende persbericht bekent Groenink dat er fouten zijn gemaakt: ‘We moeten helaas vaststellen dat ons complianceprogramma in het verleden op bepaalde terreinen niet de vereiste hoogste standaard had.’

				Bij de buren, in de Raad van Bestuur van ing, wordt cynisch opgemerkt dat Rijkman Groenink zijn hachje heeft gered met de overname van Antonveneta. Bij de concurrent waren ze ervan uitgegaan dat Groenink de fed-affaire niet zou overleven. Dat deze affaire voor de commissarissen de stok zou zijn om de hond mee te slaan.

				Onder de kop ‘Smet op blazoen man van het jaar’ citeert de Volkskrant Marcel Pheijffer, hoogleraar forensische accountancy aan de Universiteit van Nyenrode: ‘Het is onbestaanbaar dat de topman van een groot bedrijf dit doet. Alleen al dat het in zijn gedachten opkomt zo’n opdracht tot vernietiging van stukken te geven. We leven in het tijdperk na Enron, na de grote boekhoudschandalen, na de introductie van strenge wetgeving. Dit diskwalificeert Groenink als topman van een grote instelling.’

				Arthur Martinez, de man die over een paar maanden het voorzitterschap van Aarnout Loudon gaat overnemen, doet ondertussen zijn uiterste best om te voorkomen dat de Amerikaanse officier van justitie overgaat tot strafrechtelijke vervolging. Want dan is de ‘man van het jaar’ meteen zijn baan kwijt.

			

		

	
		
			
				13 
De Etalage

				januari-juli 2006

				Voor de collega’s is zijn benoeming in de Raad van Bestuur dé grote verrassing. Maar Huibert Boumeester schrok niet toen Rijkman Groenink hem uitnodigde voor een kopje koffie. Hij was evenmin verrast toen de bestuursvoorzitter hem bij binnenkomst een hand gaf en feliciteerde met zijn benoeming in de Raad van Bestuur. Boumeester wist dat hij op het lijstje stond en ook dat Groenink zich binnen de Raad van Bestuur hard had gemaakt voor zijn benoeming. Dat begrijpt hij goed; ze lijken op elkaar. Allebei vinden ze dat het bij het leiden van een bank primair moet gaan om de intellectuele capaciteiten van mensen. Boumeester is trouwens ook een fervent jager, heel af en toe jaagt hij samen met Groenink.

				==

				De 45-jarige Huibert Boumeester zit al bijna twintig jaar bij de bank en heeft er nooit een geheim van gemaakt dat hij graag naar de Raad van Bestuur wilde. Begonnen in het buitenlandklasje van de abn heeft hij jarenlang voor de bank buiten Nederland gewerkt. En van daaruit met een zekere verwondering naar het hoofdkantoor van de bank gekeken. Dat hoofdkantoor dat altijd zo enorm op afstand bleef en geen contact leek te kunnen maken met de activiteiten van de bank in het veld.

				Boumeester heeft zich vaak geërgerd aan het kleine Hollandse denken, waarmee veel collega’s op het hoofdkantoor in zijn ogen zijn geïnfecteerd: zien ze wel goed waar abn Amro buiten Nederland eigenlijk staat? Hij maakt zich ook al jaren zorgen over het gebrek aan discipline in de bank. Het ontbreken van de wens om echte keuzes te maken. Deze benoeming van drie mogelijke ‘kroonprinsen’ is daar wat hem betreft een mooi voorbeeld van. De bank kan weer niet kiezen en stopt een aantal zaadjes in de grond om dan rustig te gaan kijken wat er naar boven gaat komen. Boumeester vindt dat abn Amro een veel te hoge tolerantie heeft voor middelmatige businesses.

				Rijkman Groenink kent hij al langer. Zijn oom, Frits Fentener van Vlissingen, heeft hem jaren geleden al verteld dat hij onder de indruk was van Groenink in zijn rol als commissaris van Flint, de holding waarin het familiekapitaal wordt beheerd. Hij gaf hoog op van de analytische kracht en vooral de moed van deze bankier. Trots had Fentener van Vlissingen verteld hoe hij, als plaatsvervangend voorzitter van de Raad van Commissarissen van abn Amro, ervoor heeft gezorgd dat Rijkman Groenink in 2000 bestuursvoorzitter van de bank werd. Boumeester was het toen met zijn oom eens geweest: de bank had behoefte aan een man als Rijkman Groenink. De bank snakte naar verandering.

				In februari 2000 is Boumeester ook gebeld door Groenink. Hij zat toen als landenmanager van abn Amro in Maleisië. Groenink vertelde hem over zijn promotie tot concerndirecteur, hij zou binnen de investment bank hoofd global clients worden. Groenink had hem meteen gewaarschuwd: we zijn met Arrow bezig, dus die functie zal niet lang meer bestaan. Ga maar vast in Londen zitten. Boumeester was toen lid geworden van het implementatieteam dat maandenlang samen met adviseurs van McKinsey bezig is geweest om de grootzakelijke divisie op te zetten. Hij heeft Groenink gewaarschuwd voor Arrow. Hij vond project Arrow niet goed genoeg doordacht en heeft Groenink toen gewezen op het ontbreken van een feitelijke onderbouwing. De bestuursvoorzitter had die kritiek niet leuk gevonden.

				De carrière van Boumeester heeft er niet onder geleden. Tweeënhalf jaar later werd hij benoemd tot directeur-generaal vermogensbeheer. Ook dat was voor zijn collega’s een verrassing geweest. Dolf Collee had via een headhunter een vijftal externe kandidaten voor die functie aan de Raad van Bestuur voorgesteld. Het was Boumeester geworden. Weer twee jaar later maakt hij de stap naar de Raad van Bestuur.

				Sommige van zijn nieuwe collega’s in de Raad van Bestuur vinden dat Boumeester te weinig modder aan zijn voeten heeft. Maar vriend en vijand zijn het erover eens dat hij de afgelopen twee jaar goed leiding heeft gegeven aan de afdeling vermogensbeheer.

				==

				Voor zijn gevoel zit Boumeester nu eindelijk op een plek waar hij een verschil kan maken. Hij wordt verantwoordelijk voor het risicomanagement van de bank én hij wordt de baas van de afdeling corporate development en daarmee voor het ontwikkelen van de strategie van de bank. Hij weet al welke kant het op moet gaan. Nog voor zijn formele benoeming op de aandeelhoudersvergadering eind november vorig jaar, heeft hij tegen Groenink gezegd: we hebben te veel opties, we moeten gaan kiezen, anders redden we het niet. Boumeester gelooft dat het maken van een paar goede keuzes en daarmee het afstoten van activiteiten, de kortste weg naar de zo broodnodige operational excellence en kostenefficiency is.

				Hij neemt deze adviesrol over van Wilco Jiskoot. Die kan daar geen traan om laten. In de zes maanden dat hij in deze rol zat, heeft Groenink de adviseur nauwelijks iets gevraagd. Jiskoot bedenkt dat het na al die jaren wel duidelijk is dat er niet naar hem wordt geluisterd door Rijkman Groenink.

				==

				Boumeester kan meteen aan de slag. Groenink is op verschillende borden aan het schaken. Begin 2006 heeft de bestuursvoorzitter zijn oog laten vallen op de Lloyds tsb bank, ooit de grootste bank van het Verenigd Koninkrijk, nu de nummer vijf en ook een oude klant van Marakon. Er is nog een voordeel: de Nederlander en voormalig Shell-topman Maarten van den Bergh is chairman van de Britse board.

				Groenink presenteert de mogelijke fusie met de Britse bank enthousiast in de Raad van Commissarissen. Maar daar overheerst onbegrip. Arthur Martinez stelt vast dat Lloyds vooral een grote Britse retailbank is en dat het niet mogelijk zal zijn deze fusie aan de aandeelhouders te verkopen. Waar zit de winst van deze fusie? Martinez gelooft niet dat abn Amro hier een goed verhaal van kan maken voor de aandeelhouder. Hij laat Groenink weten dat hij niet verder hoeft te kijken. Martinez is teleurgesteld in Groenink, dit is voor hem opnieuw een bewijs dat Rijkman Groenink over gebrekkige strategische inzichten beschikt. De besprekingen krijgen geen serieus vervolg.

				De bestuursvoorzitter heeft het druk met het aftasten van de belangstelling van andere vooral grotere banken voor abn Amro. In februari gaat hij bij Michel Tilmant op bezoek. De twee mannen draaien steeds meer om elkaar heen. Twee maanden eerder had de topman van ing Groenink bij hem thuis aan de Herengracht in Amsterdam uitgenodigd voor de kerstborrel. Groenink wil nu weten of Tilmant klaar is voor een fusie. De bestuursvoorzitter van ing is niet afwijzend maar maakt Groenink duidelijk dat hij midden in een strategische heroriëntatie zit, die zal nog een maand of zes in beslag nemen.

				Op 3 maart praat Groenink weer met John Varley, de bestuursvoorzitter van het Britse Barclays. Het klikt tussen de twee juristen. Allebei spreken ze de ‘economic-value-taal’ van Marakon. Met dat verschil dat Groenink aan het einde van zijn rol als bestuursvoorzitter zit en Varley nog in het begin.

				De 50-jarige John Silvester Varley, altijd gehuld in het klassieke City-kostuum waarbij onder het krijtstreeppak felgekleurde bretels worden gedragen, is net tweeënhalf jaar bestuursvoorzitter. Varley werkt ook al bijna zijn hele leven bij ‘zijn’ bank. Hij is getrouwd met Carolyn Thorn Pease, dochter van voormalig Barclays-directeur Richard Pease, wiens familiebank in 1902 onderdeel werd van Barclays. Varley zal nooit loskomen van de suggestie dat dit de reden is dat hij de baas van Barclays is geworden.

				De tweede bank van het Verenigd Koninkrijk is op de beurs bijna 50 procent meer waard dan abn Amro en streeft ernaar om binnen afzienbare tijd meer dan de helft van de winst buiten Engeland te genereren. Varley wijst Groenink erop dat hij vorig jaar de Nederlander Frits Seegers, die carrière heeft gemaakt bij de Amerikaanse Citigroup, naar zijn Raad van Bestuur heeft gehaald om hem daarbij te helpen. Een Nederlander zal de angst voor een Britse overname kunnen verzachten. Varley heeft haast: de twee grootste concurrenten, rbs en hsbc, liggen al een paar stappen voor. De twee bankiers spreken af dat ze elkaar de documenten zullen sturen waaruit blijkt hoe ze naar een fusie kijken.

				Eind maart worden die stukken inderdaad uitgewisseld en spreken Varley en Groenink af om begin mei nog een keer af te spreken om te zien hoe een gezamenlijke strategie van de twee banken eruit zou kunnen zien.

				==

				Op de markten begint de geruchtenstroom over abn Amro aan te zwellen. Eind maart maakt het aandeel abn Amro opeens een koerssprong van bijna 3 procent naar aanleiding van geruchten dat de bank in gesprek zou zijn met het Spaanse bbva. Maar dat wordt in alle toonaarden ontkend.

				De resultaten over 2005 liggen 13,4 procent hoger dan het jaar ervoor. abn Amro boekt een nettowinst van 4,4 miljard euro. Als gevolg van de emissie die nodig was om de acquisitie van Antonveneta te kunnen betalen, stijgt de winst per aandeel maar met 4,3 procent. Groenink belooft de aandeelhouders dat de Italiaanse dochter binnen twaalf maanden zal gaan bijdragen aan de winst per aandeel. Hij probeert ze te paaien met de belofte komend najaar aandelen in te zullen kopen en zo de koers te ondersteunen. Om daarvoor geld vrij te maken wordt afscheid genomen van het dure Hongaarse avontuur van Drabbe, de voormalige Magyar Hitel Bank en van Bouwfonds.

				Trots meldt Groenink dat de verbetering van het resultaat vooral het gevolg is van een verbeterde kostendiscipline. De efficiencyratio verbetert met 1 procent tot 68,2. De bestuursvoorzitter belooft nogmaals dat ook 2006 in het teken zal staan van een verdere kostendiscipline.

				Een enkele analist maakt de balans op en stelt vast dat de bank na vijf jaar Groenink niet is gegroeid én niet efficiënter is geworden. Over zijn eerste jaar, 2000, werd voor 18,5 miljard aan baten geboekt, nu is dat maar 400 miljoen meer. Toen maakte de bank voor 13,2 miljard aan kosten, nu is dat 13 miljard euro. Het is bovendien de vraag of het zal lukken die kostendiscipline vast te houden. In het vierde kwartaal presteerde de bank al minder goed, vooral als gevolg van de snel oplopende investeringen in betere complianceprocedures. De afdeling van Carin Gorter is de afgelopen maanden in omvang verdubbeld tot 800 werknemers.

				In een groot artikel in The Wall Street Journal onder de titel ‘How Top Dutch Bank Plunged Into World of Shadowy Money’ is eind december onthuld dat abn Amro onderwerp van onderzoek is van Amerikaanse justitie. Groenink laat bezorgde journalisten weten dat er geen sprake is van strafrechtelijke vervolging in de Iran-Libië-kwestie. Volgens hem valt het allemaal wel mee: ‘Het is standaardgebruik dat toezichthouders hun dossiers doorsturen aan het department of justice. Dat verdwijnt daar in dat grote gebouw in Washington en daar is tot nu toe nog niets uitgekomen.’

				==

				Wel is er iets gekomen uit een onderzoek dat Aarnout Loudon heeft laten doen naar het functioneren van de Raad van Commissarissen. Bij wijze van afscheidscadeau heeft de president-commissaris aan een Duitse consultant gevraagd om een ronde gesprekken te houden met de commissarissen en bestuurders van de bank. Loudon wil de boel een beetje opschudden.

				Centraal in het onderzoek moest naast het persoonlijk functioneren het functioneren van de Raad van Commissarissen in zijn geheel staan. Iedereen kon na afloop met de consultant bellen om te horen wat de anderen van hem/haar vonden. Niet iedereen doet dit. De inventarisatie betekent in ieder geval het einde van Louise Groenman. Loudon adviseert Martinez haar termijn niet te verlengen, omdat haar bijdrage te beperkt is.

				De belangrijkste conclusie is dat er grote behoefte is aan meer discussie. De consultant constateert dat er veel meer dialoog moet komen tussen de commissarissen en de overige leden van de Raad van Bestuur, dat is nu minimaal en die discussies worden aan beide kanten van de tafel gemist. Vooral de Raad van Bestuur moet meer gaan investeren in de relatie met de commissarissen, ze meer in de gelegenheid stellen om het allemaal beter te snappen. Groenink belooft hiervoor de faciliteiten te zullen creëren. Hij zal vanaf nu in ieder geval zelf ook gaan lunchen met de andere commissarissen.

				Om elkaar beter te kunnen zien wordt besloten af te stappen van de grote langwerpige vergadertafel: die zorgde ervoor dat het vooral een ontmoeting bleef tussen de twee voorzitters, die konden ook nooit zien of een collega-bestuurder of collega-commissaris op een of andere wijze om aandacht vroeg. Om de discussie te bevorderen zal een grote ronde tafel worden besteld. Zodat iedereen elkaar voortaan goed kan zien.

				Loudon vindt eigenlijk dat de Raad van Commissarissen niet groter moet zijn dan een man of zeven. Ook vindt hij dat het vooral bankiers moeten zijn, mensen die inhoudelijk begrijpen wat er gebeurt. Die kennis is nu te dun gezaaid. Hier moet zijn opvolger maar werk van maken. Hij is in ieder geval blij met de suggestie van Groenink om Gerhard Randa te benoemen. Randa was tot vorig jaar bestuurder bij de HypoVereinsbank. Die mislukte overnamepoging heeft zo toch nog wat opgeleverd. Eindelijk weer een bankier in het gezelschap van commissarissen.

				Op zijn laatste aandeelhoudersvergadering wordt Loudon geconfronteerd met rumoer over de voorgestelde verhogingen van de bonussen van de Raad van Bestuur. Als de prestatiedoelstellingen worden gehaald krijgt het bestuur 150 procent van het basissalaris in plaats van 100 procent. Robeco, abp, pggm en het Spoorwegpensioenfonds stemmen tegen de verhogingen. Woordvoerder René Maatman van de tegenstemmers vindt dat het pakket aan de hoge kant ligt en het accent van de prestatiebeloning zich te veel op de kortetermijnprestatie richt. Loudon vindt dat onzin en wijst op de ontwikkelingen in de rest van de markt. Het Financieele Dagblad doet verslag en tekent uit zijn mond op: ‘We lopen erg achter bij andere financiële instellingen. In vergelijking met Fortis en ing komt de heer Groenink er bekaaid af.’

				Loudon benadrukte ook dat de verhoging van de bonussen nodig is omdat medewerkers onder de Raad van Bestuur in sommige gevallen meer verdienen. ‘Natuurlijk is het basissalaris van een directeur-generaal lager dan van een lid van de Raad van Bestuur. Maar ik verzeker u dat de bonussen van dg’s vaak veel hoger zijn.’ Loudon voegde er nog aan toe dat die bonus van 150 procent ‘niet automatisch verdiend is’.

				==

				Aarnout Loudon is op de hoogte van de voorzichtige ontmoetingen tussen Groenink en Tilmant. Hij weet ook dat deze het komende jaar in een stroomversnelling kunnen komen. Bij zijn afscheid waarschuwt hij Rijkman Groenink: zo’n fusie met ing mag en zal niet stuklopen op de poppetjes. Hoewel hij geen erg goede relatie met Cor Herkströter heeft, de president-commissaris van ing, spijt het Loudon dat hij de bank juist dit voorjaar moet verlaten. Dit had hij graag in goede banen willen leiden.

				Bij de overdracht wijst Loudon Arthur Martinez op de brief die Groenink zes jaar geleden van de Raad van Commissarissen heeft gehad. De brief waarin staat dat Groenink voor een termijn van zes jaar is benoemd. Die zes jaar zijn nu voorbij.

				Martinez heeft grote plannen, hij wil de bestuurders voortaan ieder jaar vanuit de Raad van Commissarissen gaan beoordelen en daarbij niet alleen maar afgaan op het oordeel van Groenink. Hij heeft gemengde gevoelens bij de bestuursvoorzitter van abn Amro. Groenink analyseert snel en daar houdt de nieuwe president-commissaris van. Hij heeft ook een zekere sympathie voor de loner Groenink. Hij noemt hem een imperial ceo, een voorzitter die bij zijn commissarissen vooral om instemming voor zijn plannen vraagt, zonder die instemming echt te verdienen.

				Aan de andere kant vindt Martinez het vermoeiend dat Groenink tijdens iedere ontmoeting duidelijk een eigen agenda heeft. En dat het niet altijd duidelijk is wat hij voor elkaar wil krijgen. Hij stoort zich aan dit gebrek aan openheid en vertrouwen.

				Het stoort hem ook dat Groenink te weinig aandacht voor de binnenkant van de bank heeft. Groenink is in zijn ogen vooral bezig met het opzoeken van belangrijke mensen. Het valt hem op dat de bestuursvoorzitter het prettig vindt om over die ontmoetingen te vertellen.

				Hij heeft bij Groenink wel eens zijn verbazing uitgesproken over het feit dat de bestuursvoorzitter eigenlijk alleen maar met de toekomst van de bank bezig is en nauwelijks met de organisatie. Martinez bedenkt dat Groenink leiding wil geven aan de consolidatie van de Europese bankensector, dat moet zijn legacy zijn. Daar wil hij zijn standing aan ontlenen.

				Eigenlijk vindt Martinez Rijkman Groenink een diep onzekere man. Maar dat zegt hij niet tegen hem. Nog niet. Hij hoopt dat hun relatie zich zo ontwikkelt dat hij dat toch een keer tegen hem kan zeggen. Hij gaat deze baan in ieder geval anders invullen dan zijn voorganger.

				Martinez realiseert zich dat Aarnout Loudon te persoonlijk bij het welvaren van Groenink betrokken was. Door het conflict met Kalff en enkele andere bestuurders was de benoeming van Groenink in 2000 te veel zíjn benoeming geweest. Dan is het moeilijk om kritiek te hebben; zijn falen wordt jouw falen. Zijn voorganger had het dan ook niet nodig gevonden om na te denken over de opvolging van Groenink.

				De nieuwe president-commissaris gaat ervan uit dat hij Rijkman Groenink in zijn termijn zal moeten vervangen. De positie van Rijkman Groenink kan zelfs op korte termijn al een acuut probleem worden. Op het moment dat in de vs strafrechtelijke vervolging wordt ingesteld zal hij afscheid moeten nemen van Groenink.

				Met de brief van Loudon in zijn hand besluit Martinez de bestuursvoorzitter toch weer voor een termijn van zes jaar te herbenoemen. Hij wil niet meteen het vertrouwen ondermijnen door aan die termijn te gaan zitten morrelen.

				==

				Ondanks de wetenschap dat in het jaarverslag komt te staan dat hij pas in 2012 in aanmerking komt voor zijn pensioen, voelt de inmiddels 57-jarige Groenink dat ook hij als bestuursvoorzittter niet het eeuwige leven heeft. De dreiging van de Amerikaanse strafvervolging hangt als een donkere wolk boven zijn hoofd.

				Halverwege april gaat hij in op het verzoek van Annemiek Fentener van Vlissingen om commissaris bij shv te worden. De dochter van de in maart plotseling overleden Frits Fentener van Vlissingen is op zoek naar versterking van haar Raad van Commissarissen. Sinds vorig jaar is ze president-commissaris bij het familiebedrijf.

				Er komt nog een mooi commissariaat aan. Aarnout Loudon zal begin volgend jaar ook opstappen als commissaris bij de Koninklijke Shell Groep. Loudon, wiens grootvader Hugo medeoprichter en een van de eerste directeuren van de oliegigant was, heeft zich hard gemaakt voor Rijkman Groenink als zijn opvolger. Het ziet ernaar uit dat dit gaat lukken. Bij Shell wordt gezocht naar een commissaris met een bankprofiel.

				==

				Het is weer druk in de Raad van Bestuur. Vanaf oktober vorig jaar zitten Boumeester, Piero Overmars en Ron Teerlink bij de vergaderingen. En omdat Tom de Swaan pas nadat hij zestig is geworden, in mei, met pensioen gaat, zitten ze met negen man aan de bestuurstafel.

				De drie jonge krachten hebben haast. Ze weten dat er nog maar weinig tijd is. Ze hebben alle drie een achtergrond in de grootzakelijke divisie en realiseren zich dat financiële markten steeds minder geduld hebben met onder de maat presterende fondsen. Hoe groot ze ook zijn. Bovendien vragen ze zich ook al snel af waar ze in terecht zijn gekomen. De gestolde conflicten tussen Jiskoot, Kuiper, Groenink, De Swaan, Collee en Scott Barrett zorgen ervoor dat dit bestuur muurvast zit. De hele Petra-reorganisatie is in hun ogen minimaal een jaar te laat gestart.

				De komst van de drie potentiële kroonprinsen stuit op veel weerstand bij de 46-jarige Hugh Scott Barrett. Vooral Overmars en Boumeester worden gezien als mogelijke opvolgers van Groenink. Scott Barrett begrijpt dat niet: wat hebben die twee nou eigenlijk laten zien? De Brit realiseert zich dat met de komst van deze generatiegenoten, zijn droom om de baas te worden van de bank aan diggelen is. Er zijn meer tekenen die wijzen op de marginalisering van zijn rol. Groenink had hem weliswaar voorgedragen als cfo, maar dan wel een cfo met minder strepen. Zijn voorganger, Tom de Swaan, combineerde de functie van cfo met die van risicomanager. De machtsbasis van De Swaan was daarmee groot. Maar dat laatste stuk is van die functie afgeknipt en naar Boumeester gegaan.

				De rest van het bestuur vindt het juist logisch dat de Brit zich niet met de strategie mag bemoeien: Scott Barrett is toch de man van Arrow. Het heeft ze jaren gekost om die fout weer te repareren. Hij merkt bovendien dat hij aan een tafel met zeven Nederlanders, die hun uiterste best doen om geen Nederlands te spreken, de aansluiting begint te verliezen. Hij heeft de taal zo goed mogelijk geleerd, toch maken zijn collega’s steeds vaker grapjes waar hij niets van begrijpt.

				==

				Rijkman Groenink heeft naast Huibert Boumeester nog een nieuwe gesprekspartner als het over de strategie van de bank gaat. November vorig jaar heeft hij Alexander Pietruska, de Duitser die hem heeft geadviseerd bij de pogingen om de HypoVereinsbank over te nemen, gevraagd Jeroen Drost op te volgen als hoofd van de afdeling corporate development. Drost is gepromoveerd tot directeur-generaal en verantwoordelijk gemaakt voor de business unit Azië.

				Pietruska wordt al snel een vertrouweling van Groenink. Die houdt van mensen die hun mening niet onder stoelen of banken steken. De eerste analyse van Pietruska is vernietigend. Of het nou om de Nederlandse, de Amerikaanse of de Braziliaanse activiteiten gaat, ze doen het allemaal slechter dan vergelijkbare concurrenten. Hij vindt dat de bank undermanaged wordt. In een van zijn eerste gesprekken wijst hij Groenink op de gevaren van de Hollandse consensuscultuur. Hij vindt dat Groenink zich meer als een ceo moet gaan gedragen en wijst op het voorbeeld van Josef Ackermann van de Deutsche Bank. Maar Groenink zegt dat daar nu echt geen ruimte voor is.

				==

				Boumeester en Pietruska zijn de belangrijkste gesprekspartners van Groenink als het om de strategie van de bank gaat. Ze behoren tot het zeer selecte gezelschap dat op de hoogte is van de aftastende gesprekken die de bestuursvoorzitter voert met zijn collega’s bij Barclays en ing. Boumeester is in zekere zin teleurgesteld. Door de gesprekken met Groenink en Pietruska over de toekomst van de bank begint hij zich te realiseren dat de bank het niet gaat redden, dat met het maken van een paar rigoureuze keuzes de toekomst van de bank niet is verzekerd.

				Het is een onderwerp dat Groenink in zo klein mogelijke kring wil houden. Hij wil absoluut niet dat er in het Group Business Committee (gbc) over wordt gesproken.

				==

				Onder leiding van Joost Kuiper vergadert het gbc een keer per maand. Ze volgen de twee abn Amro-boten die meedoen aan de Volvo Ocean Race en hebben al vergaderd in Rio de Janeiro en in New York. Nu vergaderen ze in Portsmouth.

				Op 31 mei ligt de haven van het Britse Portsmouth vol met de hoofdrolspelers van de Volvo Ocean Race. Over twee dagen zullen ze uitvaren voor de laatste etappe. Het is al duidelijk dat de abn Amro One, onder leiding van Mike Sanderson, de race heeft gewonnen. Maar het valt niet mee om dat feest nu te vieren. Twee weken eerder heeft zich op de tweede boot van abn Amro een tragisch ongeval voorgedaan. Zeiler Hans Horrevoets is overboord geslagen en verdronken.

				De avond voor hun meeting zit het voltallige gbc op een terras. Het is de bedoeling dat ze straks bij de twee boten op bezoek gaan, daar zit een verdrietige bemanning op hun broodheren te wachten. De sfeer is niet best. De resultaten over de eerste vier maanden van het jaar vallen tegen. De harde belofte aan beleggers dat de kosten nu serieus naar beneden zouden worden gebracht, zal weer niet gestand worden gedaan.

				Veel van de onvoorziene kostenstijgingen houden verband met de Petra-reorganisatie. De introductie van Petra is met een mengeling van onbegrip en scepsis binnen de bank ontvangen. Veel collega’s begrijpen niet aan wie ze nu weer moeten rapporteren. Buiten de bank zijn ze de weg helemaal kwijt. Analisten en beleggers klagen dat ze de gerapporteerde cijfers niet meer begrijpen. Ze verwijten de bank een rookgordijn op te trekken om de aanhoudend tegenvallende resultaten te verdoezelen.

				Feit is dat heel veel kosten nu centraal vallen en moeten worden doorbelast aan de verschillende uitvoerende business units. De acht bazen daarvan, die samen met vijf leden van de Raad van Bestuur in het gbc zitten, worden er gek van. Directeuren-generaal die voorheen de dienst uitmaakten in de grootzakelijke divisie hebben het helemaal moeilijk. Alexandra Cook is woedend als ze van de verschillende regio’s waar ze voor moet werken, te horen krijgt wat die allemaal voor kosten aan haar mensen, dienstverleners van de 550 grootste bedrijven, gaan doorbelasten.

				Sommige leden van het gbc storen zich aan het feit dat Joost Kuiper dit gremium voorzit. Kuiper kent de business in hun ogen niet goed genoeg. Ze vinden dat hij te veel met procedures en processen bezig is en te weinig leiding en sturing geeft. Ze vinden dat ofwel Groenink ofwel Jiskoot hier de voorzittershamer moet hanteren. Vooral het trio Jiskoot, Teerlink en Overmars laat zich niet onbetuigd.

				Kuiper voelt de weerstand, hij heeft het helemaal niet naar zijn zin. Hij vindt het totaal onduidelijk waar ze als gbc nou wel of niet over mogen beslissen. Dat vindt hij erg vervelend, vooral ook omdat er heel veel verwachtingen zijn van deze club. Een club die bruist van de energie. Maar Groenink was boos geworden toen hij hoorde dat ze met elkaar over de strategie van de bank hadden gesproken. Kuiper had hem bezworen dat ze er wel over hadden gesproken, maar geen besluiten hadden genomen. Groenink wil dat het gbc zich helemaal concentreert op de business, ze moeten ervoor zorgen dat er synergie ontstaat tussen de verschillende activiteiten. Het wantrouwen van Groenink was zo ver gegaan dat hij de notulen van eerdere gbc-vergaderingen had opgevraagd.

				Terwijl ze aan de wijn zitten, worden de problemen bij de bank doorgenomen. Er ontstaat een polemiek over de zin en onzin van de grootzakelijke activiteiten binnen de bank. Joost Kuiper vindt dat op dit moment een foute discussie, hij vindt het bovendien niet leuk dat er met weinig respect over Rijkman Groenink wordt gesproken. Kuiper zegt tegen de groep dat hij het beter vindt om niet op deze toon verder te praten. Ron Teerlink reageert als door een wesp gestoken en stelt dat het niet de taak van Kuiper is om dat te constateren.

				Kuiper ontploft en beent uit pure onmacht woedend weg. Hij is gefrustreerd, weet gewoon niet wat hij moet doen om de toenemende kritiek over het functioneren van het gbc, en de voorzitter, te keren. Steeds vaker bereiken hem geluiden dat de managers die hier bij elkaar komen vinden dat ze hun tijd verdoen. Iedereen schrikt van deze actie. Dolf Collee loopt achter Kuiper aan, probeert hem te overreden om terug te komen. Kuiper weigert. Hij belt met Rijkman Groenink. Die probeert hem gerust te stellen. De bestuursvoorzitter zal de volgende dag in Portsmouth arriveren en vraagt Kuiper de kwestie bij hem te parkeren.

				De volgende dag zit Jiskoot de vergadering voor. Aan het eind van de dag arriveert Groenink. In een kort overleg belooft Groenink aan Jiskoot dat hij snel actie zal ondernemen. De volgende dag zwaaien ze met elkaar, zonder Joost Kuiper, de zeilboten uit voor hun laatste etappe.

				==

				Als Groenink na een dag of zeven nog niets van zich heeft laten horen, worden Jiskoot, Overmars, Teerlink en Collee boos. Voor de ogen van veertien topbestuurders is een serieuze crisis in het leiderschap van het gbc ontstaan. Die bankmanagers weten nu niet waar ze aan toe zijn, naar wie ze moeten luisteren. Groenink moet zo snel mogelijk leiderschap tonen. Ze vinden dat de rol van Joost Kuiper uitgespeeld is, die is niet langer geloofwaardig als voorzitter van het belangrijkste sturende orgaan van de bank.

				De vier leden van de Raad van Bestuur besluiten zelf actie te ondernemen. Omdat Dolf Collee de afgelopen jaren het dichtste bij Kuiper heeft gestaan, wordt besloten hem naar Kuiper te sturen met deze boodschap. Die reageert verbaasd: hoezo vertelt Collee hem dat zijn rol is uitgespeeld? Hij zegt tegen Collee dat deze op de verkeerde deur heeft geklopt en adviseert hem met dit verhaal naar Rijkman Groenink te stappen.

				De bestuursvoorzitter reageert furieus op het voorstel van het viertal. Dit vindt hij een vorm van muiterij. Zijn ondergeschikten kunnen niet bepalen of Kuiper wel of niet op zijn stoel kan blijven zitten. Hij overlegt met Arthur Martinez. De Amerikaan is net een paar weken president-commissaris en bedenkt voor de zoveelste keer dat hij zich in een bijzonder Europees avontuur heeft gestort. De man die na zijn harde optreden in de jaren negentig bij het New Yorkse warenhuis Saks Fifth Avenue de bijnaam the axe from Sax kreeg, weet niet goed wat hij hiervan moet vinden. Als hij het eens is met het viertal dan moet hij Groenink nu ontslaan. Als hij dat nu al wil, dan is het bepaald niet krachtig dat hij dat doet naar aanleiding van deze muiterij. Nee, Martinez is het met Groenink eens, dit kan absoluut niet, dit is geen goede governance, en dat moet ook duidelijk worden gemaakt.

				Ze besluiten dat ze alle vier een waarschuwingsbrief krijgen, ondertekend door zowel Groenink als Martinez. Met een keiharde boodschap: nog één keer zo’n actie en jullie worden ontslagen. Ook worden de vier abn Amro-bestuurders uitgenodigd voor een disciplinair gesprek. Martinez vliegt ervoor over.

				Eén voor één krijgen de vier topbestuurders van Groenink en Martinez te horen dat ze zich onbetamelijk hebben gedragen. Teerlink begrijpt dat meteen, hij biedt zijn verontschuldigingen aan. Ook Overmars belooft beterschap. De twee net benoemde bestuurders wordt hun gedrag niet al te zwaar aangerekend. Ze moeten nog een hoop leren.

				Het feit dat het viertal Dolf Collee, de trouwe vazal van Groenink, met deze boodschap op pad heeft gestuurd vindt Martinez het bewijs dat het in de top van abn Amro soms niet boven het niveau van een middelbare school uitkomt. Ook Collee biedt zijn verontschuldigingen aan.

				Alleen Wilco Jiskoot is nog steeds boos. Nu zullen die andere bestuurders nooit weten wat er is gebeurd, dit is dramatisch voor hun geloofwaardigheid. Jiskoot houdt gedurende het hele gesprek zijn mond. Als Martinez hem vraagt of hij nog iets wil vragen of wil zeggen, schudt hij met zijn hoofd.

				Na afloop stelt Groenink aan Martinez voor om Jiskoot te ontslaan. Maar dat gaat Martinez te ver. Hij realiseert zich dat Groenink zich op een fundamenteel niveau bedreigd voelt door Jiskoot. De president-commissaris laat Groenink weten dat hij Jiskoot beter moet managen.

				==

				Dolf Collee heeft het moeilijk. Hij is verantwoordelijk voor de kwakkelende Europese divisie van de bank en daarmee ook voor het laten renderen van de investering in Antonveneta: daar zit hij in de Raad van Commissarissen. Maar de eerste resultaten zijn niet best. Tegen de Financial Times zegt hij: ‘Iedere dag kwamen er vragen van klanten over waar dit zou gaan eindigen.’ Het marktaandeel van Antonveneta was eind 2004 ongeveer 3,5 procent. Op dit moment is dat 3,2 procent.

				De Italianen zijn vooral verbaasd over de nieuwe eigenaar. Ze hebben helemaal niet het idee dat ze zijn overgenomen. abn Amro lijkt ze vooral met rust te laten. Dat begrijpen ze niet: een enkele Nederlandse bankier krijgt die boodschap zelfs letterlijk mee terug: neem de tent dan ook over, ontsla het management, druk je stempel... Maar Collee vindt: we hebben een bank overgenomen, een bank bestaat uit mensen en je ontslaat niet wat je net hebt overgenomen.

				Collee heeft vertrouwen in Piero Luigi Montani, sinds drie jaar de baas van Antonveneta. Hij gelooft dat Montani kan uitgroeien tot de ‘Fabio Barbosa van Italië’. Door Montani te laten zitten, blijft het overgrote deel van het Italiaanse management zitten. Die krijgen vanuit Nederland de boodschap: als jullie een keer zin en tijd hebben, kom dan eens hier kijken. En vertel ons ondertussen maar wat wij voor jullie kunnen doen.

				Slechts een handvol Nederlanders reist af om in Italië uit te leggen dat er in de ‘formule 1-fabriek’ van abn Amro in Amsterdam en Londen schitterende spullen worden ontwikkeld. Met als boodschap: wij van abn Amro stellen onze lokale banken in staat om ons global platform te gebruiken.

				Boumeester stelt vast dat de Italianen niet alleen rekenen op een echte overname van abn Amro inclusief compleet nieuw management, maar dat ze er zelfs op hopen. Ze willen vernieuwen onder leiding van abn Amro. Dit valt bij hem weer in de categorie Hollandse knulligheid. De gedachte dat ze het lokaal beter kunnen. Hij vindt het absurd dat de mensen op het hoofdkantoor kennelijk meer vertrouwen hebben in de mensen daar dan in hun eigen kunnen.

				Analisten maken ondertussen duidelijk dat ze weinig vertrouwen hebben in het Italiaanse avontuur. Ze wijzen erop dat de abn Amro een slecht track record heeft als het gaat om het integreren van buitenlandse dochters. Hugh Scott Barrett, geen vriend van Collee, begrijpt dat wel. Hij ergert zich aan het slechte management van de overname. Waarom stuurt de bank vooral relatief onervaren medewerkers naar Italië?! Dit is de grootste acquisitie die de bank ooit heeft gedaan, het is allemaal heel zichtbaar wat ze daar doen.

				Ook Ron Teerlink constateert dat het allemaal veel te vriendelijk gaat. Er wordt van alles aan de Italianen aangeboden, er is veel synergie in producten en in automatisering mogelijk. Maar dat moet je wel afdwingen, opleggen. Dit gaat niet goed zo.

				Langzaam maar zeker wordt duidelijk dat Antonveneta in haar eerste jaar onder abn Amro hooguit de helft van het beloofde resultaat van 500 miljoen euro zal leveren. abn Amro heeft dus ruim dertig keer de winst betaald voor deze overname. De meeste leden van de Raad van Bestuur trekken nog geen jaar na de overname de conclusie: we hebben veel te veel voor deze Italiaanse bank betaald.

				Zelfs Rijkman Groenink beschouwt de overname van Antonveneta nu als een tactische fout. Het zal jaren duren voordat de Italiaanse bank binnen abn Amro goed gaat renderen, aandeelhouders hebben daar geen geduld voor. Die ergeren zich vooral aan de daling van de winst per aandeel die het gevolg is van de emissie die de bank heeft gedaan om de overname te kunnen financieren. Zijn collega’s van de grootzakelijke divisie hebben gelijk gekregen.

				==

				Het groeit Dolf Collee allemaal boven zijn hoofd. Die frustratie komt eruit bij de finish van de Volvo Ocean Race op 17 juni in het Zweedse Göteborg. Daar vergeet Collee in zijn speech een collega-bankier te bedanken. De vrouw van die collega maakt daar vervolgens een narrige opmerking over. Een opmerking die zo bij Collee in het verkeerde keelgat schiet dat hij die collega ter plekke op staande voet ontslaat. Joost Kuiper en Huibert Boumeester staan erbij en geloven hun oren niet. Ze rapporteren het incident aan Rijkman Groenink en stellen daarbij vast dat dit echt niet kan.

				Het wordt de derde waarschuwing aan het adres van Collee. Enkele jaren geleden had hij al een waarschuwing gekregen na een strategiebijeenkomst op Duin & Kruidberg. Commissaris Antony Burgmans was woedend op Collee geworden toen deze in opgewonden staat vaststelde dat de commissarissen er maar niks van begrepen. Er ontstond een ruzieachtige sfeer waarin Burgmans Collee toevoegde dat hij zijn toon moest matigen. Burgmans had daar melding van gemaakt.

				Groenink heeft in de ogen van de commissarissen te lang te veel geduld met Collee gehad. Martinez vindt dat Collee binnen de bank in ieder geval een niveau te hoog zit. Nu is het genoeg. Groenink is het daar mee eens. Collee wordt ontslagen, maar vertrekt als good leaver omdat de bestuursvoorzitter er geen behoefte aan heeft om hem publiek aan de schandpaal te nagelen, dat is intern al genoeg gebeurd.

				Collee laat in een persbericht weten dat hij met ‘gemengde gevoelens’ afscheid neemt van het instituut waar hij 26 jaar heeft gewerkt. Paolo Cuccia, landenmanager Italië van abn Amro, neemt de commissarisrol van Dolf Collee bij Capitalia over. In het toezichthoudende orgaan bij de bank die abn Amro zo graag wil inlijven, zit nu geen enkele abn Amro-bestuurder meer.

				==

				Groenink hoopt dat abn Amro in Italië snel kan overgaan tot de overname van Capitalia. De bank heeft daar al jaren een belang van 7,8 procent van de aandelen en is daarmee de grootste partij in het dominante aandeelhouderspact van de Romeinse bank. Capitalia is twee keer zo groot als Antonveneta. Sinds de overname van Antonveneta wordt deze mogelijkheid voortdurend onderzocht.

				Analisten fantaseren over deze combinatie. abn Amro zou dan in Italië goed zijn voor een marktaandeel van 10 procent. Met die omvang wordt het wel mogelijk snel meer geld te verdienen in deze weerbarstige markt. Ze constateren dat die overname mooi kan worden gefinancierd uit de verkoop van de Amerikaanse activiteiten van abn Amro. Die zijn ongeveer evenveel waard als een resterende 92 procent van de aandelen Capitalia zullen kosten: zo’n 14 miljard euro. Ze waarschuwen de top van de Nederlandse bank: met Unicredito is er een serieuze kaper op de kust.

				Het plaatje ziet er mooi uit voor abn Amro. Maar Groenink moet twee mannen ervan overtuigen dat dit ook voor Capitalia het geval is. De nog jonge bestuursvoorzitter Matteo Arpe heeft net duidelijk gemaakt dat het ‘hoogst onwaarschijnlijk is dat een buitenlandse bank Capitalia zal overnemen’. Arpe wil zelf zijn punt maken en binnen Italië een overname doen.

				Groenink heeft zijn hoop daarom gevestigd op Cezare Geronzi, een van de meest omstreden bankiers van Italië, vooral ook omdat hij om de haverklap wordt beticht van frauduleuze praktijken en voor een rechter moet verschijnen. Geronzi maakt het abn Amro niet gemakkelijk. Het Financieele Dagblad meldt dat de Italiaan tijdens een besloten personeelsbijeenkomst met 2000 managers in geuren en kleuren vertelt hoe hij op arrogante toon door Rijkman Groenink zou zijn benaderd. Volgens Geronzi kwam Groenink langs in Rome met het voorstel de bank over te nemen en eiste hij op heel korte termijn een antwoord. Groenink zou hebben gezegd dat abn Amro voor Capitalia de enige mogelijkheid is om internationaal te kunnen groeien. Geronzi sloot zijn toespraak onder donderend applaus af met de conclusie dat ‘abn Amro niet weet met wie ze te maken hebben’.

				==

				Veel aandacht voor Italië heeft Groenink niet. Als hij halverwege juni de eerste inschattingen van de cijfers over het tweede kwartaal ziet, schrikt hij. Een paar maanden geleden had hij nog beloofd dat de bank steeds efficiënter zou worden, dat de kosten verder omlaag zouden gaan. Deze cijfers zijn dramatisch. Over de eerste helft van het jaar stijgen de baten met 8 procent maar nemen de kosten met ruim 11 procent toe. Vooral kostenstijgingen over het tweede kwartaal zorgen voor een oplopende efficiencyratio, richting 70 procent.

				Hij gaat onmiddellijk met Scott Barrett om de tafel. Wat is hier de oorzaak van en hoe zullen ze dit bericht brengen? Ook de cfo is geschrokken. Vooral de laatste maand gaan de kosten door het plafond. Petra moest voor meer accountability zorgen maar doet het tegenovergestelde. Niemand lijkt zich nog verantwoordelijk te voelen voor de kosten, het zal tijd vergen om dat weer helder te krijgen. Scott Barrett vraagt zich af of de bank die tijd nog zal krijgen. Hij neemt het zichzelf kwalijk dat hij tijdens de Bosporus-sessie van twee jaar geleden niet veel harder heeft geroepen dat er ingegrepen moest worden, toen was er nog tijd.

				Groenink heeft nog een andere verklaring. Hij denkt dat de bank eindelijk de rekening gepresenteerd krijgt van die vreselijk dure zeilrace rond de wereld. Alle collega’s leken nog maar aan één ding te kunnen denken. Iedere enigszins belangrijke vergadering werd gepland in de buurt van een haven waar de boten aan zouden leggen. De business unit Nederland vergaderde in Kaapstad, het gbc in Rio de Janeiro en New York, de gts-conferentie moest in Baltimore plaatsvinden, et cetera et cetera. Die zeilrace heeft veel medewerkers misschien een goed gevoel gegeven, misschien zelfs wel even het gevoel dat ze onderdeel uitmaken van one global bank. Maar dat is dan wel een heel duur gevoel geworden. Dit zullen beleggers niet pikken.

				==

				In dit sombere klimaat presenteren Huibert Boumeester en Alexander Pietruska hun laatste strategische bespiegelingen in de Raad van Bestuur. Uitgangspunt is de geheime strategie van de bank om in de top vijf van de Europese banken te zullen komen als het gaat om het tevredenstellen van de aandeelhouders. Ze hebben het over het dichten van het gat, een groot gat. Die top vijf is ver weg.

				Ze concluderen: als we bij de top vijf van de Europese banken willen zitten, dan moeten we in 2010 een marktwaarde hebben van 100 miljard euro. Die omvang is nodig om de strategische doelen te kunnen realiseren en is ook nodig om te voorkomen dat je vijandig wordt overgenomen. Ze vragen zich hardop af: kan de bank daar op eigen kracht komen?

				Er wordt gesproken over de versterking van de positie in Brazilië door de overname van Unibanco. Over versterking van de positie in Italië door de overname van Capitalia of de overname van Monte dei Paschi di Siena Bank. Er wordt weer gesproken over de noodzaak om effectiever te gaan managen, te gaan werken aan operational excellence.

				En er wordt een nieuw lijstje van banken gepresenteerd waar abn Amro de krachten mee zou kunnen bundelen. Boumeester en Pietruska maken duidelijk dat het aantal alternatieven snel slinkt. Bovendien is de financiële slagkracht van de bank sterk verminderd. Na de overname van Antonveneta is nergens meer geld voor. Zolang beleggers niet geloven dat abn Amro in staat zal zijn om efficiënter te worden zal de koers laag blijven.

				Een bank die blut is én met een chronisch lage koers kampt heeft weinig in de melk te brokkelen als het om fusies en overnames gaat. abn Amro is zo’n 40 miljard waard. Die 100 miljard kan dus alleen worden bereikt door met een partij samen te gaan die groter is. Op het lijstje van Boumeester en Pietruska staan zeven namen: ing, Barclays, Unicredito, bbva, bnp, Lloyds tsb en de Rabobank.

				Pietruska en Boumeester vinden die laatste suggestie onzinnig. Rabo is een coöperatie, het is onmogelijk om daarmee te fuseren. Dan heb je toestemming nodig van bijna tweehonderd lokale besturen. Maar Groenink had met oud-collega en bestuursvoorzitter van de Rabobank Bert Heemskerk gesproken en duidelijk gemaakt dat ook naar die optie serieus moest worden gekeken.

				De hele Raad van Bestuur staart gedurende twee vergaderingen naar het lijstje en weet: een fusie met een van die grotere banken zal in de praktijk een overname betekenen. Het zal beteken dat abn Amro ophoudt te bestaan, geen controle meer heeft over haar toekomst.

				Wilco Jiskoot en Piero Overmars hebben meer moeite met deze gedachte dan mensen als Boumeester en Groenink. Maar in de discussie die volgt maakt de emotie stap voor stap plaats voor de zakelijke logica. Groenink merkt na enige tijd dat er geen fundamentele weerstand meer is tegen dit idee, tegen het idee dat de bank niet langer meer master of its own destiny zal zijn. Na twee lange vergaderingen krijgen Boumeester en Pietruska het groene licht van de Raad van Bestuur om door te gaan en deze conclusies te presenteren aan de Raad van Commissarissen.

				==

				Op donderdag 27 juli komen de twaalf commissarissen en acht bestuurders bij elkaar voor hun jaarlijkse strategiesessie op Duin & Kruidberg. Een van die commissarissen heeft zich daarbij iets voorgenomen.

				André Olijslager zit twee jaar in de Raad van Commissarissen en is, een beetje tot zijn eigen verbazing, plaatsvervangend voorzitter. Hij heeft het gevoel dat hij er de afgelopen twee jaar maar een beetje bij heeft gezeten. Nu wil hij aan de slag, echt aan de slag bij die voor Nederland zo belangrijke bank. Hij is tot de conclusie gekomen dat Groenink geen realistische visie heeft op de toekomst van de bank. De man is duidelijk geen strateeg en heeft ook veel te weinig aandacht voor de operationele zaken, dit gaat niet goed zo. Olijslager neemt zich voor om hier op Duin & Kruidberg te pleiten voor een paar grote besluiten.

				De commissaris wil voorstellen om zo snel mogelijk de Verenigde Staten te verkopen, om dertig landen te sluiten en de aandeelhouders een superdividend te geven. Hij denkt dat de bank zo van de aandeelhouders een jaar de tijd krijgt om zich te bezinnen op de strategie. Hij vindt ook dat nu maar eens duidelijk moet worden gecommuniceerd dat de bank nooit in de top vijf van die vreselijke peergroup zal komen. Olijslager weet dat het niet makkelijk zal worden dit alternatief voor het voetlicht te krijgen, want als je deze kant op redeneert kom je vanzelf en snel bij de vraag terecht: moeten we Rijkman Groenink niet ontslaan?!

				Voordat de bezorgde Olijslager zijn punten kan maken, worden de halfjaarcijfers gepresenteerd. De gezichten staan somber. Er is slecht nieuws. Veel slecht nieuws. De integratie van Antonveneta valt tegen, kost meer. De vs draait fors minder. De kosten van de verbetering van de compliancefunctie lopen snel op. En de nieuwe Petra-matrixorganisatie heeft in eerste instantie vooral heel veel gekost. De angst van de commissarissen dat niemand zich in de organisatie verantwoordelijk zou voelen voor veel van de gemaakte kosten, is uitgekomen. Dan is er ook nog de pijnlijke exit van Dolf Collee. En is er ook nog geen duidelijkheid over de eventuele strafvervolging in de Verenigde Staten.

				==

				Omringd door ontevreden gezichten presenteren Huibert Boumeester en Alexander Pietruska op vrijdag 28 juli, de tweede dag van deze bijeenkomst, de conclusies die de Raad van Bestuur eerder heeft getrokken. Het is in hun ogen logisch en onvermijdelijk om nu met een paar grotere partijen om de tafel te gaan. abn Amro zal niet langer leidend zijn in de consolidatie van de Europese banksector.

				Na dit verhaal doet Olijslager wat hij met zichzelf heeft afgesproken: hij stelt de verkoop van LaSalle en het sluiten van dertig landen voor. De commissaris wil tijd winnen, zo blijft de bank in ieder geval voorlopig onafhankelijk. Er is discussie. Maar bij de overige commissarissen is er weinig animo voor deze gedachte. Na alle tegenslagen van de afgelopen jaren geloven ze niet meer dat dit management de bank verder kan tillen. Ze hebben ook niet het gevoel dat abn Amro op zal houden te bestaan. Trude Maas vindt de suggestie van een juniorrol wel een respectvolle manier om mee te doen in die onvermijdelijke consolidatieslag zonder zelf de baas te zijn.

				In de pauze schieten een paar jongere bestuursleden Olijslager aan. Ze vinden het een goed idee om nu niet langer af te wachten, meteen actie te ondernemen en te laten zien dat de bank wel een idee heeft voor haar eigen toekomst en die ook graag zelf wil invullen. Vooral Piero Overmars heeft moeite met het tot nu toe alles dominerende uitgangspunt dat de bankwereld consolideert en dat je dus groot moet zijn, dat je als abn Amro mee moet groeien. Waarom kijkt de bank niet vooral naar de relatie tussen winstgevendheid en omvang? Misschien moet de bank ervoor kiezen om kleiner te worden. En dan is het wel degelijk mogelijk om onafhankelijk te blijven.

				Olijslager probeert in een bilateraal overleg de president-commissaris in zijn gedachtegang mee te trekken. Martinez reageert ingetogen. Hij vraagt Olijslager wat dan het verhaal is. Hij vindt dat je eerst moet weten wat je wel wilt, voordat je weet wat je niet wilt. Het omgekeerde traject kan hij als president-commissaris niet uitleggen aan de aandeelhouders. En Martinez begrijpt het standpunt van Groenink: juist die Amerikaanse dochter, juist dat netwerk zijn voor andere banken vaak heel interessante assets. Zo kan de bank haar huid duur verkopen. Bovendien: hoe lang zou een veel kleinere abn Amro wel stand alone overleven? Nee, Martinez ziet niets in de plannen van Olijslager. Hij vindt het logisch dat de bank nu met deze grote banken gaat praten.

				Besloten wordt dat de bank de Amerikaanse dochter zal verkopen en eventueel dertig landen zal gaan sluiten zodra er een bijzondere fusie of overname langskomt. Stel dat het opeens wel lukt om bijvoorbeeld Capitalia over te nemen. Maar zolang dat niet gebeurt zal Groenink gaan onderzoeken hoe een merger of equals met de top drie van het lijstje ing, Barclays of Unicredito eruit zou kunnen zien. Olijslager realiseert zich dat de bank heeft besloten op zoek te gaan naar een grote partij om bij te schuilen. abn Amro geeft haar onafhankelijkheid op en gaat op zoek naar een zogenoemde white knight.

				==

				Wilco Jiskoot, die het vreemd vindt dat hij nog steeds niet bilateraal met de nieuwe president-commissaris heeft gesproken, maakt zich zorgen. Hij waarschuwt twee commissarissen, onder wie Martinez: laat Rijkman Groenink deze gesprekken niet alleen voeren. Martinez knikt, hij heeft de boodschap begrepen. Hij heeft respect voor de dealmaker Jiskoot maar vindt hem als bestuurder vooral erg ongrijpbaar. Hij heeft regelmatig bedacht dat Jiskoot niet altijd de hele waarheid vertelt, de kaarten voor zijn borst houdt. Martinez wordt moe van Jiskoot, je moet heel goede vragen stellen wil je de hele waarheid van hem krijgen. Hij vindt Jiskoot bovendien een slechte manager die de bank de afgelopen jaren heel veel geld heeft gekost.

				De president-commissaris weet ook dat Groenink niet openstaat voor de suggestie van Jiskoot. Hij laat het maar even zo, hij gelooft niet dat hij dit kan afdwingen. Dat deed zijn voorganger ook nooit. Hij zegt wel tegen Groenink: laat het me weten als je ergens gaat praten.

				Het is voor Martinez duidelijk dat Groenink hem niet zal geven wat hij wil. Samen met Olijslager stelt hij in een vertrouwelijk overleg vast dat ze zo snel mogelijk op zoek moeten gaan naar een nieuwe bestuursvoorzitter. De twee commissarissen realiseren zich meteen dat het niet eenvoudig zal worden. Er mag geen paniek uitbreken, dat is niet goed voor de bank.

				==

				De zaterdag na de sessie op Duin & Kruidberg geeft de bestuursvoorzitter van abn Amro een interview aan het financiële persbureau Bloomberg: ‘Als iemand op ons afkwam met een heel goed verhaal en een premie van 40 procent boven onze beurskoers, dan denk ik niet dat ik een serieus argument zou hebben om nee te zeggen.’ De boodschap gaat de hele wereld over. Woordvoerders van de bank werken zich in het zweet en stellen dat Groenink hiermee niets nieuws heeft willen zeggen, alleen maar dat er bij een bod op de bank serieus naar zal worden gekeken. Daar hebben ze gelijk in, iedere beursgenoteerde onderneming is in zekere zin altijd te koop. Maar vanaf nu is ook duidelijk dat het management wel van de bank af wil en dat opent perspectieven voor geïnteresseerde kopers. abn Amro staat in de etalage.

				==

				Rijkman Groenink realiseert zich dat zijn grote droom niet uit zal komen. Hij is er niet in geslaagd om van abn Amro een leidende Europese bank te maken en dat doet pijn. Hij bedenkt dat hij tot nu toe eigenlijk altijd alles heeft gewonnen. Dit is de eerste keer dat hij zijn zin niet krijgt. Hij neemt zich voor de bank zo goed mogelijk te verkopen en ervoor te zorgen dat het abn Amro-gedachtegoed in een nieuwe combinatie overeind blijft.

				==

				Een andere droom van Groenink is wel uitgekomen. Bijna uitgekomen. Zijn gezin is verhuisd naar het nieuwe onderkomen aan de Vecht. Een buitenplaats die de komende zes maanden nog grotendeels in de steigers staat. Omdat hun molen in Vreeland is verkocht, moesten ze nu al verhuizen. De familie Groenink zal tot die tijd moeten kamperen en improviseren.

				Acht jaar zijn ze bezig geweest. Na de gemeentelijke commissies en vergunningprocedures kwamen de architecten en aannemers. ‘Vrederijk’ beslaat zestien hectare bos en zeventien hectare weiland, een tennisbaan en een prachtige zwemvijver. Het moderne huis heeft de klassieke afmetingen van zestien bij zestien meter en is vier verdiepingen hoog. Het is van alle gemakken voorzien. Juist met dit huis, met deze schitterende buitenplaats, had Rijkman Groenink het bewijs willen leveren. Hiermee had hij willen zeggen: ik ben succesvol.

			

		

	
		
			
				
				14 
De Muiterij

				augustus-november 2006

				Arthur Martinez kijkt hoofdschuddend naar het lijstje namen op het papier dat voor hem ligt. De president-commissaris heeft de executive searchers van Spencer Stuart gevraagd om op zoek te gaan naar een nieuwe topman voor abn Amro. Dit is het bedroevende resultaat.

				Martinez is naarstig op zoek naar een alternatief voor Groenink. Van de Amerikaanse advocaten van de bank heeft hij begrepen dat de officier van justitie binnenkort over zal gaan tot strafrechtelijke vervolging van de top van de bank. Als dat gebeurt, moet hij onmiddellijk afscheid kunnen nemen van Rijkman Groenink. Het is uitgesloten dat de bank wordt geleid door iemand die het risico loopt om in de Verenigde Staten te worden veroordeeld.

				Martinez vindt dat de bank door een Nederlander moet worden geleid. Zeker nu een buitenlander president-commissaris is, vindt hij het niet logisch dat de ceo ook een buitenlander is. Maar op het lijstje van Spencer Stuart staat maar één Nederlander: Onno Ruding en die is net 67 jaar geworden.

				Martinez besluit niemand uit te nodigen voor een gesprek. Hij vraagt Joost Kuiper om de voorzittersrol van Groenink over te nemen, tot hij een nieuwe voorzitter heeft gevonden. Kuiper heeft daar geen zin in. Hij vertelt Martinez dat hij is veranderd, dat hij geen behoefte meer heeft om nog ergens de baas te zijn. Kuiper wil eigenlijk het liefst met pensioen. Martinez belooft Kuiper dat hij alleen een beroep op hem zal doen als het van zeer tijdelijke aard is. Kuiper voelt zich verantwoordelijk voor de bank en gaat daarmee akkoord.

				Om meteen in te kunnen grijpen op het moment dat de Amerikaanse officier van justitie tot strafvervolging overgaat, heeft Martinez aan de nieuwe directeur-generaal group human resources, Pauline van der Meer Mohr, gevraagd de ontslagpapieren voor Rijkman Groenink vast in orde te maken.

				==

				Van der Meer Mohr is dan net twee maanden in functie. Ze komt van tnt en heeft indringende gesprekken met Groenink gevoerd over de invulling van haar rol. Ze weet dat er een grote uitdaging voor haar ligt, de functie is totaal uitgehold, er werd nauwelijks naar haar voorgangers geluisterd. Ze weet ook dat er regelmatig belangrijke benoemingen worden gedaan, zonder human resources daarin te kennen. Deze bank hangt aan elkaar van achterkamertjes- en vriendjespolitiek: er wordt maar wat geschoven met mensen. Er is ook op dit punt nauwelijks accountability. De bankiers zijn bovendien erg aardig voor elkaar. Er is totaal geen discipline, ook niet als het over beloningen of bonussen gaat. Om de noodzakelijke professionalisering van human resources af te dwingen eist ze directe toegang tot de Raad van Bestuur. Die krijgt Van der Meer Mohr.

				Ze is onder de indruk van haar nieuwe baas. Ze begrijpt de kritiek, Groenink is duidelijk geen binder, de man is altijd aan het vechten met de mensen om hem heen. Van der Meer Mohr ziet ook dat hij ongelooflijk goed onder druk kan werken. Het lijkt wel of hij dan juist floreert. Dat respect is wederzijds. Het valt Groenink op dat Van der Meer Mohr niet bang is. Als hij haar tijdens hun eerste ontmoeting op pesterige toon een beetje test, slaat ze meteen hard terug. Van der Meer Mohr eist een veto op benoemingen.

				In ruil voor wat ze vraagt stelt Groenink zijn eisen. In haar groep werken nu 1850 mensen met een budget van 450 miljoen euro. Groenink wil dat ze in twee jaar tijd 80 miljoen gaat bezuinigen. Van der Meer Mohr vindt dat geen probleem, er zit zo veel waste in deze club, daar kunnen wel 600 man uit.

				Het valt haar op dat veel bestuurders in haar omgeving zich nauwelijks bewust zijn van de kosten. Wilco Jiskoot lijkt verreweg de lastigste om in het gareel te krijgen. Het bestuurslid speelt met de bonuspot en maakt Van der Meer Mohr meteen duidelijk dat hij die ruimte nodig heeft om succesvol voor de bank te kunnen zijn. Hij legt haar uit dat hij bijvoorbeeld soms een collega snel 2 miljoen dollar moet kunnen geven om te voorkomen dat het talent in kwestie naar de concurrent stapt.

				==

				Het respect bij de beleggers voor abn Amro is helemaal verdwenen. Schommelde de koers in de eerste maanden van het jaar nog rond de 24-25 euro, in de zomer is het aandeel niet meer dan 22 euro waard. De presentatie van de slechte halfjaarcijfers eind juli zorgt opnieuw voor een forse tik. Op 11 augustus bereikt de koers een dieptepunt van 20,64 euro.

				Concerndirecteur investor relations Richard Bruens en Hugh Scott Barrett moeten naast de beroerde cijfers ook de ingewikkelde Petra-strategie gaan verdedigen. Ze worden geslacht door de analisten en beleggers. Keer op keer krijgen ze te horen dat Groenink en Scott Barrett vorig jaar december toch uitdrukkelijk hadden beloofd dat de nieuwe strategie ervoor zou gaan zorgen dat de efficiency van de bank sterk zou verbeteren.

				Een verslagen Bruens brengt in een memo verslag uit aan de Raad van Bestuur. In zes pagina’s vat hij de kritiek van de analisten samen. Zes belangrijke analisten hebben hun advies om het aandeel abn Amro te kopen omgezet in ‘vasthouden’ of ‘verkopen’. Het aantal analisten dat beleggers adviseert te verkopen is meer dan verdubbeld, van drie naar zeven. Bruens schrijft: ‘Het overall sentiment rond abn Amro is erg negatief, veel investeerders hebben grote moeite om iets positiefs in ons verhaal te ontdekken. Ze vinden dat de resultaten over het tweede kwartaal laten zien dat het management te weinig of te laat iets onderneemt om de problemen aan te pakken. Ze beschouwen het aandeel een “dood aandeel”, ze geloven de beloftes van het management niet meer. Ook niet als het gaat om de beloofde efficiencyverbeteringen.’

				Sommige analisten hebben zich zelfs geërgerd aan de lichaamstaal van Rijkman Groenink en Hugh Scott Barrett tijdens de presentatie van de cijfers: ‘Het zag eruit alsof ze blij waren met deze povere resultaten en leveren daarmee het bewijs dat er in het bestuur kennelijk geen sense of urgency is.’

				Angelsaksische analisten en concurrenten omschrijven abn Amro steeds vaker en nadrukkelijker als een bank die ten onder zal gaan aan een dodelijke combinatie van ignorance and arrogance. Slechts één analist is optimistisch. Sigrid Baas van ing stelt: ‘abn Amro is een van de slechtst presterende aandelen in de sector van het afgelopen jaar. Ze doet het gemiddeld 11 procent slechter. Sinds 2000 zit abn Amro in de top tien van slechtst presterende aandelen. De bank heeft nu 1,3 miljard euro gespendeerd aan de reorganisatie van de grootzakelijke activiteiten, zonder dat we er iets van terugzien in een verbetering van winstgevendheid. Want de kostenefficiency is alleen maar verder verslechterd.’ Baas denkt dat al die opgetelde ellende ervoor zal zorgen dat er nu eindelijk op een drastische wijze actie wordt ondernomen. Ze adviseert beleggers het aandeel abn Amro te kopen.

				==

				Wat de ing-analist niet weet, is dat de bestuursvoorzitter van ing, Michel Tilmant, steeds sterkere fantasieën krijgt over een mogelijk samengaan met abn Amro. Ook zijn rechterhand en cfo, Cees Maas, heeft er zin in gekregen. Maas heeft de laatste tijd in gesprekken met aandeelhouders en analisten gehoord hoe vreselijk ontevreden ze zijn. De twee ing-bestuurders vinden dat het tijd is om hun huiswerk te doen.

				Het huis van de buurman komt maar één keer te koop, daar moet je naar kijken. Tilmant besluit de maanden september, oktober en november te gebruiken om het allemaal door te rekenen. Hij heeft een lange lijst met issues op papier gezet: de problemen met de grootzakelijke activiteiten, de problemen in Italië, wat te doen met de vs. Ook realiseert de bankier Tilmant zich dat antwoord moet worden gegeven op de vraag wat ze in zo’n combinatie met abn Amro met de verzekeringsactiviteiten van ing moeten doen. Bovendien zal een groot stuk van het Nederlandse retailbedrijf om mededingingsredenen moeten worden verkocht. De sociale gevolgen zullen groot zijn.

				Michel Tilmant is van nature voorzichtig. Maar de koers van ing is de afgelopen maanden flink opgelopen. Op de beurs is ing bijna 50 procent groter dan abn Amro. De slechte halfjaarcijfers van abn Amro zorgen ervoor dat ing nog dominanter is. Die dominantie hebben ze bij ing nodig, dat weet Tilmant ook. ing’ers zijn al jaren vooral bang voor de arrogante buren. Bang dat ze in een fusie zullen worden overvleugeld. Dat was hij zelf een paar jaar geleden, toen Kist met Groenink sprak, ook geweest. Maar als er een moment is om niet bang te hoeven zijn, is dit het. Als ze nu samengaan is ing leidend. Hij communiceert deze boodschap naar zijn medebestuurders: dit is het unieke moment waarop we hebben gewacht.

				Tilmant heeft drie redenen om voor deze fusie te zijn. Het is goed voor Nederland, één sterke grote wereldspeler zal deze kleine open economie verder helpen. Deze fusie is in zijn ogen bovendien logisch als je naar de geschiedenis van banken in Nederland kijkt. Het is niet zo dat de Belg bevangen is door Oranjekoorts: de belangrijkste reden voor een fusie met abn Amro is dat deze goed zal zijn voor de aandeelhouders van ing. Er is nog een reden: veel collega’s vragen zich af of hun bank-verzekeraar wel groot genoeg is. Loopt ing niet ook het risico op termijn als prooi te worden opgeslokt? Er is al jaren veel kritiek op de in de ogen van veel beleggers ongrijpbare strategie van de bank-verzekeraar. In die zin zit ing in hetzelfde schuitje als abn Amro. Ook ing is kwetsbaar.

				Tilmant heeft formeel nog geen groen licht gekregen van zijn Raad van Commissarissen om over een fusie met abn Amro te praten. Die goedkeuring is nog lang niet zeker. Het zal in dit gremium niet eenvoudig zijn om iedereen mee te krijgen, om het vertrouwen te winnen. Meerdere commissarissen vinden abn Amro een rommeltje en wantrouwen het bestuur. Ze wijzen erop dat beleggers het verhaal al heel lang niet meer geloven. Dat geldt ook voor ing, die met 5 procent van de aandelen nog steeds de grootste (ontevreden) aandeelhouder van abn Amro is. In de Raad van Commissarissen is het vooral Godfried van der Lugt, oud-ing-voorzitter, die mordicus tegen een samengaan met abn Amro is. Hij vertrouwt Rijkman Groenink niet.

				President-commissaris Cor Herkströter is bovendien een zeer voorzichtig man met stevige kritiek op abn Amro. In de beleving van de voormalige accountant en Shell-president lijdt abn Amro aan een ernstige mate van zelfoverschatting. De wisselingen in strategie, de hoge toon waarop die zijn gecommuniceerd, er is niets van terechtgekomen. Het is duidelijk dat abn Amro niet meer weet hoe ze verder moet. Herkströter is trots op ing, die in zijn ogen op een veel grondiger manier nadenkt over de te kiezen strategie in een snel veranderende financiële wereld. Daar wil hij ook nu de tijd voor nemen. Hij realiseert zich dat Tilmant vooral een bankier is, en vooral de bank wil laten groeien. De president-commissaris vraagt zich af wat dit betekent voor de cultuur van de bank, die wordt toch in grote mate door de combinatie van bankiers en verzekeraars bepaald?

				Herkströter realiseert zich dat het waarschijnlijk de laatste keer is dat hij hier zijn stempel op kan drukken. Het is de bedoeling dat hij komend voorjaar, na acht jaar, aftreedt als president-commissaris. Als Tilmant bij Herkströter over een fusie met abn Amro begint spreken de twee bestuurders af dat eerst de strategie van ing moet worden bepaald. Als die staat kan over een fusie worden gepraat.

				==

				ing is niet de enige die steeds geïnteresseerder naar abn Amro kijkt. Op 31 oktober krijgt Groenink weer bericht van Fred Goodwin, de ceo van rbs. Het lijkt Goodwin een goed idee om weer eens met elkaar te praten. De twee bestuursvoorzitters spreken af om elkaar op 9 januari te ontmoeten.

				Twee dagen later krijgt Groenink George Mathewson op bezoek, voorzitter van Tosca Holdings, een hedge fund met een belang in abn Amro. Mathewson stelt voor dat abn Amro een fusie met rbs onderzoekt. Bij Groenink gaat meteen een alarmbel af: Mathewson is de voormalige voorzitter van Royal Bank of Scotland. Mathewson en Goodwin zijn goed bevriend en hebben samen in februari 2000 de vijandige overname van de Britse gigant National Westminster Bank (NatWest) bedacht en uitgevoerd. Het lijkt er in zijn ogen verdacht veel op dat Goodwin nu samenwerkt met agressieve hedge funds om de druk op abn Amro op te voeren.

				Ook de gesprekken met Barclays krijgen vaart. Vooral nadat de Raad van Commissarissen van de Britse bank op 16 november besluit dat abn Amro een aantrekkelijke strategische partner is.

				==

				Niet alleen Rijkman Groenink is bezig om een goed onderdak voor abn Amro te vinden. De zorgen van abn Amro, toch de grootste bank van Nederland, zijn ook de zorgen van Nout Wellink. De president van De Nederlandsche Bank maakt regelmatig een rondje langs andere bankiers, hij weet waar abn Amro staat en vindt het zijn plicht om uit te zoeken hoe andere banken daarnaar kijken. In september reist hij af naar Brussel.

				Twee keer per jaar spreekt hij met Maurice Lippens, de voorzitter van Fortis. In Brussel spreken ze vaak voor een lunch af bij het enige restaurant in Brussel dat met drie Michelinsterren is getooid, Comme Chez Soi. Dat is ook deze keer het geval.

				De heren vinden elkaar aardig en hebben zo hun rituelen. Lippens is eraan gewend geraakt dat de president van dnb in de buurt van het nagerecht gaat polsen hoe het staat met de eventuele interesse van Fortis voor abn Amro. Ook dit keer maakt Lippens duidelijk dat hij geen interesse heeft. Op zalvende toon laat hij Wellink weten dat hij abn Amro te groot vindt, Fortis wil geen onderdeel van abn Amro worden. De Belg stelt dat Fortis alleen samen wil gaan met een partij die meer respect heeft voor wat Fortis is. Hij benadrukt dat het niet zal lukken om met Rijkman Groenink tot een samenwerking te komen.

				Als de naam Groenink valt moet Lippens denken aan de benoeming van Jean-Paul Votron. Net als abn Amro had hij twee jaar geleden ook een bestuursvoorzitter met moed nodig. Iemand die het naar binnen gekeerde Fortis beter zou kunnen verkopen. Lippens had geconstateerd dat Anton van Rossum toch vooral een consultant bleef, te veel twijfelde over de koers van Fortis. In de gesprekken met de verschillende leden van de Raad van Bestuur, die hij allemaal eens in de twee maanden onder vier ogen spreekt, was bovendien gebleken dat Van Rossum geen gezag meer had in zijn Raad van Bestuur.

				In de krant Le Soir sprak hij toen zijn zorgen uit: ‘We zijn kwetsbaar voor een overname. Iedereen overweegt een grensoverschrijdende fusie, het liefst op vriendschappelijke basis. Maar tussen woord en daad gaapt een gat. Ondernemingen van onze omvang, met een beurskapitalisatie van 15 to 25 miljard euro, zijn kwetsbaar. Wij zijn relatief beschermd door onze aandeelhouderstructuur, maar indien er morgen een koper is die Fortis wil kopen tegen een premie van 25 procent, zal niemand tegensputteren.’

				Via een headhunter was Lippens geattendeerd op de 52-jarige Jean-Paul Votron. Die was na zijn vertrek bij abn Amro naar zijn vorige werkgever, de Amerikaanse gigant Citigroup, teruggekeerd en was daar in 2002 tot het directiecomité toegetreden. Maar zijn vrouw wilde graag terug naar Europa, als het even kon naar België. Lippens was even bang geweest dat Votron te duur zou zijn, maar toen deze in het eerste gesprek liet weten geen cent meer te willen verdienen dan zijn voorganger, was dat probleem van tafel. Aan de Belgische krant De Tijd vertelde Lippens: ‘Met Votron kiezen we voor iemand die uitstraalt wat Fortis binnen enkele jaren moet zijn.’ Votron heeft van Lippens de opdracht gekregen om de internationale groei van Fortis in goede banen te leiden.

				Lippens is blij met Votron. Het is allemaal een beetje Amerikaanser geworden in de top van Fortis maar het is nu wel heel duidelijk wat er moet gebeuren. Votron neemt besluiten en zegt duidelijk hoe hij wil dat het gebeurt. Mensen die dat niet leuk vinden kunnen maar beter vertrekken. Er is weer eenheid in de Raad van Bestuur. Eenheid die volgens Lippens het gevolg is van het feit dat Votron zijn collega’s dingen laat doen waarvan ze nooit dachten dat ze dat zouden kunnen. Fortis moet een internationale uitstraling krijgen. Lippens en Votron hebben afgesproken dat in 2009 de winstbijdrage uit landen buiten de Benelux is verdubbeld tot 30 procent.

				Eén keer heeft Lippens ingegrepen. Votron wilde zo snel mogelijk naar één duidelijk Fortis-merk toe. Als gast op het huwelijk van een lid van het Nederlandse Koninklijk Huis hoort Lippens dat men het in die kringen erg op prijs zou stellen als de naam MeesPierson behouden blijft. Hij belooft zich er persoonlijk voor in te spannen om de naam te behouden. En dus heet de Fortis-dochter MeesPierson nog gewoon MeesPierson.

				Op het moment dat Lippens met Wellink spreekt is hij samen met Votron bezig om te kijken of Fortis activiteiten van de voormalige werkgever van Votron, Citibank, in Europa over kan nemen. Hij neemt zich voor abn Amro goed in de gaten te houden. Lippens weet dat de bank het moeilijk heeft, dat de laag onder een voornamelijk ruziemakende Raad van Bestuur weinig vertrouwen meer heeft in de koers van de bank. Dat soort geruchten gaan als een lopend vuurtje in de financiële sector. Zeker als je net een voormalige directeur-generaal van abn Amro in de directie van Fortis hebt benoemd.

				==

				Lex Kloosterman heeft even met de Rabobank over een baan gepraat maar werd in januari door een headhunter benaderd voor een baan bij Fortis. Een enthousiaste Votron had zijn voormalige abn Amro-collega vervolgens gevraagd om directeur strategie en lid van het executive comittee te worden. De twee kennen elkaar goed, zaten in de jaren negentig allebei in de internationale divisie van de bank. Votron vond bij zijn aantreden dat hij zelf de man moest zijn die zich over de strategie van de bank moest ontfermen. Daarom mocht Joop Feilzer, de voorganger van Kloosterman, die titel niet naar buiten toe communiceren. Maar Votron weet dat hij Kloosterman alleen binnen de directie van Fortis kan trekken als hij zich over de strategie van de bank-verzekeraar kan ontfermen.

				Kloosterman hapt toe en neemt na 23 jaar ontslag bij abn Amro. Omdat hij de overstap maakt naar de concurrent wordt Kloosterman onmiddellijk als bad leaver in de boeken gezet. Dat kost hem heel veel geld, zijn opties en andere toekomstige bonussen is hij kwijt. Kloosterman slikt, maar bedenkt dat het maken van eigen keuzes ook veel vreugde kan geven.

				Trots geeft een net geïnstalleerde Kloosterman begin oktober een rondleiding aan een redacteur van Het Financieele Dagblad in zijn nieuw Fortis-kantoor met uitzicht op de Utrechtse Dom. De journalist schrijft: ‘Het is niet zo vreemd dat hij een voldane indruk maakt. Wederom geniet Kloosterman van een van de mooiste panorama’s van Nederland.’ Zelf zegt de nieuwe Fortis-directeur: ‘Het is onder meer de bedoeling dat ik als lid van het executive committee het gezicht van het jonge merk Fortis in Nederland meer in de pas laat lopen met de belangrijke positie die we hier hebben.’

				==

				De collega’s die Kloosterman heeft achtergelaten uiten hun kritiek op de Raad van Bestuur steeds openlijker. Rijkman Groenink maakt zich zorgen over deze groeiende disconnect tussen de twee toplagen in de bank. Hij heeft Pauline van der Meer Mohr en Alexandra Cook gevraagd om de voor eind oktober geplande bijeenkomst van de Top Executive Group (teg) voor te bereiden. De bijeenkomst van de top van de bank, waarbij iedereen die rapporteert aan een directeur-generaal of aan een lid van de Raad van Bestuur aanwezig zal zijn (zo’n 175 bankiers), zal in Venetië plaatsvinden. Groenink vraagt de dames een programma voor te bereiden waarin de top van de bank wordt doordrongen van de boodschap One bank no boundary.

				Van der Meer Mohr en Cook besluiten dat het tijd wordt voor een serieuze wake up call. Ze horen eigenlijk alleen maar onvrede om zich heen. Ter voorbereiding bellen ze in de daaropvolgende weken met ongeveer 120 deelnemers. Ze schrikken van de antwoorden. Het vertrouwen in de leiding van de bank is weg.

				Ze melden dit bij Rijkman Groenink en stellen voor om tijdens de bijeenkomst van de top van de bank een poging te doen om de sfeer te verbeteren. Er moet een commitment komen waarbij de Raad van Bestuur nog een kans krijgt. Afgesproken wordt dat alle leden van de Raad van Bestuur daar duidelijk zullen maken waarom ze dat commitment ook verdienen van hun collega’s.

				Cook en Van der Meer Mohr besluiten de al geboekte en betaalde locatie in Venetië te schrappen. Ze vinden dat deze bijeenkomst gebaat is bij een omgeving met een sobere uitstraling en kiezen voor hotel Zuiderduin in Egmond aan Zee; volgens sommige bankiers een soort ‘darthotel’ met kamers van 75 euro per nacht. Als de bank 180 kamers voor drie dagen boekt, vraagt de directeur van het hotel aan Alexandra Cook of het wel goed gaat met abn Amro.

				==

				Cook vraagt de leden van de Raad van Bestuur al op zondagavond 23 oktober in het hotel aanwezig te zijn. Dan hebben ze nog een mogelijkheid om het allemaal met elkaar door te nemen. Voor de meesten is dit geen probleem, maandagochtend begint de bijeenkomst van het Group Business Committee (gbc), onder leiding van Joost Kuiper. Huibert Boumeester en Rijkman Groenink, die daar niet in zitten, geven aan dat ze toch liever maandagavond willen komen. Cook overtuigt de heren ervan dat het echt nodig is om van tevoren even te oefenen.

				De 175 bankiers geloven hun ogen niet als ze zich in de loop van maandag in Egmond melden. Het is lang geleden dat ze in zo’n goedkoop hotel hebben gezeten. Die avond trapt Rijkman Groenink af. Van tevoren heeft hij Alexandra Cook laten weten dat hij vertrouwen heeft in zijn speech; hij heeft het verhaal zondagmiddag met Irene doorgenomen en zijn vrouw had gezegd dat het verhaal klonk als een klok.

				Groenink spreekt gedreven over de One bank no boundary-strategie en de verschillende issues waarmee de bank kampt. De bestuursvoorzitter erkent dat de bank een probleem heeft en dat deze komende dagen zullen worden benut om met elkaar vooral in oplossingen te denken.

				De Raad van Bestuur had graag gehad dat Richard Bruens, als hoofd van investor relations, na Groenink een verhaal zou houden over de wijze waarop analisten en beleggers nu naar de bank kijken. Maar Cook en Van der Meer Mohr hebben doorgedrukt deze taak aan de investment banker Jan de Ruiter te geven. De Ruiter staat binnen de bank bekend als kritisch en niet bang. Hij kan goed uitleggen dat de bank het feitelijk helemaal niet zo slecht doet, het al jaren op verschillende punten beter doet dan de overal zo geroemde rbs van Fred Goodwin. In de ogen van De Ruiter vecht de bank vooral tegen de perceptie dat het een loser is. Een perceptie die trouwens wel werkelijkheid dreigt te worden als de bank niet oppast.

				Voor De Ruiter begint schalt het plaatje ‘Help!’ van The Beatles door de Zuiderduinzaal in Egmond aan Zee. Onder de titel ‘Investors’ and analysts’ perception of abn Amro’ steekt De Ruiter van wal. De derde slide vertelt eigenlijk het hele verhaal en laat de prestaties zien van de peergroup van abn Amro vanaf januari 1999. De Ruiter houdt zijn gehoor voor: ‘Als je toen 100 euro in de beste performer had gestoken had je over acht jaar een rendement van 540 procent gehad. Diezelfde investering in abn Amro blijft steken op 190 procent.’

				De Ruiter heeft eenzelfde plaatje gemaakt vanaf 1 januari 2001, vanaf dat moment heeft de bank aan beleggers beloofd zo snel mogelijk in die top vijf te komen. abn Amro staat na die zes jaar op een achtste plek. Barclays maakt na die periode wel deel uit van de top vijf (een vijfde plek na SocGen, bnp, ubs en Nordea). ing staat samen met Merrill Lynch, jp Morgan, Citibank en Morgan Stanley op de plaatsen vijftien tot twintig. De Ruiter legt uit: we hebben even het voordeel gehad van een vroege reorganisatie in 2000, nog voor de markten onderuitgingen, maar dat voordeel zijn we snel kwijtgeraakt. Over de periode 2003-2006 staat de bank op een zestiende plaats. Vanaf 2003 gaat het goed mis. De top vijf verdubbelde haar winst per aandeel, abn Amro kwam niet verder dan een toename van 19 procent.

				De oorzaken voor het groeiende wantrouwen van de buitenwereld zijn volgens De Ruiter simpel samen te vatten: er is geen focus, de eindeloze reorganisatie van de grootzakelijke activiteiten en de complexe structuur van de bank eisen hun tol. ‘Over economische winst ga ik het trouwens niet hebben, daar heeft niemand het meer over, dat is iets van vroeger,’ grapt De Ruiter.

				De investment banker merkt op dat de grootzakelijke activiteit maar 20 procent van de bank vertegenwoordigt, maar dat het voelt alsof die 80 procent van alle energie heeft opgesoupeerd de afgelopen jaren. Pratend over zijn eigen terrein stelt De Ruiter dat de bank nog steeds een groot kostenprobleem heeft. De zaal knikt instemmend.

				Hij constateert dat er sinds Petra in analistenrapporten wordt geklaagd over de toegenomen complexiteit en waarschuwt: voor beleggers staat toenemende complexiteit voor een groeiend risico. Vrijwel alle analisten klagen erover dat het onmogelijk is geworden om de cijfers van abn Amro door de jaren heen nog goed te vergelijken. ‘En laten we eerlijk zijn, ik geloof dat velen van ons het eens zijn met deze analisten: we moeten een buitengewoon complexe rapportagestructuur runnen. Bij het toewijzen van kosten en opbrengsten wordt meer gedacht in termen van “ieder voor zich” dan in “one-bank-behavior”.’

				De Ruiter sluit af met de boodschap: ‘Als analisten de stem van beleggers verwoorden dan is het duidelijk dat hun geduld bijna op is. Het wordt echt tijd dat we gaan leveren wat we beloven, als we zelf de baas over onze toekomst willen blijven. Ik wil graag onderdeel zijn van de oplossing en niet van het probleem, ik hoop dat dit voor jullie ook zo is.’

				==

				Na Jan de Ruiter presenteert de nieuwe directeur human resources de laatste resultaten uit de employment engagement survey. Opnieuw blijkt dat het personeel weinig vertrouwen heeft in de Raad van Bestuur; die zwalkt te veel. Met goedkeuring van Groenink heeft Van der Meer Mohr in haar onderzoek een subset aan vragen voor deze top 175 van de bank meegenomen. Ze wil weten wat de top van de bank vindt van de strategie en het leiderschap.

				De uitkomst van dit onderzoek is nog negatiever. Groenink staat hier tegenover een zaal met bankiers die op het punt staat het vertrouwen in hem en de overige leden van de Raad van Bestuur op te zeggen.

				Om de gemoederen wat te sussen stelt Van der Meer Mohr vast dat het toch mooi is dat deze Raad van Bestuur het lef heeft om dit onderzoek te laten doen. Daarmee laten ze toch duidelijk zien dat ze openstaan voor kritiek.

				Het is laat. De zaal snakt naar een borrel. Morgen zullen ze met elkaar gaan bedenken hoe ze met al deze ellende aan de slag zullen gaan. Voor de avond heeft Cook de voormalige coach van het Nieuw-Zeelandse rugbyteam gevraagd to raise the spirit.

				==

				De volgende ochtend zit de top van de bank verspreid over tien tafels. Ze krijgen allemaal de opdracht om te brainstormen over de vraag ‘wat is hier aan de hand?’ Het is voor het eerst dat de bankiers zelf de regie hebben tijdens een dergelijke bijeenkomst. Alexandra Cook vindt het tijd dat dit hele proces nu eens een keer zonder consultants van McKinsey of Marakon wordt doorlopen: dit zijn toch 175 slimme mensen.

				Na anderhalf uur schuift bij iedere tafel een directeur-generaal aan die een kwartier moet luisteren naar wat er bedacht is en die mening vervolgens onder woorden moet brengen. De Raad van Bestuur zit op het podium en luistert. Het loopt uit op een litanie aan klachten over het functioneren van de Raad van Bestuur. Eén tafel heeft een korte verklaring: waarom stapt Groenink niet op?!

				In de middag moet de leiding van de dertien business units oplossingen gaan bedenken. Ze krijgen allemaal twee minuten om die oplossingen te presenteren. Tijdens de discussieopstelling aan het einde van de middag, maakt Hugh Scott Barrett zijn persoonlijke commitment. Hij verklaart op te stappen als de financiën over een jaar niet op orde zijn.

				Woensdagochtend leidt Fabio Barbosa een dialoog met Ron Teerlink en Piero Overmars. De twee jonge leden van de Raad van Bestuur spreken uit het hart: ze gaan ervoor. Cook realiseert zich dan dat Boumeester, Jiskoot, Kuiper en Groenink nog steeds geen commitment hebben afgegeven, nog niet duidelijk hebben gemaakt aan hun topkader waarom ze hun vertrouwen verdienen. In een dialoog probeert ze dit alsnog te ontfutselen. Joost Kuiper belooft dat hij er alles aan zal doen om van zijn laatste jaar een succes te maken. Jiskoot geeft aan dat hij er alles aan zal doen om de nu verspreide grootzakelijke activiteiten tot een succes te maken. Huibert Boumeester belooft dat hij al zijn denkkracht in zal zetten.

				De zaal wacht nu alleen nog op de verklaring van Rijkman Groenink. Pauline van der Meer Mohr heeft hem de avond ervoor gewaarschuwd: nu moet je het bewijs leveren dat je echt hebt geluisterd, laat je verdedigingsmuur vallen, toon je kwetsbaarheid en laat zien dat je je ook echt zorgen maakt. Maak aan je collega’s duidelijk dat je het ook allemaal niet meer weet. Laat ze voelen dat je ze nodig hebt.

				Met deze aanwijzingen in zijn achterhoofd heeft Groenink zijn chauffeur naar het hoofdkantoor gestuurd om de Marokkaanse leiderschapsstaf voor hem te halen. Met die stok in zijn hand houdt de bestuursvoorzitter van abn Amro een bevlogen verhaal. Opeens staat hij er weer. Als de druk groot genoeg is, voelt ook Groenink wat zijn collega’s willen horen. De zaal voelt dat deze man echt van abn Amro houdt. Dat hij het beste met de bank voor heeft.

				Rijkman Groenink belooft beter naar zijn collega’s te zullen luisteren. Aan het einde van een kort maar gloedvol betoog houdt Groenink de leiderschapsstaf in de lucht en belooft de zaal dat hij deze staf samen met een gezonde bank aan een van hen zal overdragen. De zaal is onder de indruk en voelt zich, heel even, weer verenigd.

				==

				Die middag staat Groenink voor zijn Raad van Advies. Deze club van tien bestuursvoorzitters zoals Jan Aalberts van Aalberts Industries, Henk Rottinghuis van Pon Holdings, Nancy McKinstry van Wolters Kluwer, Jan Bennink van Numico en Hans Struik van Struik Foods, krijgen in ieder geval één keer per jaar een update over de gang van zaken bij de bank.

				Het eerste plaatje dat Groenink laat zien vat de problemen samen: ‘ondanks de belofte eind vorig jaar dat we onze efficiencyratio zouden verbeteren is deze weer verslechterd. Het gat met onze peergroup wordt groter en groter. De beste vijf zitten gemiddeld op 55 procent, het gemiddelde van de hele peergroup is 62 procent. abn Amro zit op bijna 70 procent. We moeten onze productiviteit gaan verbeteren om tegenwicht te bieden aan krachten die hard bezig zijn om onze winstmarges uit te knijpen.’

				Groenink wijst zijn gehoor erop dat zij natuurlijk al veel langer kampen met echte concurrentie op prijs. Voor verschillende industrieën wijst hij de beste performers aan: Wallmart, Toyota, Philips en Southwest Airlines. Hier kan de bank van leren. Groenink concludeert: ‘We zullen ieder jaar opnieuw onze klanten meer waarde moeten leveren, terwijl we over minder middelen beschikken om dat te doen. De productiviteit zal drastisch omhoog moeten.’

				==

				In vervolg op de dramatische bijeenkomst in Egmond aan Zee stelt Cook aan Groenink voor om te gaan bedenken welke stappen nu moeten worden ondernomen om de gemaakte belofte in te vullen. Maar Groenink maakt haar duidelijk dat dit niet meer haar probleem is.

				De Raad van Bestuur is niet trots op haar performance in Egmond aan Zee, het was in zekere zin een toneelstuk. Ze zaten en zitten klem. De bestuurders weten dat de kans groot is dat de bank het komende jaar in een fusie of overname terecht zal komen en ze weten ook dat ze dit gegeven niet met de collega’s kunnen delen.

				Cook, sinds 2000 directeur-generaal en daarmee de op een-na-langst zittende op dit niveau, weet dit niet. Ze heeft het gevoel dat ze wordt afgeserveerd. Ze is woedend en besluit met een aantal directeuren-generaal, onder wie Jan Peter Schmittmann, bij elkaar te gaan zitten. Ze wil met de belangrijkste directeuren-generaal direct naar de Raad van Commissarissen stappen en aandringen op het ontslag van de bestuursvoorzitter.

				Er zijn verschillende gesprekken en ontmoetingen. De meeste directeuren-generaal begrijpen de woede, ze maken zich ook grote zorgen. Er worden allerlei scenario’s doorgenomen, inschattingen gemaakt in hoeverre ze steun zouden kunnen krijgen van andere leden van de Raad van Bestuur. Uiteindelijk vindt een meerderheid het niet verantwoord om Rijkman Groenink te passeren. Ze durven het niet aan. De muiterij mislukt.

				==

				Het management van de bank kraakt in haar voegen. In november gaat het weer helemaal mis tussen Joost Kuiper en Wilco Jiskoot. Tijdens een vergadering van de Raad van Bestuur ontstaat een enorme ruzie. Jiskoot vindt dat Kuiper zijn mensen in de Verenigde Staten te veel op het terrein van de investment bankers laat opereren. Het gaat weliswaar om kleine deals met een omvang van niet meer dan 10 miljoen dollar. Maar de afspraak was dat de mensen van Jiskoot en Overmars de uitvoering ervan voor hun rekening zouden nemen. En nu had Kuiper de baas van de Verenigde Staten, Norman Bobins, toch de ruimte gegeven om zelf mensen aan te nemen en dat werk te doen. Jiskoot is woedend. Er ontstaat een felle discussie.

				Kuiper zegt dat hij niet meer gelooft dat Jiskoot in staat is de gemaakte afspraken over een verdeling van taken te honoreren, daar steeds weer veel te opportunistisch mee om te gaan. Een aangeslagen Kuiper stelt dat hij Jiskoot niet meer vertrouwt. Dit pikt Jiskoot niet. Nu maakt Kuiper hun professionele discussie persoonlijk. Als je je collega’s niet meer vertrouwt dan houdt het op.

				De Raad van Commissarissen schrikt als ze horen over de vertrouwensbreuk tussen Jiskoot en Kuiper. Ze geven Groenink de opdracht voor een oplossing te zorgen. Ze vinden dat hij dit conflict moet managen, het is nog maar een paar maanden geleden sinds Jiskoot een waarschuwingsbrief kreeg. Martinez laat bij Groenink doorschemeren dat een ontslag van allebei de kemphanen wat hem betreft tot de mogelijkheden behoort. Het wordt tijd dat er wordt ingegrepen.

				Groenink beschouwt het conflict vooral als een uitvloeisel van de Portsmouth-affaire. Collee is net weg, hij moet er niet aan denken om nu afscheid te nemen van nog twee bestuurders. Graag zou hij alleen Jiskoot ontslaan. Hij bespreekt dit met Pauline van der Meer Mohr. Ze kijken naar het dossier-Jiskoot: wanneer komt er nou toch eens een moment om hem te ontslaan?!

				Kuiper realiseert zich dat de conflicten met Jiskoot hun oorzaak vinden in de besluiteloosheid van Groenink. Zolang de bestuursvoorzitter maar niet duidelijk maakt wat hij wil, voor wie hij kiest, blijft er ruimte voor Kuiper en Jiskoot voor hun eigen interpretaties. Maar Kuiper vindt ook dat hij Groenink niet de schuld kan geven van zijn uitval. Daar schaamt hij zich voor. Je mag zo’n zakelijk conflict niet persoonlijk maken. Hij biedt zijn verontschuldigingen aan Jiskoot aan. Groenink laat de Raad van Commissarissen weten dat Jiskoot en Kuiper weer on speaking terms zijn.

				==

				Op maandag 27 november komt de Raad van Commissarissen van ing bij elkaar. In de discussies over de strategie is de optie om met abn Amro te fuseren steeds centraler komen te staan. Nu moet een knoop worden doorgehakt: gaat ing hier formeel met abn Amro over praten? Tilmant wijst erop dat de koers van ing sinds de zomer is opgelopen van 29 naar 35 euro. Dit is het moment. Tilmant wil graag, hij is nu 2,5 jaar voorzitter van de Raad van Bestuur van ing, dit lijkt de logische volgende stap.

				Tilmant heeft ook president-commissaris Cor Herkströter in zijn kamp gekregen. Vooral het argument dat ing anders zelf een speelbal kan worden, weegt zwaar. Tilmant presenteert het plan. Hij streeft ernaar om voor het einde van het jaar een deal te hebben. Iedereen realiseert zich dat er maar weinig tijd is.

				De Raad van Commissarissen van ing twijfelt. Er zijn al zo veel pogingen gedaan om met die arrogante buurman samen te gaan. Ze hebben die bank nu zo vaak geanalyseerd, grappend is al opgemerkt dat zij de bank beter kennen dan de collega’s bij abn Amro zelf. Steeds weer had ing besloten de besprekingen af te kappen. Steeds weer waren de verzekeraars en de bankiers binnen ing vooral onzeker geweest. Onzeker over hun positie en rol na zo’n fusie.

				Twee commissarissen zijn zelfs faliekant tegen: Paul van der Heijden, in 1995 op voorspraak van de Ondernemingsraad van ing benoemd en Godfried van der Lugt, de oud-voorzitter van de Raad van Bestuur van ing. Van der Lugt stelt dat hij Groenink een straatvechter vindt. Hij kan zich niet voorstellen dat Tilmant en Groenink er op het persoonlijke vlak uit kunnen komen. De tegenstanders zijn bang voor een reverse-take-over. ing is nu dan misschien groter, maar abn Amro is toch de grootbank van Nederland en in allerlei opzichten dominant. Het is bovendien de lieveling van De Nederlandsche Bank.

				De twee tegenstanders vrezen de sociaal-maatschappelijke gevolgen. In de rekensommen van Tilmant wordt rekening gehouden met 10.000 tot 15.000 banen die moeten worden geschrapt. Het doet Van der Lugt bovendien pijn dat het nog helemaal niet duidelijk is of de Postbank, ‘zijn’ Postbank, wel in het fusiebedrijf mag blijven. Er is een kans dat de nma of de mededingingsautoriteiten in Brussel zullen eisen dat de Postbank wordt verkocht.

				De discussie duurt lang. Dat is niet nieuw voor de Raad van Commissarissen van ing. De relaties zijn niet al te best. De geluiden nemen toe dat het tijd wordt om de Raad van Commissarissen te versterken. Er is ook kritiek op de 69-jarige Herkströter. Sommige commissarissen vinden hem te voorzichtig, te afstandelijk en niet altijd even goed bereikbaar. Ze dringen erop aan dat Herkströter aan het einde van zijn tweede termijn, volgend voorjaar, met pensioen gaat. Maar de voorzitter is daar nog niet klaar voor, hij maakt zich zorgen over de bemanning van enkele commissies.

				De twee commissarissen weigeren uiteindelijk in te stemmen met het voornemen om met abn Amro te gaan praten. De president-commissaris vraagt ze wat ze zullen doen als daar toch toe wordt besloten. Van der Lugt en Van der Heijden maken duidelijk dat ze tegen blijven maar dat ze loyaal zullen meewerken als de meerderheid vindt dat dit moet gebeuren.

				Besloten wordt dat Michel Tilmant op korte termijn formeel met Rijkman Groenink zal gaan praten. Met als doel om zo snel mogelijk een letter of confidentiality te tekenen, met daarin de belofte van beide kanten dat ze erop vertrouwen dat ze op korte termijn gaan fuseren. Deze fusie moet quick and sweet zijn.

				==

				Een dag na de goedkeuring van zijn Raad van Commissarissen meldt Tilmant zich bij de president van De Nederlandsche Bank. Nout Wellink reageert meteen razend enthousiast. Zou het na al die pogingen van de afgelopen jaren dan toch gebeuren? Jaren fantaseert hij over deze bundeling van krachten. Iedere keer gooide de angstige, zich snel gedomineerd voelende ing de deur dicht. Wellink is blij dat het initiatief nu een keer van ing komt. abn Amro en ing kunnen een bank vormen die in de top twee van Europa zit. De combinatie geeft dit kleine landje een van de vijf/zes banken die in de toekomst de financiële wereld zal domineren.

				Tilmant laat Wellink weten dat hij de volgende dag bij Rijkman Groenink op bezoek gaat om met de onderhandelingen te beginnen. Als het aan hem ligt maken de twee banken voor het einde van het jaar bekend dat ze met elkaar in gesprek zijn.

			

		

	
		
			
				
				15 
De Gok

				30 november 2006-22 februari 2007

				Michel Tilmant weet dat je snel moet handelen als unieke momenten zich voordoen. Vooral als het om beursgenoteerde ondernemingen gaat, dan zijn er altijd kapers op de kust. De bestuursvoorzitter van ing wil snel schakelen. Maar tijdens deze eerste ontmoeting met Rijkman Groenink op het hoofdkantoor van abn Amro krijgt hij helemaal niet het idee dat zijn buurman ook haast heeft.

				Ondanks het veel grotere ing stelt Groenink voorop dat hij een merger of equals wil, een fusie zonder premie. Zo wordt aan de abn Amro-collega’s duidelijk gemaakt dat niemand zich de mindere hoeft te voelen.

				Groenink vertelt Tilmant over de manier waarop Hazelhoff en Nelissen ruim zestien jaar eerder tot de abn Amro-fusie kwamen. Hij legt uit hoe die twee totaal verschillende bankiers over hun grote verschillen in karakter heen stapten en als een soort eeneiige tweeling tegen hun achterban zeiden: als wij het kunnen, dan kunnen jullie het ook. Ze hadden een fenomenale klus geklaard en de twee aartsvijanden bij elkaar gebracht. De bestuursvoorzitter van abn Amro stelt zijn collega voor het ook eerst samen uit te vogelen. Als wij het goed doen, dan komt de rest vanzelf, zo is het bij abn Amro ook gegaan.

				Groenink maakt Tilmant ook duidelijk dat hij het, als oudste van de twee, logisch vindt om als bestuursvoorzitter van de nieuwe combinatie te beginnen. Daarna kan Tilmant het overnemen. Maar de voorzitter van ing laat weten dat ook zijn achterban van hem verlangt dat hij de voorzittersrol als eerste op zich zal nemen. Ze besluiten dit onderwerp even te laten liggen en eerst te onderzoeken waar ze het allemaal wel snel over eens kunnen worden.

				==

				Op 8 december zien ze elkaar weer. Er zijn grofweg zeven onderwerpen waarop ze elkaar moeten vinden: de strategie, het merk, de locatie, de toezichthouder, de beursnotering, de bestuursvoorzitter en de voorzitter van de Raad van Commissarissen. Over een paar van deze zaken hoeven ze nauwelijks te praten. Natuurlijk staat de bank in Amsterdam, is De Nederlandsche Bank de toezichthouder en is er in ieder geval een notering aan de beurs in Amsterdam. Groenink vindt het ook prima als de bank ing gaat heten. Hij wilde toch al van die vreemde lange afkorting af. Hij ergert zich wel aan de suggestie van Tilmant dat de oranje leeuw de hoofdrol in het nieuwe logo krijgt.

				Ook als het over de strategie gaat, lijken de problemen niet onoverkomelijk. Groenink gelooft, net als veel van zijn collega’s, niet in de combinatie van bankieren en verzekeren. Hij vindt dat ing afscheid moet nemen van de verzekeringsactiviteiten. Dat is een forse eis. Aan de andere kant is ing al bezig voorzichtig de bakens wat te verzetten. Iets meer dan de helft van de winst komt uit de bank en Tilmant maakt duidelijk dat al is afgesproken om afscheid te nemen van de schadeverzekeringsactiviteiten. Hij zegt tegen Groenink dat hij zich op dit punt geen zorgen hoeft te maken. De bank zal dominant worden. Afgesproken wordt dat de verzekeringsactiviteiten van abn Amro bij ing zullen worden ondergebracht en dat de private banking-activiteiten van ing onder abn Amro-vlag komen.

				De enorme omvang en dominantie van de combinatie op de Nederlandse markt is wel een punt van zorg. Ze weten dat de toezichthouder nma, in het belang van een gezonde concurrentie op de Nederlandse markt, zal eisen dat er vier banken in Nederland overblijven. Tilmant en Groenink bedenken dat ze ongeveer driehonderd kantoren kunnen bundelen en verkopen aan een derde partij. Zo zou het aantal te schrappen banen in Nederland tot ongeveer 2000 beperkt kunnen blijven.

				==

				Eigenlijk begrijpt Tilmant de bij sommigen van zijn commissarissen levende angst voor Rijkman Groenink niet zo. Hij vindt het leuk om met hem te praten, zijn analyse is scherp. Het valt hem wel op dat Groenink de neiging heeft erg vanuit zichzelf, zijn eigen positie, te redeneren. Tilmant begrijpt best dat Groenink een eventueel samengaan vanuit kracht wil doen en als fusie aan zijn achterban wil presenteren. Dat houdt iedereen gemotiveerd. Maar gezien de beroerde resultaten van de bank zou hij toch een toontje lager moeten zingen. Tilmant vindt zo’n houding principieel ook verkeerd. De bestuursvoorzitter van ing is ook ijdel, maar hij voelt zich primair verantwoordelijk voor de toekomst van het bedrijf ing.

				==

				Rijkman Groenink moet erg wennen. Het is voor het eerst dat hij met ing praat, vanuit het perspectief van de kleinere, onderliggende partij. Bij de vorige pogingen kon abn Amro als grootste partij vanzelfsprekend de meeste eisen stellen.

				Groenink herhaalt in het tweede gesprek de noodzaak om tot een merger of equals te komen. Om die gedachte te ondersteunen wil Groenink niet dat ing een premie betaalt. Zodra ing de aandeelhouders van abn Amro meer betaalt dan de koers van het aandeel, zal de fusie toch snel als een overname worden gepercipieerd. Dat de rollen qua cijfers nu zijn omgedraaid betekent niet dat zijn collega’s meer respect voor ing hebben gekregen. Veel van zijn collega’s hebben het nog steeds smalend over die ‘wittesokkenbrigade’. Groenink is ervan overtuigd dat hij deze fusie alleen aan zijn achterban kan verkopen als het echt een fusie van gelijken is.

				Tilmant begrijpt de redenering, maar waarschuwt meteen. Alternatieve bieders kunnen de aandeelhouders van abn Amro verleiden door wel een premie te betalen. En die aandeelhouders zijn makkelijk te verleiden, want ze klagen al jaren dat ze nauwelijks iets verdienen op hun aandelen. De bestuursvoorzitter van ing benadrukt: dit is een window of opportunity, we moeten opschieten.

				Tilmant is bezorgd over het koersverloop van het aandeel ing. De paar maanden voor november was de koers van ing met gemiddeld 35 euro erg goed, in november met 34 euro ook goed, maar nu met 32 euro alweer een stuk minder. Bovendien begint de koers van abn Amro, die vrij constant tussen de 21 en 22 euro schommelde, wat op te lopen. Hij wil daarom zo snel mogelijk het bericht naar buiten brengen dat abn Amro en ing met elkaar aan het praten zijn. Zo kan een periode worden gecommuniceerd waarin de twee banken rustig en exclusief met elkaar kunnen praten. Hij waarschuwt Groenink: we moeten nu naar buiten en vertellen dat we met elkaar praten.

				Maar Groenink stelt dat dit nog niet kan. Hij laat Tilmant weten dat hij zijn handen vrij wil houden. abn Amro is in Brazilië bezig met de mogelijke overname van Unibanco, de op twee na grootste bank in Brazilië. De onderhandelingen met de grootaandeelhouder, de familie Moreira Salles, wil hij afronden en niet compliceren. Hij vertelt Tilmant dat er een goede kans is dat het lukt en dat abn Amro dan nog aantrekkelijker wordt om mee te fuseren.

				Groenink is al jaren onder de indruk van de groei van de Braziliaanse activiteiten, met deze overname kan abn Amro in Brazilië de grootste bank worden. Hij bedenkt dat hij die overname mede kan financieren door LaSalle te verkopen, zo kan abn Amro worden getransformeerd in een bank die uit volwassen markten stapt en voor groeimarkten kiest. Tegen aandeelhouders zegt hij te verwachten dat beleggers zo’n transformatie zullen waarderen met een koerswinst van 5 euro. Het is alleen nog geen gelopen race: de eigenaren willen er erg veel geld voor hebben.

				==

				Tilmant, Herkströter en een aantal ingehuurde investment bankers zitten steeds bij elkaar om de vorderingen in de gesprekken met abn Amro te bespreken. De stand van zaken wordt, onder strikte geheimhouding, teruggekoppeld naar de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen.

				Cor Herkströter schrikt als hij hoort hoe Groenink in deze eerste gesprekken meteen de boventoon voert. Natuurlijk wil abn Amro zo snel mogelijk afscheid nemen van de verzekeringsactiviteiten van ing, de resterende bank is een stuk kleiner dan abn Amro. De president-commissaris vindt dat Groenink helemaal niet in een positie is om eisen te stellen. Hij vraagt Tilmant of duidelijk is wat de rest van de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen van abn Amro hiervan vinden.

				Tilmant vertelt dat Groenink hem heeft laten weten dat hij het nog niet nodig vindt om hen hierbij te betrekken. Ze begrijpen hier niets van. Zo zal het nog een tijd duren voordat de besprekingen een formeel karakter krijgen. Een juridisch adviseur stelt aan Tilmant voor om een brief te sturen naar de president-commissaris van abn Amro en daarin uit te leggen waar ze in deze besprekingen mee bezig zijn. Zo komt de top van ing er vanzelf achter in hoeverre Groenink in zijn eentje handelt. Die brief wordt niet verstuurd. Dat vinden Herkströter en Tilmant niet netjes.

				==

				Groenink vindt het nog te vroeg om zijn collega’s te informeren. Voor wat betreft de commissarissen is het wat hem betreft duidelijk, die hebben hem in juli het mandaat gegeven om met ing, Barclays en het Italiaanse Unicredito te gaan praten. En voor wat betreft zijn collega’s is hij bang dat hij in dit prille stadium al rekening moet gaan houden met hun posities. Dat zou de onderhandelingen nodeloos compliceren.

				Groenink zegt tegen Tilmant dat hij het zal ontkennen als mensen aan hem vragen of hij met ing aan het praten is. Verschillende commissarissen van ing waarschuwen Tilmant: denk je niet dat Groenink ook nog op een paar andere borden aan het schaken is?

				==

				Op de financiële markten begint de speculatie over de toekomst van abn Amro toe te nemen. De geruchten volgen elkaar op. Verschillende hedge funds kopen plukken aandelen abn Amro. Hier valt wat te halen, vertellen ze elkaar. En zo jutten ze elkaar op. In verschillende media verschijnen lijstjes van mogelijke overnamekandidaten voor 2007: abn Amro staat meestal op een prominente plek. Omdat veel beleggers niet in twee Nederlandse banken willen zitten, verkopen ze hun belangen ing om aandelen abn Amro te kopen.

				Groenink ziet dit ook. Het feit dat de twee banken zo, qua waarde op de beurs, naar elkaar toe groeien, doet hem goed. In de eerste plaats omdat zo zijn onderhandelingspositie verbetert, het zal makkelijker worden de noodzakelijke gelijkheid in deze fusie af te dwingen. Wat ook helpt is de wetenschap dat de top van de bank bij een hogere koers gaat verdienen aan deze fusie. Het overgrote deel van de opties die de afgelopen jaren zijn uitgedeeld hebben uitoefenprijzen van rond de 20 euro. Al jaren klagen abn Amro-bankiers over de lage koers. Ook zijn eigen pakket begint zo snel meer waard te worden. Groenink wil abn Amro op een zo hoog mogelijke koers fuseren of verkopen.

				Tilmant en Herkströter krijgen juist steeds meer haast. Ze weten dat het iedere dag moeilijker wordt om een duurder wordende fusie met abn Amro aan de aandeelhouders uit te leggen. De onderhandelingen zijn bovendien nog steeds niet officieel. Waar gaat dit naartoe? Nu suggereren de markten dat naast Royal Bank of Scotland ook het Scandinavische Nordea met een bod op abn Amro bezig is. Het laatste gerucht zorgt voor een koersstijging van 3 procent, waardoor abn Amro ruim een miljard euro duurder is geworden.

				==

				Tilmant stapt wel naar Nout Wellink. Hij vertelt de president van De Nederlandsche Bank over zijn frustraties; het is halverwege december en eigenlijk is de fusie, die hij samen met zijn commissarissen en adviseurs weken eerder al op papier had geschetst, nog geen millimeter dichterbij gekomen. Terwijl hij zijn zorgen bij Wellink op tafel legt, merkt Tilmant dat abn Amro nog steeds diens favoriete kind is. Wellink praat op een andere manier over abn Amro dan over ing. Wellink geeft aan dat hij zijn best zal doen om de gesprekken in een stroomversnelling te brengen.

				==

				Op 18 december heeft Groenink Michel Tilmant bij hem thuis uitgenodigd. Een gedeelde passie voor oude Bordeaux en Cubaanse sigaren helpt bij het onderhouden van de goede sfeer. Opnieuw benadrukt Tilmant dat ze veel kostbare tijd verliezen. Opnieuw vraagt Groenink om meer tijd. Hij heeft het weer over Unibanco.

				Groenink wordt boos als hij hoort dat ing al in Brussel is geweest met de vraag of een samengaan op bezwaren zal stuiten. De eisen die daar worden gesteld lijken overkomelijk te zijn. Maar Groenink laat weten nog helemaal niet zover te zijn en benadrukt nog een keer dat hij nog geen enkele overeenkomst met ing heeft.

				De voorzitter van ing accepteert het excuus van Groenink om geen knopen door te hoeven hakken. Nu abn Amro het Braziliaanse avontuur kennelijk belangrijker vindt dan een snelle deal met ing, besluit Tilmant twee weken op vakantie te gaan. Hij is bereikbaar en zal terugkeren als dat nodig mocht blijken. Als Groenink hoort dat Tilmant de twee weken rond kerst op vakantie zal zijn, maakt hij daaruit op dat het met de haast van Tilmant ook wel meevalt. Als het nodig was geweest had Groenink zijn vakantie afgezegd, maar nu kan hij ook lekker met zijn gezin twee weken naar Zuid-Afrika.

				==

				Vlak voor kerst vertelt Groenink aan Arthur Martinez dat hij in gesprek is met ing. Hij legt de president-commissaris uit dat hij al een tijdje met Tilmant praat, maar dat het verkennende gesprekken waren, te onvolwassen om al met Martinez door te nemen.

				Ook zijn collega’s in de Raad van Bestuur horen dan dat Groenink al enige tijd met ing aan het praten is. Kuiper, Jiskoot en Scott Barrett zijn daar boos over; waarom zijn ze hier niet eerder bij betrokken?! Groenink legt aan zijn collega’s in de Raad van Bestuur uit dat het slechts om verkennende gesprekken gaat. Zijn collega’s onderschrijven de strategische logica achter een samengaan. Maar Jiskoot gelooft helemaal niet in de mogelijkheid van een merger of equals. Die bestaan helemaal niet, er moet er altijd eentje leidend zijn anders lukt het niet om tot besluiten te komen.

				In de wetenschap dat Martinez nu ook op de hoogte is belt Cor Herkströter met de president-commissaris van abn Amro. Tijdens dat gesprek merkt Herkströter dat Martinez nauwelijks weet waarover gesproken wordt. De mannen spreken uit dat ze zich erop verheugen om elkaar in januari eindelijk te ontmoeten.

				==

				Tilmant en Herkströter zijn gefrustreerd over de gang van zaken. Op de vraag of Groenink nog met andere partijen spreekt, heeft hij laten weten goede contacten met het Britse Barclays te onderhouden. Bij ing weten ze nu dat er een kaper op de kust is. Dat geeft ze nog meer een gevoel van urgentie. Maar nu deze fusie op min of meer vijandige wijze afdwingen vinden ze niet reëel. Allebei geloven ze niet dat een vijandige overname tot een succesvolle combinatie kan leiden. Dat lukt alleen als de bankiers aan beide kanten zin hebben in een samengaan.

				Als Michel Tilmant zijn ongeduldige Raad van Commissarissen vertelt dat er nog steeds geen confidentiality agreement ligt, dat er zelfs nog geen letter of intent in zicht is, ziet Van der Lugt zijn kans schoon. Hij benadrukt nog een keer dat het moeilijk is om een man als Rijkman Groenink te vertrouwen. Het quick and sweet-scenario begint uit beeld te raken.

				==

				Door verschillende bankiers en adviseurs wordt de top van abn Amro vlak voor kerst op indringende toon gewaarschuwd. Normaal is er nu weinig handel, maar de koers van abn Amro loopt op. Ze wijzen erop dat vooral agressieve hedge funds het aandeel kopen. Dat weet Groenink al: hij heeft gesproken met Tosca en voor begin januari staat een afspraak met tci in de agenda.

				Het is duidelijk dat de financiële markten ervan overtuigd zijn dat er een grote gewonde olifant door de jungle strompelt, eentje die de ochtend niet zal halen. Het is alleen nog maar de vraag wie die olifant gaat opeten. De koers van het aandeel abn Amro is opgelopen naar 24,50 euro.

				==

				Op dinsdag 9 januari komt Fred Goodwin weer bij Groenink op bezoek. De 47-jarige ceo van rbs ontkent in alle toonaarden dat hij samenwerkt met Tosca Holdings, het hedge fund dat een paar maanden eerder bij Groenink had aangedrongen op een fusie met rbs. De mannen praten vooral over de mogelijkheid om de Amerikaanse activiteiten van abn Amro aan rbs te verkopen. De bank kan nog steeds geen kant op in Amerika vanwege de cease & desist order van de fed. Groenink belooft Goodwin dat hij contact met hem op zal nemen als er plannen in die richting worden gemaakt.

				Dezelfde avond dineert Groenink bij Tilmant thuis aan de Amsterdamse Herengracht. De mannen hebben elkaar drie weken niet gesproken. Opnieuw vraagt Groenink om tijd. Weer benadrukt de abn Amro-bestuursvoorzitter dat hij een fusie tussen twee gelijken wil, zonder premie. Tilmant vraagt zich af of Rijkman Groenink wel in de gaten heeft waarom die koers van zijn bank aan het stijgen is, hij is ervan overtuigd dat er nu iedere dag een concreet bod van een andere partij op abn Amro kan komen. Tilmant waarschuwt nog een keer: laten we tempo maken, het is vijf voor twaalf.

				Er is ook een doorbraak. Tijdens deze bijeenkomst gaat Tilmant ermee akkoord dat Rijkman Groenink de eerste bestuursvoorzitter van de combinatie wordt. De bestuursvoorzitter van ing wil niet dat dit een breekpunt wordt, hij wil als persoon deze fusie niet frustreren. Ondanks de waarschuwingen van zijn commissarissen is Tilmant ook helemaal niet bang voor de drie jaar oudere Rijkman Groenink. Als vanaf de start wordt gecommuniceerd dat hij over twee jaar het roer van Groenink zal overnemen, dan zal hij informeel toch al snel als een belangrijke sturende factor worden gezien. Omdat hij nu nog maar 54 jaar is, kan hij na twee jaar Groenink nog makkelijk een paar jaar zijn stempel drukken.

				==

				Tilmant en Herkströter besluiten nog een keer bij Nout Wellink op de deur te kloppen; kan hij er echt niet voor zorgen dat het tempo wordt opgevoerd? Wellink constateert nu ook dat Groenink aan het treuzelen is. Hij belt de bestuursvoorzitter van abn Amro en zegt dat het allemaal te lang duurt, dat hij nu echt moet opschieten. Maar Wellink begrijpt ook dat het voor Groenink en abn Amro niet makkelijk is om nu voor het eerst te onderhandelen met een ing die groter is. Aan die gedachte moet je wennen, dat kost tijd. Hij realiseert zich dat door te treuzelen de koers van abn Amro oploopt en de bank zo meer in de melk te brokkelen krijgt. En hij moet Groenink ook gelijk geven als deze in een reactie zuinigjes vaststelt dat ing alle vorige keren de deur heeft dichtgegooid.

				Cor Herkströter heeft moeite met de houding van Wellink. Hij heeft begrip voor diens standpunt dat hij als president van De Nederlandsche Bank niet voor dealmaker kan gaan spelen. Maar door steeds te verwijzen naar het historische belang van abn Amro, de omvang van de bank en het internationale karakter, wordt de ing’ers ingepeperd dat Wellink meer met abn Amro heeft. Het is geen nieuws, maar leuk is het ook niet.

				==

				Op 10 januari krijgt Groenink bezoek van Davide Serra en Chris Hohn. Serra, een voormalige bankier van Morgan Stanley, heeft in de zomer van 2006 berekend dat het opsplitsen van abn Amro de aandeelhouders veel geld op kan leveren. De afzonderlijke delen van de bank zijn meer waard dan het geheel. Serra, eigenaar van het kleine hedge fund Algebris, heeft Chris Hohn, grondlegger van The Children’s Investment Fund (tci) van zijn plannen overtuigd.

				De 39-jarige Hohn, zoon van een Jamaicaanse automonteur, heeft zijn hedge fund vijf jaar eerder opgericht. Met succes. De afgelopen drie jaar maakte tci een gemiddeld rendement van bijna 50 procent. Het is daarmee een van de best presterende hedge funds ter wereld en heeft inmiddels zo’n 10 miljard dollar onder beheer.

				Een deel van het geld dat tci verdient gaat naar de Children Investment Fund Foundation. In het door zijn vrouw Jamie bestierde fonds zit ruim 1 miljard euro. Over 2006 stortte Chris Hohn 230 miljoen pond in het fonds, wat hem de grootste filantroop in Engeland maakt. Mensen als Bill Clinton staan regelmatig op de stoep om geld te vragen voor projecten, vooral gericht op een betere gezondheidszorg en beter onderwijs voor kinderen in arme landen. Aan de Financial Times vertelde zijn vrouw Jamie: ‘Chris wil echt wat doen voor kinderen in onderontwikkelde landen. Voor zijn eerste baan kwam Chris in de Filippijnen terecht. Daar zag hij hoe kinderen probeerden te overleven op een vuilnisbelt. Ik denk dat hij daar toen diep door is geraakt.’

				Hohn, die zeer teruggetrokken leeft, is vooral bekend geworden omdat hij er in 2005 voor zorgde dat een bod van de Deutsche Börse op de London Stock Exchange mislukte en een van Duitslands business tycoons, Werner Seifert, werd gedwongen op te stappen. De namen tci en Chris Hohn zorgen sindsdien in veel bestuurskamers voor angstzweet.

				==

				Niet bij Rijkman Groenink. Het is een aardige ontmoeting op de 21ste verdieping bij abn Amro. Groenink luistert geduldig naar de uiteenzetting van de twee hedgefundmanagers. Ze hebben veel kritiek op de bank en waarschuwen dat abn Amro nu niet verder het overnamepad op moet gaan, eerst moet de bank laten zien dat er kostenefficiënt kan worden gewerkt.

				Groenink knikt instemmend. Hij belooft de twee aandeelhouders dat de bank over zes maanden een duidelijke verbetering van de resultaten zal laten zien. De bestuursvoorzitter krijgt het idee dat de gasten zijn uitleg en belofte accepteren. Een halfjaar is in zijn ogen meer dan genoeg tijd om abn Amro met ing of Barclays te laten fuseren.

				Als ze afscheid van elkaar nemen moet Chris Hohn nog één ding kwijt. Hij zegt tegen Groenink dat hij bang is voor een fusie met ing. Het is zelfs voor een agressief hedge fund moeilijk knokken tegen de opbloeiende liefde tussen twee lokale giganten.

				==

				Die fusie is er nog lang niet. De Raad van Commissarissen van ing heeft Michel Tilmant onomwonden duidelijk gemaakt dat ze niet akkoord gaat met Rijkman Groenink als eerste voorzitter. Dat aanbod zal hij moeten intrekken. Cor Herkströter is er zelfs faliekant tegen, dit hele proces lijkt in zijn ogen nergens op. Hij vindt het absurd dat hij nog steeds niet weet wat de commissarissen van abn Amro hiervan vinden. Bovendien vindt hij dat je zo’n fusie eerst inhoudelijk goed op orde moet hebben.

				Tilmant krijgt van zijn commissarissen te horen dat ze willen dat hij de eerste voorzitter wordt en dat ze het misschien wel eens worden over een rol van Rijkman Groenink. Herkströter laat zijn commissarissen weten dat hij voortaan met Tilmant mee zal gaan en er bovendien bij Groenink op aan zal dringen dat ook Arthur Martinez aan de onderhandelingstafel plaatsneemt.

				==

				Op 11 januari brengt Tilmant Groenink op de hoogte van het ongenoegen van zijn Raad van Commissarissen en vertelt hem dat hij de eerste voorzitter moet worden. Groenink gaat meteen akkoord en stelt voor Tilmant na twee jaar op te volgen. Ook stelt Groenink vast dat Arthur Martinez dan de eerste voorzitter van de Raad van Commissarissen van de fusiebank moet worden. Tilmant vindt dat prima.

				De Belg laat weten dat hij nu toch echt een confidentiality agreement wil tekenen, naar buiten wil gaan met de mededeling dat ze officieel met elkaar in gesprek zijn. Groenink zegt dat hij dat ook graag wil, maar dat hij eerst het Unibanco-traject af wil maken.

				Tilmant vindt dit zo langzamerhand onbegrijpelijk. Het duurt hem allemaal veel te lang. Ze spreken af dat ze over een week, op 16 januari, met hun president-commissarissen zullen gaan lunchen, bij Tilmant thuis aan de Amsterdamse Herengracht. De bestuursvoorzitter van ing heeft het idee dat het dan toch echt moet gaan gebeuren. Peter Jong, hoofd mediarelaties, krijgt de opdracht om tot in de puntjes voorbereid te zijn om het grote nieuws naar buiten te kunnen brengen. Tilmant heeft Cor Herkströter laten weten dat hij geen enkele moeite heeft met Arthur Martinez als president-commissaris.

				==

				Op 11 januari presenteert aandelenanalist Stuart Graham zijn rapport over abn Amro. Ruim zes jaar geleden had de bankenspecialist, op verzoek van Rijkman Groenink, de Nederlandse bankiers al gewaarschuwd: analisten twijfelen, begrijpen de strategie van de bank niet. De analist van jp Morgan had de abn Amro-bankiers angst aangejaagd en gewaarschuwd: pas op dat het aandeel van de bank niet in de sin bin terechtkomt. Want als je daar eenmaal in zit wordt alles wat je doet verkeerd uitgelegd.

				Nu is het zover. Graham is nog steeds kind aan huis bij abn Amro en krijgt veel informatie over de bank. Er is één verschil, nu is Graham in dienst van Merrill Lynch. In zijn rapport ‘Now or Never’ roept hij beleggers op het aandeel abn Amro te kopen. ‘Want als de bank nu niet gaat leveren, dan zal de druk toenemen om tot een meer radicale oplossing te komen. Er zijn geen excuses meer voor nieuwe kostenoverschrijdingen.’

				abn Amro heeft het vorig jaar 8 procent slechter gedaan dan de sector en heeft vanaf 2004 zelfs 21 procent slechter gepresteerd. Graham rekent voor dat de winst van abn Amro 37 procent (2,1 miljard euro) hoger kan liggen als de divisies van de bank net zo kostenefficiënt zouden zijn als vergelijkbare banken. Graham is ervan overtuigd dat het aandeel snel boven de dertig euro zal staan, als de bank eindelijk de vruchten gaat plukken die het al zo lang belooft.

				De analist wijst erop dat de Raad van Bestuur over de periode 2004-2006 in totaal voor 10,9 miljoen euro aan bonussen heeft misgelopen. ‘Ze zullen extra gemotiveerd zijn om te leveren, vooral ook met alle fusie- en overnamegeruchten en groeiende drukte van hedge funds op de achtergrond. We geloven niet in een Deutsche Börse-scenario maar als het zo doorgaat kunnen activistische aandeelhouders onrustig worden.’

				Fijntjes wijst Graham er vervolgens op dat het tegenwoordig heel eenvoudig is om als actieve aandeelhouder op bijvoorbeeld 26 april tijdens de Algemene Vergadering van Aandeelhouders een paar spannende onderwerpen op de agenda te zetten. ‘Aandeelhouders hoeven maar 1 procent van de aandelen te bezitten. Bedenk wel dat de agendavoorstellen zestig dagen van tevoren moeten zijn voorgelegd.’

				==

				Het is dinsdag 16 januari. Michel Tilmant heeft een cateraar bij hem thuis ingehuurd om prettig te kunnen lunchen. Eindelijk zijn de vier belangrijkste decision makers van abn Amro en ing bij elkaar. Dit moet een beslissende bijeenkomst zijn. Hier kan een van de grootste banken van de wereld worden geboren: een Nederlandse wereldspeler.

				Tilmant heeft besloten dat hij vooral zijn mond zal houden. Dit is de eerste ontmoeting tussen de twee president-commissarissen, die moeten elkaar nu vinden. Cor Herkströter wil ook dat dit vooral een ontmoeting tussen hem en Arthur Martinez is. Hij is nieuwsgierig: wat voor man is dit, waar staat hij? De suggestie ligt op tafel dat deze Amerikaan de eerste president-commissaris van de fusiebank moet worden. Herkströter is daar helemaal niet gerust op. Dan wordt de grootste bank van Nederland geleid door een Belg en een Amerikaan. Binnen de Raad van Commissarissen van ing is een tijd terug al afgesproken dat de voorzitter van de Raad van Commissarissen in principe een Nederlander moet zijn, iemand die de context waarin het hoofdkantoor opereert goed begrijpt.

				Martinez weet dat Groenink akkoord is met het eerste voorzitterschap van Tilmant. De bestuursvoorzitter heeft zijn president-commissaris laten weten dat Tilmant het even zal doen, dat hij het daarna zal overpakken. Martinez gaat er ook van uit dat de andere kant akkoord is gegaan met zijn start als voorzitter van de Raad van Commissarissen.

				Maar als deze onderwerpen zo door Groenink worden gepresenteerd komt er geen enkele reactie van Herkströter. Martinez herkent Herkströter niet: ze hadden een prettig gesprekje door de telefoon gehad, maar hier zit een afstandelijke, koude man.

				Herkströter is op zijn beurt zeer verbaasd. Steeds als hij een vraag aan Martinez stelt, wordt deze door Rijkman Groenink beantwoord. De Amerikaan doet zijn mond niet open, begrijpt hij wel wat zijn rol hier is?

				Tilmant laat weten dat hij twee jaar te kort vindt, hij wil minimaal drie jaar voorzitter zijn. Groenink gaat akkoord, maar stelt dat dit voor hem de grens is; over drie jaar is hij zestig. De vragende blikken aan het adres van Herkströter worden opnieuw niet beantwoord.

				Groenink voelt de weerstand tegen zijn persoon en probeert te sussen. Hij legt uit dat het maar de vraag is of hij Tilmant daadwerkelijk zal gaan opvolgen na drie jaar. Hij is dan waarschijnlijk al te oud, heeft er dan helemaal geen zin meer in. De aankondiging nu, dat vindt hij belangrijk. Die is nodig voor zijn gezag bij de bank. Daar wil hij zijn collega’s mee geruststellen, dit moet toch echt een fusie van gelijken zijn.

				Groenink wil deze onderwerpen nu afkaarten. Maar Herkströter maakt duidelijk dat hij eerst de inhoud in wil: hoe gaat de fusie eruitzien? Terwijl de lunch vordert, waarbij niemand de wijn aanraakt, verbetert de sfeer niet. Het irriteert Herkströter dat Martinez bijna niks zegt. Dat klopt niet. Hoe zou dat komen?

				Ook Tilmant vindt het een vreemde bijeenkomst. De twee president-commissarissen lijken elkaar helemaal niet te verstaan. Bovendien krijgt hij opnieuw het idee dat Groenink het echt allemaal in zijn eentje aan het doen is. Dat geeft hem geen prettig gevoel.

				Anderhalf uur zitten de vier mannen tegenover elkaar. Maar bij het afscheid heeft geen van de topbestuurders het idee dat ze iets zijn opgeschoten. Erger nog: de zin om serieus met elkaar aan de slag te gaan lijkt verder weg dan ooit.

				==

				Op de financiële markten nemen de speculaties over de toekomst van abn Amro steeds wildere vormen aan. Naast interesse van ing en Barclays zoemt nu ook rond dat rbs en het Spaanse Santander interesse hebben. Dat er wat gaat gebeuren lijkt voor weinigen nog een vraag. Het Londense beursblad Financial News maakt halverwege januari een ronde langs veertig banken met als vraag: waar verwachten jullie een grote deal? Het overgrote deel is duidelijk: abn Amro. Het geduld van de aandeelhouders is op, die willen de waarde die in de bank zit verzilveren. Dit wordt een heel grote deal, er zal voor tientallen miljarden aan spullen over de toonbank gaan.

				Een beetje investment banker is al aan de slag gegaan. Het is volstrekt duidelijk dat abn Amro niet overeind blijft. Aan zo’n deconfiture kunnen ze veel geld verdienen. Ze moeten ook aan de slag, want een investment bank die zo’n grote deal mist heeft meteen een probleem in de allesbepalende league tables. In de grote, brede en daardoor inefficiënte bank zitten een paar mooie parels. Vanuit hun internationale netwerk horen ze dat verschillende banken geïnteresseerd zijn in verschillende onderdelen van abn Amro. In Londen worden in hoog tempo teams van gespecialiseerde investment bankers samengesteld om een verhaal te maken: een book. Met dat book gaan ze collectief de boer op. Ze bellen aan bij mogelijke kopers, leggen de voordelen van het door hen bedachte scenario uit en bieden uiteraard hun diensten aan.

				==

				In de eerste week van februari belt Rijkman Groenink met Michel Tilmant en vertelt hem dat de overname van de Braziliaanse Unibanco niet doorgaat. Hij zegt tegen de bestuursvoorzitter van ing dat hij er klaar voor is, dat hij vandaag een confidentiality agreement kan tekenen. Groenink stelt dat de fusie wat hem betreft binnen enkele weken rond kan zijn. Tilmant is geïrriteerd. Twee maanden is hij bezig om hier beweging in te krijgen en werd de boot afgehouden. Nu meneer klaar is met zijn besognes moet het allemaal snel gebeuren. Ze zijn in al die tijd niets opgeschoten.

				Cor Herkströter heeft inmiddels bedacht waarom Martinez een paar weken eerder zijn mond nauwelijks heeft opengedaan: de president-commissaris van abn Amro werd verrast door de zaken die hij uit de mond van zijn eigen bestuursvoorzitter vernam. De Amerikaan weet kennelijk niet dat hij in zekere zin de baas is van Rijkman Groenink, dat hij eisen kan stellen aan de bestuursvoorzitter. Het wordt tijd dat iemand hem dit uitlegt.

				Herkströter heeft al met al weinig respect voor de opstelling van Groenink in dit hele proces. Na ruggespraak met zijn commissarissen is in ieder geval besloten dat het voor ing onacceptabel is dat Groenink Tilmant op gaat volgen als voorzitter van de fusiebank. Ook omdat dan voor de komende zes jaar vastligt wie de bestuursvoorzitter zal zijn en dat is erg ontmoedigend voor de interne kandidaten. Tilmant moet voorzitter worden en wie hem opvolgt, moet in de toekomst worden besloten.

				Tilmant belt Groenink en vertelt hem dit. De bestuursvoorzitter van abn Amro realiseert zich dat hij zijn zin waarschijnlijk niet zal krijgen en benadrukt dat in dat geval abn Amro wel de eerste president-commissaris gaat leveren. Om zo in ieder geval één van de zeven punten binnen halen in deze merger of equals.

				==

				Het sentiment in de Raad van Commissarissen van ing over een mogelijke fusie met abn Amro is verder verslechterd. Bijna drie maanden geleden hebben ze gevraagd om een confidentiality agreement, het bewijs dat de twee banken iets met elkaar willen. Die ligt er nog steeds niet, is nog niet eens in zicht. Cor Herkströter vindt het erg frustrerend dat het maar niet lukt om tot officiële besprekingen te komen. Zo blijft alles op losse schroeven staan. Binnen de Raad van Commissarissen van ing wordt ook gemopperd over de rol die Nout Wellink speelt. Waarom denkt hij niet wat meer met ing mee?!

				Op 14 februari zegt de Raad van Commissarissen tegen Tilmant dat het besluit wie president-commissaris gaat worden van de fusiebank door de twee president-commissarissen zal moeten worden genomen. Dit onderwerp ligt nadrukkelijk niet op zijn bord.

				==

				Groenink belt verschillende keren met Tilmant, hij wil weten waar ing staat. Maar Tilmant maakt duidelijk dat zijn bank nu meer tijd nodig heeft. Nout Wellink begint zich nu ook zorgen te maken. Hij weet dat er nog wat problemen zijn, dat Cor Herkströter het allemaal niet gemakkelijk vindt. Maar waarom ligt er nog steeds helemaal niets op tafel? Hij begrijpt best dat de gesprekken tijd nodig hebben: Groenink en Tilmant moeten zo’n fusie samen kunnen dragen. De timing is perfect. Juist omdat abn Amro zoveel kleiner is, kan het minderwaardigheidscomplex van ing worden gecompenseerd. Bovendien wordt zo de positie van de binnen ing weinig geliefde, als arrogant ervaren Rijkman Groenink een stuk zwakker.

				Wellink heeft begrepen dat de president-commissaris van abn Amro op grote afstand van de bank staat. Te grote afstand. Wellink neemt contact op met Arthur Martinez en legt hem uit dat hij dichter op de onderhandelingen met ing moet gaan zitten. Hij merkt dat Martinez hiervan schrikt, de Amerikaan heeft duidelijk het idee dat de president-commissaris in het Nederlandse systeem weinig te zeggen heeft. Wellink wijst Martinez erop dat hij kennelijk niet begrijpt dat hij wettelijk gezien de eindverantwoordelijkheid heeft.

				Martinez komt in actie. Hij belt met Cor Herkströter en stelt voor hem alleen te ontmoeten. Er moeten duidelijk nog wat plooien worden gladgestreken. Hij laat Herkströter weten dat Groenink niets van deze afspraak mag afweten. Het ergert Herkströter dat Martinez de ontmoeting geheim wil houden voor zijn bestuursvoorzitter.

				Martinez stelt voor dat ze elkaar net buiten Londen op een golfbaan ontmoeten. Herkströter stelt dat hij niets met die sport heeft, dat hij nooit golft. Maar Martinez legt uit dat hij die plek goed kent, daar kunnen ze in alle rust met elkaar praten.

				Het kost de twee mannen grote moeite om tot een afspraak te komen. Na die eerste kille ontmoeting van een paar weken geleden hebben de twee president-commissarissen eigenlijk helemaal geen zin om elkaar weer te ontmoeten. Bladerend in hun agenda’s meldt Martinez dat hij allerlei verplichtingen heeft. Herkströter laat weten dat hij de laatste twee weken van februari op vakantie naar Zwitserland gaat. Ze spreken af elkaar op 9 maart in Londen te zien.

				==

				Groenink voelt zich comfortabel. Hij hoopt dat de fusie met ing lukt, maar heeft een tweede, inmiddels zeer geïnteresseerde partij achter de hand. Op 8 februari vliegt hij naar het Verenigd Koninkrijk om John Varley weer te ontmoeten. Twee weken eerder, op het World Economic Forum, hebben ze ook goed en lang met elkaar gesproken. Ze maken vorderingen. Groenink weet dat hij ook hier geen bestuursvoorzitter kan worden, maar heeft wel min of meer afgesproken dat hij na de fusie chairman kan worden, voorzitter van de board van de Barclays-bank.

				In Londen zitten de twee bankiers goedgemutst bij elkaar om de uitgangspunten te bespreken die een fusie tussen abn Amro en Barclays mogelijk zouden kunnen maken. Ze spreken af elkaar op 27 februari weer te ontmoeten en dan verder te praten.

				==

				Ondertussen beginnen Chris Hohn en Davide Serra zich zorgen te maken over de koers van abn Amro. Serra is bevriend met Matteo Arpe, de bestuursvoorzitter van Capitalia. Arpe vecht een machtsstrijd uit met zijn president-commissaris Cezare Geronzi. De 71-jarige Geronzi was tussen half december en half januari een maand geschorst als president omdat hij werd beschuldigd van betrokkenheid bij een frauduleus faillissement. Het is de tweede schorsing in een jaar tijd. De 42-jarige Arpe heeft in die weken geprobeerd om aandeelhouders van Capitalia ervan te overtuigen dat het beter zou zijn als Geronzi niet meer terug zou komen.

				abn Amro, met 8,7 procent van de aandelen een van de grootste aandeelhouders, had daarbij de kant van Geronzi gekozen. Rijkman Groenink gelooft dat hij uiteindelijk met Geronzi wel tot zaken kan komen. Die heeft in het verleden in ieder geval laten doorschemeren dat een combinatie van Antonveneta en Capitalia niet ondenkbaar is.

				Met de hulp van abn Amro heeft Geronzi de aanslag van Arpe overleefd, hij wil nu terugslaan en heeft het vertrek van Matteo Arpe op de agenda van de aandeelhoudersvergadering van 22 februari gezet. Arpe, Hohn en Serra zijn bang dat Geronzi de Nederlanders zal uitnodigen om Capitalia over te nemen als dank voor de steun van abn Amro. Dat mag in hun ogen niet gebeuren. Ze hadden bovendien met Groenink afgesproken dat er geen overnames meer zouden worden gedaan. De activistische aandeelhouders besluiten de druk op abn Amro op te voeren en Rijkman Groenink en zijn president-commissaris een brief te sturen.

				==

				Op dinsdagavond 20 februari heeft Rijkman Groenink een paar leden van zijn Raad van Bestuur, waaronder Joost Kuiper, bij zich thuis uitgenodigd. Zijn nieuwe huis is eindelijk toonbaar. Tijdens het diner krijgt hij het bericht dat er een brief van tci onderweg is.

				De volgende ochtend leest de bestuursvoorzitter van abn Amro de ‘Dear Mr. Martinez and Mr. Groenink-brief’. Hij leest dat deze activistische aandeelhouders het onverantwoord vinden als abn Amro zich nu op de overname van Capitalia zou storten: ‘Dit heeft een negatieve impact op de koers van het aandeel en brengt het risico met zich mee dat het uiterst succesvolle managementteam van Capitalia vertrekt.’

				Hij leest hoe uitgebreid wordt geciteerd uit het rapport van Merrill Lynch-analist Stuart Graham; vooral het stuk waarin wordt berekend dat de verschillende delen van de bank los meer waard zijn dan het geheel. De activistische aandeelhouders noemen een onderliggende waarde van 30 euro per aandeel.

				Met stijgende opwinding leest Groenink hoe deze aandeelhouders in harde bewoordingen concluderen dat het in het belang van de aandeelhouders kan zijn dat abn Amro nu uit elkaar wordt getrokken. Het management van de bank heeft in hun ogen vanaf 2000 gefaald. Ze nemen de suggestie van Graham over en melden dat ze als 1 procentsaandeelhouder een aantal moties op de vergadering van aandeelhouders van 26 april willen plaatsen.

				Die liegen er niet om. Ze willen de aandeelhouders vragen om het management te verbieden om overnames te doen en, concreet, van Capitalia af te blijven. Ze willen ook dat alle aandeelhouders zich uitspreken over hun voorstel om de bank (of delen ervan) te verkopen of te laten fuseren met andere banken en de opbrengsten cash terug te geven aan de aandeelhouders. tci vindt dat abn Amro geen bestaansrecht meer heeft en gelooft dat andere aandeelhouders dat ook vinden.

				Groenink vloekt en realiseert zich meteen dat hij hier waarschijnlijk niet meer omheen kan. Hij heeft al gehoord dat de brief inmiddels aan de media is gegeven. Via het persbureau Bloomberg weet de hele financiële wereld binnen een paar uur dat Chris Hohn een nieuwe prooi in zijn vizier heeft. Even later belt Rijkman Groenink De Nederlandsche Bank, hij wijst ze op de brief van tci. Dit kan ernstige gevolgen hebben. Wellink en Groenink spreken af elkaar vrijdagmiddag te zien.

				==

				Als Nout Wellink de brief leest, schrikt hij. In een split second realiseert hij zich dat de fusie tussen abn Amro en ing in gevaar komt. De activistische aandeelhouders zullen de media gaan manipuleren. Ze zullen hun krachten bundelen. De speculatie op het snel verzilveren van de meerwaarde die in abn Amro zit, zal de koers van het aandeel snel verder opdrijven. De oude ing-angsten voor een dominante abn Amro zullen groeien... hij moet iets doen. De koers van het aandeel abn Amro moet gedrukt worden.

				Wat hem eigenlijk nooit gebeurt, overkomt de president van De Nederlandsche Bank nu wel: hij ligt even wakker van de dreigende wolk die nu boven de belangrijkste bank van Nederland hangt. Wellink zoekt naar een uitweg en hij weet dat hij daarbij de randen van zijn verantwoordelijkheden op moet zoeken.

				Wellink weet ook dat hij als toezichthouder niet de illusie mag hebben dat hij die koers naar beneden kan drukken. Maar hij vindt wel dat het bij zijn verantwoordelijkheid als toezichthouder past om nu ook in Den Haag op te roepen om terug te duwen. Het gaat toch om de belangrijkste bank van dit land, die mag niet zomaar uit elkaar getrokken worden. Wellink wil net als tci de media gebruiken om duidelijk te maken dat hij het niet verantwoord vindt om zo’n belangrijke bank in stukken te laten knippen.

				De president van De Nederlandsche Bank weet ook dat hij sterker staat als hij de verantwoordelijke politici ook zover krijgt om voor een ongewenste opsplitsing te waarschuwen. Als prominent lid van het cda heeft hij direct toegang tot zijn partijgenoot, premier Jan Peter Balkenende. Maar zijn directe aanspreekbare bewindspersoon is de minister van Financiën. Wellink besluit het ministerie van Financiën te bellen, hij wil zo snel mogelijk met de nieuwe minister van Financiën om de tafel.

				==

				De gloednieuwe minister van Financiën, PvdA-leider Wouter Bos, die op donderdagmiddag door Hare Majesteit Koningin Beatrix zal worden beëdigd tot minister van Financiën in het kabinet-Balkenende iv, treft de naam van Nout Wellink als eerste afspraak aan in zijn agenda voor de vrijdagochtend om negen uur; nog voor de eerste ministersvergadering van dit moeizaam met het cda en de ChristenUnie tot stand gebrachte kabinet.

				Ter voorbereiding kijkt Bos zijn eigen aantekeningen nog even goed na. Op 19 februari heeft hij met zijn voorganger, de vvd’er Gerrit Zalm, tijdens de overdracht van diens portefeuille gesproken over abn Amro. Dat was geen groot dossier geweest, Zalm had zich tijdens zijn ministerschap niet erg intensief met de financiële sector bemoeid. Zijn voorganger had hem verteld over de lopende gesprekken tussen ing en abn Amro en hem de inschatting gegeven dat dit op korte termijn, in maart, rond zou kunnen komen.

				Zalm had opgemerkt dat de bank in dit verband ook met het Britse Barclays spreekt. Zijn voorganger had hem verteld dat alle contacten via de president van De Nederlandsche Bank lopen en dat Nout Wellink de laatste weken erg zijn best had gedaan om de president-commissaris van abn Amro wat meer bij de besprekingen te betrekken.

				==

				Als Wellink vrijdagochtend zijn zorgen uitspreekt en aankondigt dat hij wil waarschuwen voor het opbreken van de bank, relativeert de minister van Financiën. Bos zegt dat hij de zorg van Wellink begrijpt, maar dat hij wel op moet passen voor Fazio-achtige beeldvorming. Hij herinnert Wellink eraan dat hij nog maar anderhalf jaar geleden samen met Gerrit Zalm voor abn Amro de barricades op is gegaan om de overname van Antonveneta te bepleiten en de weerstand bij de president van de Italiaanse centrale bank, Antonio Fazio, te breken.

				Wellink heeft het idee dat de minister hem niet begrijpt en legt uit dat hij zich geen zorgen maakt over een eventuele overname door een buitenlandse bank, het gaat hier niet over mededinging. In Italië ging het bovendien over een vriendschappelijke overname, het management was voor de overname door abn Amro. Nee, hier gaat het over het risico dat een systeembank, de belangrijkste bank van het land, wordt opgebroken. Wellink is bang voor de prudentiële risico’s; is dit wel verstandig, is dit goed beleid? Als de bank inderdaad in stukken wordt verkocht, zoals de hedge funds beweren, dan zou de bank instabiel kunnen worden. En dat zou grote schade aan de Nederlandse economie kunnen berokkenen.

				De minister bezweert de president van De Nederlandsche Bank dat hij ook grote vraagtekens zet bij de oproep van tci. Maar hij vraagt zich ook af waarom hij zich eigenlijk zorgen zou moeten maken over dat scenario. abn Amro praat met ing én met Barclays over een fusie. Wouter Bos maakt duidelijk dat hij niet op zijn eerste dag als minister het risico wil lopen dat hij van protectionisme wordt beschuldigd.

				Bos waarschuwt Wellink voor eenzelfde verwijt. Hij begrijpt best dat het in het belang van Wellink is om de fusie met ing te laten slagen, hij wordt dan toezichthouder van een van de grootste banken in de wereld. Maar hij zegt ook dat Wellink toezichthouder is en geen makelaar. Bos vindt het niet verstandig van Wellink om nu naar buiten te treden. Maar de minister bedenkt dat de president van De Nederlandsche Bank hier een eigen verantwoordelijkheid in heeft: hij moet maar doen wat hij wil doen.

				==

				Op de redactie van nrc Handelsblad worden die ochtend alle zeilen bijgezet om de impact van de tci-brief in kaart te brengen. Redacteur Menno Tamminga heeft als enige journalist De Nederlandsche Bank gebeld en om een interview met president Wellink en/of Arnold Schilder, de directeur toezicht, gevraagd. Vrijdagmiddag om drie uur wordt Tamminga door een woordvoerder van de bank gebeld. Hij wordt anderhalf uur later verwacht.

				Als Tamminga samen met de fotograaf staat te wachten in de lobby van De Nederlandsche Bank komt Rijkman Groenink de trap af gelopen. Hij is net bij Wellink geweest om de ontstane situatie te bespreken. Op de vraag van de journalist of De Nederlandsche Bank zich zorgen maakt, antwoordt Groenink met een brede lach: vraag dat zelf maar.

				Wellink en zijn directeur toezicht Arnold Schilder zijn meer dan bezorgd. De president van De Nederlandsche Bank noemt de voorstellen die tci doet ‘een brug te ver’ en stelt strijdbaar: ‘Uit de brief van tci krijg je de indruk dat zij zelf niet weten wat zij bij abn Amro willen. Dan kom je toch wel bijna in de hoek van slordigheid terecht. Dat staat haaks op onze verantwoordelijkheid. Wij zullen niet laten gebeuren dat de soliditeit van de financiële wereld wordt aangetast. Wij zijn geen land en dit is geen bank die een protectionistisch beleid voert, maar het moet wel gebeuren binnen een gezond bankbeleid.’ Tamminga weet met welk nieuws zijn krant de volgende dag prominent zal openen.

				==

				Op de bank is het defense committee al hard aan het werk. Meteen na ontvangst van de brief van tci zijn ze bij elkaar geroepen. Het is een brede club. Naast Rijkman Groenink, Hugh Scott Barrett en Huibert Boumeester zitten er verschillende stafmensen in. Ook de fusie- en overnamespecialist van de bank, Jan de Ruiter, denkt mee. Met elkaar worstelen ze zich door de veertig pagina’s dikke handleiding, die enige tijd terug door adviseurs van Morgan Stanley en de juristen van de bank is gemaakt. Hierin staat stap voor stap beschreven hoe de bank om moet gaan met een vijandige bedreiging. Juristen van drie verschillende advocatenkantoren zijn ingeschakeld om mee te denken.

				De bestuurders vragen zich af in welke mate de bank in moet gaan op de eisen die tci heeft gesteld. Moeten ze de vijf punten precies zo op de agenda voor de aandeelhoudersvergadering zetten? Een enkele jurist probeert wat te morrelen aan de formulering. Of misschien is het een idee om er ook nog wat andere, eigen moties op te zetten?

				Sommige aanwezigen vragen zich af in hoeverre op deze manier een klimaat wordt geschapen voor een vijandige overname van de bank. Groenink kan zich daar weinig bij voorstellen. Volgens hem zullen Europese toezichthouders het niet toestaan dat een grote bank vijandig wordt overgenomen.

				Er wordt gewezen op de manier waarop tci de Deutsche Börse heeft aangepakt. De bestuurders weten dat ze op weinig steun van de aandeelhouders kunnen rekenen. De aantijging dat de bank bezig zou zijn met Capitalia klopt nu niet, maar het is wel zo dat Capitalia afgelopen zomer op het lijstje stond van over te nemen banken. Dus helemaal ongelijk hebben ze niet. abn Amro wil Capitalia best overnemen.

				Jiskoot gelooft niet dat de bank eraan ontkomt om de moties op de agenda te zetten. Het gaat niet alleen om tci. Hij weet dat er meer en grotere aandeelhouders zijn die er net zo over denken en hij sluit niet uit dat 15 tot 20 procent deze oproep ondersteunt. Daar moet de bank naar luisteren. Of ze nu wil of niet.

				Groenink vindt het allemaal confronterend maar onontkoombaar. Hij trekt een duidelijke conclusie: we hebben juridisch geen poot om op te staan.

				Ze praten over andere manieren om tijd te winnen, om aan het roer te blijven en het initiatief vast te houden. De Ruiter stelt voor om LaSalle meteen te verkopen, de opbrengst aan de aandeelhouders te geven en aan te kondigen dat Groenink opstapt. Hij weet zeker dat de bank daarmee tijd wint.

				Groenink kijkt hem doordringend aan. Hij houdt wel van deze brutaliteit, maar stelt vast dat hij het schip nu echt niet kan verlaten. Hij voelt zich verantwoordelijk. Er wordt instemmend geknikt. Het is duidelijk: binnen de top van de bank ontbreekt het animo om het gevecht met de activistische aandeelhouder aan te gaan.

				==

				Ook Arthur Martinez en André Olijslager, de vicevoorzitter van de Raad van Commissarissen, hebben spoedoverleg naar aanleiding van de brief van tci. Ze kijken elkaar aan: wat moeten we doen? En wat voor risico lopen wij als commissarissen in dit proces? Dit is een agressieve aandeelhouder die niet zal schromen om naar de rechter te stappen om bestuurders of commissarissen aan te klagen.

				Ze zijn het erover eens dat het meteen ontslaan van Rijkman Groenink de makkelijkste manier is om tijd te winnen. De commissarissen geloven dat ze zo in ieder geval zes maanden tijd winnen. Maar wie moet Groenink nu opvolgen? Kuiper heeft er geen zin in. En dat lijstje met kandidaten van een halfjaar geleden biedt ook geen perspectieven. De twee commissarissen komen er niet uit. Martinez vindt dat ze Groenink niet kunnen ontslaan zolang ze geen oplossing voor de opvolging hebben. Daarmee destabiliseren ze de bank alleen maar.

				Aansluitend hebben de twee commissarissen een gesprek met Rijkman Groenink. Ze stellen hem dezelfde vraag: wat zullen we doen? Wat kunnen we doen om tijd te winnen? Groenink noemt vrijwel alle leden van de Raad van Bestuur en wat de mogelijke effecten zouden kunnen zijn als ze worden ontslagen. Zichzelf noemt hij in dit verband niet.

				==

				In de top van de bank wordt besloten om de verdedigingslinie te versterken met zo veel mogelijk van de beste adviseurs. De redenering is simpel: het talent, de denkkracht die aan jouw kant staat, werkt niet voor de tegenstander. Verschillende investment bankers worden uitgenodigd om te vertellen wat ze kunnen bieden. Anderen bieden zichzelf aan.

				Advocaten van Allen & Overy, Davis Polk & Wardwell en NautaDutilh zijn al ingehuurd. De laatsten sturen de bank een do’s and don’ts-lijstje als het gaat om de communicatie met vertegenwoordigers van tci. Bovenaan stellen de advocaten: ‘De mogelijkheden voor tci om te claimen dat het management niet naar ze heeft geluisterd moeten worden geminimaliseerd.’ Ze vervolgen met: ‘Weest u ervan bewust dat alles wat u tegen ze zegt, naar de pers kan worden gelekt, of tegen de bank kan worden gebruikt op de aandeelhoudersvergadering. Het is raadzaam om vooral veel te luisteren, de inhoud van het gesprek is minder belangrijk dan het simpele feit dat het plaatsvindt. Kom beloften, die overigens beter niet gedaan kunnen worden, na. tci is vanaf het eerste moment bezig een dossier te bouwen.’

				Naast advocaten wordt ook een leger investment bankers ingehuurd. Voor de zakenbankiers, die vooral worden beloond als er een transactie plaatsvindt, is het belangrijk om aan de verkopende kant van een deal te zitten. Daar wordt in ieder geval geld verdiend. Van een beetje managing director wordt al snel verwacht dat hij/zij jaarlijks zo’n 15 tot 20 miljoen dollar voor zijn bank verdient; 10 tot 15 procent daarvan wordt teruggegeven in de vorm van een bonus. Het is duidelijk dat er iets groots met abn Amro gaat gebeuren, dat is de sell side, hier willen ze het liefste zitten. Hier kunnen ze geld verdienen.

				De Raad van Bestuur van abn Amro huurt Morgan Stanley in. Deze investment bank brengt al enkele jaren in kaart wie geïnteresseerd is in een vijandige overname van abn Amro. De bankiers van Morgan Stanley krijgen ook de opdracht om de aantrekkelijkheid van een fusie met Barclays in kaart te brengen. Lehman Brothers wordt ingehuurd, dat is een van de grote handelaren in het aandeel abn Amro en weet dus wat er bij de aandeelhouders speelt. ubs krijgt een rol en Rothschild wordt ingehuurd om het stand-alonescenario van de bank goed door te rekenen.

				==

				Ook wordt met de zakenbankiers van Merrill Lynch gepraat. Deze grote Amerikaanse investment bank staat al jaren langs de kant bij abn Amro, de laatste keer dat ze een rol speelden was bij de mislukte overname van de Generale Bank.

				In de Benelux is Joost Scholten verantwoordelijk voor de relaties van Merrill Lynch. Scholten beschikt over een groot netwerk. Zo is Huibert Boumeester een goede vriend, ze hebben in hetzelfde studentenhuis in Leiden gewoond. Scholten is lid van de board of trustees van drie goededoelenstichtingen die Huibert Boumeester in 2005 heeft opgericht.

				Scholten meldt zich bij abn Amro met een voorstel. Maar de bank heeft andere ideeën voor een mogelijke rol voor Merrill Lynch. Joost Scholten en zijn collega’s vinden het aanbod van abn Amro, zowel qua rol als vergoeding, te mager. abn Amro en Merrill Lynch komen niet tot een samenwerking.

				De bankiers van Merrill Lynch kunnen nu alleen nog maar aan deze deal verdienen als ze op een overtuigende manier bij een kopende partij binnen kunnen komen.

				Als Boumeester aan Wilco Jiskoot vertelt dat Merrill Lynch niet meedoet, realiseert de doorgewinterde zakenbankier zich meteen dat Merrill Lynch een ander ijzer in het vuur moet hebben. Jiskoot weet dat er twee banken zijn waar de Amerikaanse zakenbank goede relaties mee heeft: de Schotse Royal Bank of Scotland en het Spaanse Santander. Hij kan zich alleen niet voorstellen dat die twee banken de Nederlandse retailactiviteiten willen hebben.

			

		

	
		
			
				
				16 
De Aanval

				23 februari-21 april 2007

				Lex Kloosterman staat boven op een berg in het Zwitserse skigebied Lenzerheide. De directeur strategie van Fortis probeert zich een paar dagen te ontspannen. Dat valt niet mee, zijn hoofd loopt om. De oproep van tci, de aanhoudende geruchten over gesprekken tussen abn Amro met ing én met Barclays. De suggestie dat rbs en zelfs het Spaanse Santander geïnteresseerd zouden zijn in delen van zijn voormalige werkgever. De snelheid waarmee abn Amro de afgelopen dagen een flink aantal investment bankers heeft ingehuurd. En dan alle verhalen die hij van oud-collega’s hoort over de interne problemen bij de bank. De disconnect, de breuk, tussen bestuur en management is compleet. Het management van abn Amro heeft de handdoek in de ring gegooid.

				Dat doet hem pijn, na al die jaren is er een automatische reflex om voor die bank te gaan vechten. Maar daar heeft hij nu niks aan. Nu moet hij de positie van Fortis gaan bepalen en ervoor zorgen dat Fortis geen kansen mist in het gevecht om wat nu nog abn Amro heet.

				Kloosterman onderzoekt waar hij steun kan krijgen. Welke denkkracht is beschikbaar, welke investment banker is nog niet ingehuurd? Staand op zijn ski’s belt de Fortis-bestuurder met Joost Scholten. De twee bankiers kennen elkaar goed, het zijn zwagers. De investment banker van Merrill Lynch vertelt Kloosterman dat zijn bank niet door abn Amro is ingehuurd, ze zijn niet geconflicteerd. Hier zijn mogelijkheden.

				Kloosterman wil een eventuele relatie met de Amerikaanse investment bank meteen uit de familiesferen halen. De zwagers besluiten dat hij contact op zal nemen met Andrea Orcel. De 44-jarige Italiaan is de baas van investment banking van Merrill Lynch in Europa. Orcel bevestigt dat hij beschikbaar is. Ze spreken af om elkaar een paar dagen later te spreken.

				In dat gesprek legt Kloosterman uit waar Fortis staat. Natuurlijk is het de strategie om vooral buiten de Benelux te groeien, maar dit is een buitenkans. Fortis wil de retailactiviteiten van abn Amro in Nederland overnemen. De logica is al bijna een kwarteeuw dwingend en zat ook achter twee eerdere pogingen om de banken onder één dak te krijgen. In 1988-1989, toen het tussen de Amro en de Generale Bank was geprobeerd en in 1998 toen abn Amro de Generale Bank probeerde te kopen. Met deze bundeling van krachten kan de leidende retailbank in de Benelux worden gecreëerd. Een bank met 11 miljoen klanten; een geloofwaardig verhaal als het om schaalgrootte en synergie gaat. Kloosterman kent abn Amro als zijn broekzak, dit zou een prachtige stap voor Fortis zijn.

				Orcel vertelt Kloosterman over de interesse van het Spaanse Santander en de Schotse rbs voor stukken van abn Amro. Hij suggereert dat het misschien een idee is om met z’n drieën een consortium te vormen. Als iedere bank precies het stuk pakt dat ze wil hebben, dan kan er veel synergie worden gerealiseerd. In zijn ‘Now or Never’-rapport stelde Merrill Lynch-analist Stuart Graham al vast dat ‘de bank 2,1 miljard euro meer winst zou maken als iedere divisie van abn Amro de kostenefficiency van de peergroup zou realiseren, een plus van 40 procent’.

				Kloosterman luistert naar de communicatief zeer vaardige Orcel; zo’n consortium is nog nooit vertoond in bankenland. Drie concurrenten die de krachten bundelen om alle drie bij een overname een voordeel te behalen. Hij is op zijn hoede, Kloosterman weet dat de voorzitter van Fortis, Maurice Lippens, nog op een ander spoor bezig is. Lippens heeft voor de overname van abn Amro zijn kaarten gezet op een bundeling van krachten met de Amerikaanse Citigroup.

				==

				Op 2 maart zitten Cor Herkströter en Michel Tilmant bij elkaar. De president-commissaris wil weten of Tilmant en zijn Raad van Bestuur nog zin hebben in het avontuur met abn Amro. Herkströter vraagt Tilmant deze vraag aan zijn collega-bestuurders voor te leggen.

				==

				Op 6 maart zit de president van De Nederlandsche Bank weer bij de minister van Financiën. Nout Wellink heeft de afgelopen dagen veel kritiek gekregen op zijn waarschuwing in nrc Handelsblad dat de eisen van tci ‘een brug te ver gaan’. De eurocommissaris voor de interne markt, Charlie McGreevy, waarschuwde dat De Nederlandsche Bank niet verwikkeld moet raken in een strijd tussen tci en abn Amro: ‘Iedereen heeft het recht om zich vrij te bewegen binnen het rechtsgeldige raamwerk van kapitaalmarkten.’ De Vereniging van Effectenbezitters (veb) heeft zelfs een klacht ingediend bij de Raad van Commissarissen van De Nederlandsche Bank en gesteld dat Wellink geen publieke uitspraken mag doen in individuele kwesties. Verder zou De Nederlandsche Bank zich enkel mogen baseren op feiten en niet op speculaties. In The Wall Street Journal is hij ‘Nout Fazio’ gedoopt en op één lijn gezet met Antonio Fazio, de Italiaanse centrale bankier die de overname van Antonveneta had geprobeerd te blokkeren.

				Wellink is niet onder de indruk. Hij is in Den Haag om politieke steun voor de fusie tussen abn Amro en ing los te krijgen. Zowel Tilmant als Groenink heeft hem laten weten zo’n steuntje in de rug wel op prijs te stellen. Hij wijst de minister op het belang van het slagen van deze fusie. Als die nu niet doorgaat, kan abn Amro, zeker na de tci-brief, een makkelijke prooi van speculatieve beleggers worden. Wellink vindt dat hij het recht heeft om binnen de grenzen van de Europese regels te wijzen op wat goed is voor welvaart en welzijn van Nederland. Een bundeling van abn Amro en ing hoort daar in zijn ogen bij.

				Als Bos vraagt wat hij precies bedoelt met politieke steun, legt Wellink uit dat het prettig zou zijn als vanuit Den Haag duidelijk wordt gemaakt aan de twee banken dat ze niet moeilijk zullen doen als er een groot aantal banen moet worden geschrapt. De president van De Nederlandsche Bank vraagt Bos in dit kader om een afspraak met de premier. Daar zal die politieke steun ook vandaan moeten komen.

				Wellink praat ook over de mogelijkheid om alvast te gaan praten met de nma. Hij wil weten of de minister het goed vindt om dit mededingingstraject alvast in gang te zetten. Dan is de nma tenminste voorbereid en kan er snel geschakeld worden als de fusie moet worden aangekondigd. Hij wijst erop dat haast nu geboden is. Wellink wil vooral een versnelling in het traject faciliteren.

				De minister hoort iets anders. Bos is bang dat Wellink met de premier wil gaan praten om te bespreken of de bewindspersonen de nma niet kunnen overrulen, als dat nodig mocht zijn. Dat wil Bos de premier niet aandoen. Hij geeft aan dat Wellink kan rekenen op politieke steun van zijn kant, maar hij vraagt zich af waarom Wellink hierover nog met de premier zou moeten praten. Bos en Wellink spreken af elkaar de volgende dag weer te zien. Wellink zal Rijkman Groenink meenemen.

				==

				In de agenda van de premier was al ruimte gereserveerd voor een gesprek met Wellink. Maar Bos waarschuwt de premier. De bewindslieden moeten elkaar nog vinden in de nieuwe rolverdeling. Ze constateren dat de uitspraken van Wellink over de tci-brief veel kwaad bloed heeft gezet bij de Europese Commissie en de veb. Bos en Balkenende zien een parallel met de overname van Antonveneta. Toen heeft Balkenende geïntervenieerd bij de Italiaanse premier om druk uit te oefenen, ervoor te zorgen dat van Italiaanse kant de Europese regels inzake de interne markt werden gerespecteerd.

				Ze vinden ook dat bij een eventuele fusie de mededingingsautoriteiten hun werk moeten doen zonder politieke inmenging. Een verzoek daartoe zullen ze niet in overweging nemen. Balkenende bevestigt dat de minister van Financiën hier ter zake bevoegd is. Het helpt ook niet dat Balkenende en Wellink geen grote vrienden van elkaar zijn. Wellink is niet welkom bij zijn partijgenoot.

				==

				De volgende dag om 18.00 uur neemt Wellink, zoals afgesproken, de bestuursvoorzitter van abn Amro mee naar het ministerie van Financiën. De president van dnb vindt het jammer dat de gesprekken tussen ing en abn Amro nog steeds geen officiële status hebben, in dat geval had hij Michel Tilmant ook mee kunnen nemen.

				Bos maakt in dit gesprek duidelijk dat hij positief is over de fusie. De minister wil iedere mogelijke zorg wegnemen dat hij zich als PvdA-bewindspersoon alleen maar zorgen zou maken over de gevolgen voor de werkgelegenheid. Minister Bos ziet de voordelen van de krachtenbundeling. Maar hij begrijpt niet precies wat hij nu zou kunnen doen om die te bevorderen.

				Bos vraagt zich ook af of het niet onvermijdelijk is dat ing de hele bancaire poot moet afstoten. En als dat moet, blijft de logica achter de fusie dan nog overeind? Het gesprek komt weer op de mededingingsvraagstukken op het moment dat abn Amro en ing zouden fuseren. Er wordt gesteld dat deze mogelijk een obstakel kunnen vormen. Een betrokken ambtenaar vindt het een vreemd verzoek van de twee mannen om op een af andere manier om de nma heen te willen gaan. Op het ministerie is al uitgezocht dat zo’n grote fusie meteen op het bordje van de Brusselse autoriteiten zal komen. Aan het einde van het ontspannen gesprek wisselen Bos en Groenink hun mobiele telefoonnummers uit. Ze zullen elkaar bellen als het nodig is.

				==

				Wellink is woedend. De afspraak met Balkenende is afgezegd. Hij vindt dat onbegrijpelijk. Van Balkenende én van Bos. De minister van Financiën hoeft niet bang te zijn voor een cda-onderonsje, hij kan gewoon bij die ontmoeting gaan zitten.

				In de omgeving van Wellink wordt gesuggereerd dat de afwijzing misschien te maken heeft met het feit dat hij een paar maanden eerder duidelijk heeft gemaakt aan Balkenende en Bos dat Gerrit Zalm niet welkom is in de directie van De Nederlandsche Bank. Bos en Balkenende hadden bedacht dat Zalm, na twaalf jaar ministerschap, Wellink op zou kunnen volgen als president van De Nederlandsche Bank. Wellink wordt in augustus 2008 immers 65 jaar. Wellink had dat onmiddellijk afgekapt. Hij heeft ze verteld dat hij veel van deze baan houdt, dat hij is benoemd tot 2011 en hij er geen zin in heeft om zijn vermeende opvolger drie jaar lang in zijn directie te hebben. Hij heeft toen ook half schertsend opgemerkt dat hij misschien nog wel langer blijft: Wellink zit weliswaar 26 jaar in de directie, waarvan 11 jaar als president, maar Alan Greenspan begon pas op z’n 62ste en bleef tot zijn tachtigste. Misschien doet hij dat ook wel. Wellink heeft dit ook aan Zalm uitgelegd.

				==

				Op 8 maart belt Fred Goodwin weer met Rijkman Groenink. Hij benadrukt nog een keer dat rbs niets te maken heeft met de groeiende speculaties in de markt dat abn Amro in de etalage zou staan. Ook herhaalt Goodwin zijn interesse voor LaSalle. Vier dagen later ontvangt Groenink een brief van de Schot waarin deze dat allemaal nog eens bevestigt maar ook nog een stap verder gaat. Goodwin vraagt zich af of de twee banken niet in bredere zin met elkaar zouden moeten samenwerken om waarde te creëren. Groenink is meteen op zijn hoede, dit klinkt toch weer verdacht veel als de suggestie die eerder is gedaan door het Tosca-hedge fund.

				==

				Op 9 maart ontmoeten de twee president-commissarissen van abn Amro en ing elkaar op de golfbaan in de buurt van Londen. Cor Herkströter heeft het Burgerlijk Wetboek meegenomen.

				Herkströter gelooft dat zijn Amerikaanse collega nauwelijks een idee heeft van de werking van de Nederlandse corporate governance. Met zijn vinger wijst hij de passages aan waarin de werking en verantwoordelijkheden van de Raad van Commissarissen worden beschreven. Hij vertaalt de wetteksten in het Engels en benadrukt dat Martinez hem kan geloven, dat zijn vertaling van wat daar staat correct is. Herkströter legt hem uit dat het de wettelijke plicht van de president-commissaris is om alles te doen wat in het belang van de onderneming is.

				Arthur Martinez luistert geïnteresseerd. Hij moet denken aan de opmerking van Groenink dat de relatie tussen Tilmant en Herkströter ook niet best is, dat de Belg het ook een moeilijke man vindt om mee samen te werken. Hij kan zich daar van alles bij voorstellen.

				De Amerikaan benadrukt nog een keer dat hij echt hoopt dat de fusie met ing zal lukken. De Amerikaan zegt ook dat hij zich goed realiseert dat Herkströter een probleem met Groenink heeft en zegt het als zijn taak te zien om aan Groenink te vertellen dat hij Tilmant niet mag opvolgen.

				Maar hij stelt ook dat het belangrijk is dat hij voorzitter van de Raad van Commissarissen wordt. De medewerkers van abn Amro moeten zich ergens in kunnen herkennen. Martinez stelt voor dat hij het twee jaar doet. Hij belooft naar Amsterdam te verhuizen. Heeft het daar zelfs al met zijn vrouw over gehad. Ze hebben wel zin in twee jaar Europa. Na twee jaar kan bijvoorbeeld een man als Jeroen van der Veer, de huidige president van Shell en een oud-collega van Herkströter, het stokje overnemen.

				Herkströter blijft zuinig kijken. Het idee dat een man als Martinez dan op zijn plek komt, vindt hij onvoorstelbaar. Zeker nu. Zijn tweede termijn loopt over twee maanden af, het jaar waarin hij zeventig wordt. Het is de bedoeling dat hij dan aftreedt. Maar hij maakt zich nog steeds zorgen over de invulling van verschillende commissies, met name voor het audit-committee heeft de bank nog niet de goede mensen gevonden. Het lijkt hem daarom niet verstandig nu te vertrekken. Hij vindt het vervelend dat hier gedoe over is binnen zijn eigen Raad van Commissarissen.

				Tegen Martinez zegt Herkströter dat hij het heel vreemd vindt dat deze Nederlandse fusiebank een Amerikaan als president-commissaris krijgt. Dat klopt gewoon niet. Aan het eind van het enkele uren durende gesprek zegt Herkströter dat hij denkt dat hij toch maar wat langer blijft. Martinez zegt dat hij begrijpt wat Herkströter zegt en spreekt de hoop uit dat ze in contact blijven om hierop te gaan reflecteren. De Amerikaan belooft te bellen.

				==

				Die middag ontmoet Herkströter Michel Tilmant in Londen. De bestuursvoorzitter van ing begrijpt van Herkströter dat hij zich niet comfortabel voelt als de fusiebank door twee buitenlanders wordt geleid. Tilmant benadrukt nog een keer dat hij het geen probleem zou vinden als Martinez president-commissaris zou worden.

				Maar eigenlijk vindt Tilmant dit onderwerp niet meer zo spannend. Hij is weer aan het rekenen geslagen. Door de brief van tci en de opwinding die erop is gevolgd, is de koers van abn Amro inmiddels opgelopen tot 28 euro. Eigenlijk begint abn Amro te duur te worden. Bovendien bleek bij de rondgang langs zijn bestuurders dat er nog maar weinig animo is om verder te praten.

				==

				De interesse voor abn Amro is in de Raad van Bestuur van ing, maar vooral ook bij de commissarissen, fors afgenomen. Terwijl de koers van abn Amro verder stijgt, is de koers van ing zelfs even onder de dertig euro geweest. Al met al is de koers van abn Amro gedurende de duur van de gesprekken met 30 procent gestegen en is die van ing met 10 procent gedaald.

				Ze hadden afgesproken dat ing, inclusief premie, niet meer zou betalen dan 29 euro per aandeel abn Amro, heel misschien zouden ze tot 31 euro willen gaan. Het idee van een aandelenruil wordt vrijwel onmogelijk, ongeveer 20 procent van abn Amro moet contant worden gefinancierd, er zullen flinke stukken van de bank moeten worden verkocht om dat te kunnen financieren.

				abn Amro is te duur geworden. Tilmant realiseert zich dat de fusie uiterlijk in januari had moeten plaatsvinden. Hij weet trouwens ook dat de besprekingen tussen abn Amro en Barclays ondertussen in een stroomversnelling zijn geraakt. En hij heeft gehoord over interesse van Santander en rbs. De bestuursvoorzitter van ing gelooft niet dat het nog gaat lukken.

				==

				Een paar dagen na hun ontmoeting in Londen belt Martinez met Herkströter. De Amerikaan bevestigt dat Tilmant de bestuursvoorzitter kan worden van de nieuwe combinatie en dat hij met Groenink heeft afgesproken dat hij Tilmant niet op zal volgen. Martinez stelt dat de enige voorwaarde is dat hij de president-commissaris van de fusiebank wordt. Herkströter reageert met de mededeling dat hij daar nu nog geen ‘ja’ op kan zeggen.

				Martinez laat ook weten dat de huidige Raad van Commissarissen van abn Amro de helft van de stoelen in de nieuwe Raad van Commissarissen moet krijgen. Dat er nu opeens nieuwe eisen worden gesteld, ergert Herkströter. Met zijn collega’s bij ing hadden ze wel eens naar de samenstelling van de Raad van Commissarissen van abn Amro zitten kijken, zich op het achterhoofd gekrabd en hardop afgevraagd: zitten we daar nou op te wachten, op dat soort mensen?

				Herkströter maakt zich er niet meer druk om. Het is een gelopen race. Bij ing heeft niemand er nog zin in. Tijdens de vergadering van zijn Raad van Commissarissen op vrijdag 16 maart legt Tilmant de situatie voor: als we nu doorgaan worden we in een onverantwoorde situatie getrokken. Dat moeten we niet willen. De bestuursvoorzitter wijst erop dat de markt nu ook snel slechter wordt en ing een domme prijs dreigt te betalen. Bovendien is het niet uitgesloten dat Brussel zal eisen dat de retailactiviteiten van ing of die van abn Amro worden verkocht. Daar zal dus geen synergie kunnen worden gerealiseerd. De business case is niet aantrekkelijk meer. Herkströter onderstreept dit pleidooi: het wordt te duur, we steken onze nek in een strop.

				Unaniem wordt het besluit genomen: we stoppen de gesprekken met abn Amro. De bestuursvoorzitter merkt dat sommige commissarissen erg opgelucht, bijna blij reageren. Anderen zijn diep teleurgesteld.

				==

				Tilmant belt aan het eind van die vrijdagochtend met Rijkman Groenink, die op dat moment in de grote centrale glazen hal van het kantoor van abn Amro in Londen staat. Hij vertelt hem dat ing niet verder wil praten, dat abn Amro te duur is geworden. Groenink vindt het niet leuk maar realiseert zich meteen dat ing een gepasseerd station is. Arthur Martinez, die naast hem staat, belt daarop meteen met Cor Herkströter. Die is ook duidelijk. Het is een kort gesprek. Ook Martinez heeft de pest in. De Amerikaan vindt dat de trage reactie van Herkströter de fusie heeft laten mislukken.

				De twee mannen zijn in Londen om op bezoek te gaan bij Chris Hohn. Het is een moeizaam gesprek. De activistische aandeelhouder gelooft in het opbreken van de bank. Het bestuur van abn Amro heeft de afgelopen jaren genoeg tijd gekregen om het bewijs te leveren dat er synergie kan worden gerealiseerd. Ze gaan uit elkaar met de conclusie: we agree to disagree.

				Met het wegvallen van ing als mogelijke ‘witte ridder’ komt het scenario van tci dichterbij, dat realiseren Groenink en Martinez zich ook. Ze besluiten meteen door te schakelen. Hoewel ze twee dagen eerder de hoop nog hadden uitgesproken dat de deal met ing rond zou komen, heeft de Raad van Commissarissen Groenink toen ook formeel toestemming gegeven om eventueel fusiebesprekingen met het Britse Barclays aan te knopen. Dezelfde vrijdagmiddag neemt de bestuursvoorzitter van abn Amro contact op met de ceo van Barclays, JohnVarley. abn Amro is klaar voor de verloving en er is haast bij.

				Groenink vraagt de jarige Huibert Boumeester om die gesprekken te starten. Op zondag 18 maart schuiven Boumeester en Naguib Kheraj, cfo van Barclays, bij elkaar aan tafel om de voorwaarden voor een confidentiality agreement door te nemen. Dezelfde dag lekt het nieuws via Britse kranten uit dat de banken exclusief met elkaar in gesprek zullen gaan om een merger of equals te onderzoeken.

				Op basis van berichten in Britse zondagskranten meldt Het Financieele Dagblad een dag later dat het Britse Barclays abn Amro heeft benaderd om de Nederlandse bank als ‘witte ridder’ over te nemen. abn Amro zou zodoende activistische aandeelhouders op afstand kunnen houden. Samen zouden de twee banken de tweede bank van Europa vormen, de vijfde van de wereld. Ze hebben zo’n 47 miljoen klanten en 220.000 werknemers. De koers van abn Amro stijgt diezelfde dag met 10 procent naar bijna 30 euro. Het hoogste niveau ooit.

				==

				Twee dagen later wordt formeel bevestigd dat beide partijen in exclusieve onderhandeling met elkaar zijn. Bij abn Amro wordt afgesproken dat Huibert Boumeester de flag carrier wordt en de onderhandelingen met Barclays zal leiden. Hij zal daarbij worden ondersteund door Alexander Pietruska. Vanuit Barclays is Naguib Kheraj de centrale figuur. Afgesproken is dan dat John Varley de eerste ceo van de fusiebank zal worden. Rijkman Groenink krijgt de rol van chairman, voorzitter van de Raad van Commissarissen van de one-tier-board. Het ziet ernaar uit dat de drie jonge leden van de Raad van Bestuur van abn Amro ook een mooie baan in het nieuwe bestuur zullen krijgen.

				Ook Hugh Scott Barrett is enthousiast over de combinatie met zijn landgenoten. Zijn rol is nog niet duidelijk, maar hij rekent erop dat hij de nieuwe cfo van de combinatie kan worden. Vervelend is daarbij wel dat Barclays al in oktober heeft aangekondigd dat Kheraj op 1 april zal worden opgevolgd door de van PricewaterhouseCoopers afkomstige Chris Lucas.

				==

				Ondanks het feit dat ze toestemming hebben gegeven om met Barclays te gaan praten wordt de Raad van Commissarissen van abn Amro overvallen door de uitgewerkte plannen van Rijkman Groenink. Tot in de vergadering van 14 maart hadden ze geloofd dat het nog zou lukken met ing. En hoewel ze er nooit over hadden gestemd, leek de claim van Martinez om president-commissaris van die combinatie te worden, realiseerbaar. De afgelopen weken zijn ze maar mondjesmaat geïnformeerd over de besprekingen met ing.

				Nu de plannen met Barclays opeens ook behoorlijk concreet op tafel liggen, begint het tot de commissarissen door te dringen dat het besluit van juli vorig jaar zal gaan resulteren in een overname van abn Amro. De bank is naarstig op zoek naar een partner. De speelruimte is klein geworden om veel eisen te stellen.

				Ze zijn op zich blij dat er nu eindelijk wat gaat gebeuren. Jarenlang hebben ze geluisterd naar de opsommingen van Groenink, naar samenvattingen van al die mislukte besprekingen met andere banken. Deze bank kan nu maar beter zo snel mogelijk ergens worden ondergebracht. Bovendien belooft Barclays voor de meesten van hen een mooi plekje in de board van de fusiebank.

				Ze realiseren zich ook dat er nog een paar spannende weken aankomen. De kranten staan vol met berichten over conflicten tussen commissarissen, bestuurders en activistische aandeelhouders. Eind april komt er voor abn Amro een spannende ontmoeting met de aandeelhouders aan. Tot voor kort konden ze op aandeelhoudersvergaderingen altijd uren rustig achterover leunen. De commissarissen speelden dan bijvoorbeeld onderling een spelletje waarbij ze de antwoorden van Groenink op vragen van aandeelhouders een cijfer gaven. Trude Maas kon dan bijvoorbeeld zeggen dat de bestuursvoorzitter van abn Amro van haar een hoger cijfer had gekregen als hij ook had laten merken dat hij de vraag goed begrepen had.

				Er is nu geen tijd voor spelletjes. Hun juridische adviseurs hebben de commissarissen duidelijk gemaakt dat het proces waarin de bank nu terecht is gekomen ordelijk moet verlopen. Ze zullen erop worden aangesproken als aandeelhouders na afloop vinden dat het niet goed is verlopen, bijvoorbeeld als ze niet de beste prijs voor hun stukken hebben gekregen.

				Om er wat dichter op te zitten wordt besloten vanuit de Raad van Commissarissen een ‘ad-hocadviescommissie’ in het leven te roepen. Arthur Martinez, André Olijslager en Rob van den Bergh zullen de Raad van Commissarissen gaan adviseren over de te nemen besluiten met betrekking tot Barclays en tci.

				==

				Verschillende media stellen vast dat Barclays inderdaad een zeer witte ridder is. Er is bijna geen overlap in activiteiten dus bij een fusie of overname hoeft er nauwelijks te worden gesneden. De hele Nederlandse organisatie kan overeind blijven. Maar analisten van de Amerikaanse zakenbank Keefe, Bruyette & Woods zijn om die reden juist niet enthousiast. De combinatie is in hun ogen vooral een heel grote bank waar weinig synergie kan worden gerealiseerd. Barclays staat wat hen betreft onder aan het lijstje van potentiële kopers. Er zijn partijen die voor de aandeelhouders van abn Amro veel interessanter zijn, die veel meer voor abn Amro kunnen betalen. Expliciet wordt rbs genoemd.

				==

				Jean-Paul Votron, de financieel directeur van Fortis Gilbert Mittler, en Lex Kloosterman luisteren in diezelfde week naar Andrea Orcel. Het verhaal van de viertalige Orcel klinkt als een klok. De zakenbankier kent de financiële sector goed. Hij heeft goede contacten bij de Spaanse bank Santander en weet dat de Spanjaarden zeer geïnteresseerd zijn in Banco Real en Antonveneta. Merrill Lynch heeft Santander drie jaar geleden adviezen gegeven bij de overname van de Britse Abbey National Bank.

				Van zijn collega Matthew Greenberg, hoofd van financial institutions, weet Orcel dat rbs geïnteresseerd is in LaSalle en mogelijk in stukken van de grootzakelijke activiteiten van abn Amro. Greenberg was een van de belangrijke adviseurs van Goodwin toen deze in 2000 NatWest overnam.

				rbs en Santander hebben al een paar keer om de tafel gezeten om over abn Amro te praten. Ze vertrouwen elkaar. Ze hebben al achttien jaar over en weer participaties en helpen elkaar bij de expansiestrategieën. Maar ze zitten ook met een probleem: geen van beide is geïnteresseerd in de Nederlandse activiteiten van abn Amro. De Schotten en de Spanjaarden zien niets in die kleine, overvolle markt met dunne marges.

				Orcel en Greenberg hebben een simpele optelsom gemaakt. Daarbij hebben ze het denkwerk van hun collega, de analist Stuart Graham, goed tot zich laten doordringen. Het feit dat de verschillende onderdelen van abn Amro los van elkaar meer waard zijn dan het geheel, biedt ruimte voor een hoog bod. Als rbs, Santander en Fortis allemaal precies het stuk van abn Amro krijgen dat ze willen hebben, kunnen ze daar heel veel synergie uit persen. Als die drie banken samen tot een ‘consortiumbod’ komen, dan zijn ze vrijwel onverslaanbaar. Geen bank kan meer betalen dan een consortium. Barclays al helemaal niet.

				Kloosterman en Votron zijn enthousiast, maar wijzen Orcel erop dat Fortis nog steeds plannen maakt om met Citigroup een bod te doen. Ze weten niet dat Chuck Prince, de ceo van Citigroup, al met Arthur Martinez heeft gebeld en zijn interesse heeft getoond. Citigroup is met een paar grote Amerikaanse banken verwikkeld in een strijd om het grootste aandeel in de Amerikaanse retailmarkt en is zeer geïnteresseerd in de overname van LaSalle. Martinez vraag hem om een bod op de bank.

				==

				Dat zal Martinez nooit krijgen. De gesprekken tussen Fortis en de Amerikanen verlopen niet soepel. Chuck Prince staat onder grote druk van zijn aandeelhouders, die zijn in toenemende mate ontevreden over de koers van de bank die al bijna vijf jaar niet van zijn plaats komt. Zelf heeft Prince 2007 al uitgeroepen tot het jaar waarin er geen excuses meer zijn om geen verbetering te laten zien. Tot nu toe is daar nog weinig van gebleken.

				Lippens krijgt in de gesprekken met Citigroup steeds meer het gevoel dat hij als een schaap naast een olifant loopt om samen een andere olifant te vangen, maar met als uitkomst dat het schaap het grootste stuk van die enorme prooi moet verwerken. De Amerikanen zijn eigenlijk vooral in LaSalle geïnteresseerd en willen grote stukken van de grootzakelijke activiteit doorschuiven naar Fortis. Daar voelt Lippens weinig voor.

				Lippens voelt zich niet op zijn gemak en is opgelucht als de Amerikanen laten weten dat ze niet verder willen praten. Binnen 24 uur heeft Lippens Andrea Orcel aan de telefoon. Orcel stelt voor te praten over de mogelijkheid om samen met rbs en Santander een bod op abn Amro uit te brengen. Ze spreken af elkaar op 30 maart te zien. Onder begeleiding van de investment bankers van Merrill Lynch zullen graaf Maurice Lippens en sir Fred Goodwin elkaar voor het eerst ontmoeten.

				==

				Op 28 maart maakt abn Amro de agenda voor de aandeelhoudersvergadering van 27 april bekend. Het is voor het eerst dat de bank officieel reageert op de eisen van tci. Alle onderwerpen die tci op de agenda wil hebben, zullen erop worden geplaatst. De top van de bank realiseert zich dat nu vooral aan aandeelhouders moet worden uitgelegd dat een fusie met Barclays interessanter voor hen is dan de suggestie van tci om de bank in stukken te knippen.

				In een brief aan de aandeelhouders stelt Rijkman Groenink: ‘Het verkopen van zeer winstgevende, snelgroeiende bedrijfsonderdelen zou tot aanzienlijke overtollige kosten en derving van baten leiden.’ Hij stelt zelfs dat een zelfstandig scenario interessanter is dan het opknippen van de bank: ‘De resultaten over 2007 en de komende jaren zullen wezenlijk verbeteren. Dat maakt het scenario van een zelfstandig voortbestaan van de bank een sterk alternatief.’

				Analisten wijzen erop dat de kans steeds kleiner wordt dat er een alternatieve koper opstaat naarmate abn Amro en Barclays meer adviseurs van verschillende banken aan zich binden. Barclays had zich al verzekerd van de adviezen van Credit Suisse, Deutsche Bank, Lazard en jp Morgan Cazenove.

				Op 29 maart maken de Britten bekend dat ze ook de diensten van Citigroup hebben ingehuurd. De Amerikanen zorgen ervoor dat ze ook een graantje mee kunnen pikken in de grootste overname in de financiële sector ooit. In de Londense City gaat al snel het verhaal dat Citigroup-baas Chuck Prince met John Varley heeft gebeld met de mededeling: wij gaan niet achter abn Amro aan, maar dan willen we wel jullie adviseur zijn.

				Ook Goldman Sachs doet verwoede pogingen om niet buiten de boot te vallen. In de markt is al bekend dat de adviseur zich heeft losgemaakt van ing nu duidelijk is dat daar niet veel meer valt te verdienen.

				==

				Lippens is op 30 maart meteen onder de indruk van Fred Goodwin. Hij heeft zich van tevoren verdiept in de indrukwekkende loopbaan van de Schot en vooral in de wijze waarop hij een relatief kleine bank door de overname van het twee keer zo grote NatWest op de kaart heeft gezet. rbs is een paar maten groter dan Fortis: over 2006 boekte de Schotse bank een winst van 9,2 miljard pond. De winststijging van 16 procent komt voor een belangrijk deel uit de grootzakelijke activiteiten.

				De mannen vinden elkaar snel als het over abn Amro gaat. De naar Brussel afgereisde Fred Goodwin is duidelijk: jullie krijgen de retailbank, de private banking en asset management. Wij pakken de Amerikaanse dochter, het Global Transaction Services en de grootzakelijke activiteiten. Het is duidelijk dat Brazilië en Antonveneta naar Santander gaan.

				Dit zou wel eens een perfecte fit kunnen zijn. De Belg en de Schot spreken af dat ze met de Spanjaarden om de tafel moeten. De rekensommen van Orcel en Greenberg zien er veelbelovend uit. Het moet mogelijk zijn fors meer te bieden dan de Britten. Twee dagen later meldt de Britse zondagskrant The Business dat Royal Bank of Scotland bezig is om haar grootste aandeelhouders te polsen over het idee om abn Amro over te nemen.

				==

				Lippens is enthousiast. Hij denkt terug aan de verschillende ontmoetingen met Groenink, aan de onwaarschijnlijke arrogantie toen de bank in 1998 nog even snel de Generale Bank voor zijn neus probeerde weg te kapen. Maar hij corrigeert zichzelf: er is geen reden voor wraakgevoelens als je gewonnen hebt.

				Lippens weet dat Votron zeer gemotiveerd is om hier een succes van te maken; zeven jaar geleden had hij er echt op gerekend in de Raad van Bestuur van abn Amro te komen. Votron en Groenink zijn geen vrienden. Hij is er bovendien van overtuigd dat Votron in staat zal zijn een succes te maken van die matig renderende Nederlandse retailbank. Votron kent abn Amro vanbinnen én hij is erin geslaagd om het retailbedrijf in België, dat net zulke slechte marges heeft als de Nederlandse markt, een stuk winstgevender te maken.

				Met Votron spreekt Lippens af dat ze zo snel mogelijk met belangrijke aandeelhouders moeten gaan praten om te onderzoeken of zij de overname van abn Amro zullen steunen. De aandeelhouders van Fortis zullen meer dan 10 miljard op tafel moeten leggen om het mogelijk te maken.

				==

				Op 3 april bezoeken Groenink en Varley gebroederlijk de toezichthouders bij De Nederlandsche Bank. Drie dagen later vertelt Nout Wellink bij de presentatie van het jaarverslag van De Nederlandsche Bank aan de media dat hij een fusie tussen de twee banken niet in de weg zal staan. ‘Ik heb inmiddels met John Varley gesproken en dat was meer dan alleen een kennismakingsgesprek.’ Wellink maakt ook duidelijk dat hij het ‘wel leuk zou vinden als het hoofdkantoor van abn Amro in Nederland komt te staan, net zoals dat nu het geval is bij Shell. Dat is ook nog eens positief voor de werkgelegenheid.’

				Wellink grijpt de gelegenheid aan om nog een keer goed uit te leggen waarom hij wel bang is voor het scenario waar tci om heeft gevraagd. Het Financieele Dagblad noteert: ‘Een toezichthouder heeft immers de taak om ervoor te zorgen dat spaarders zeker zijn van hun geld. Als er iets misgaat in het stelsel komt er bovendien een kettingreactie. Dan worden ook andere banken geraakt en de belastingbetaler.’ Wellink benadrukt dat er vanuit het publieke belang daarom heel duidelijke grenzen aan het maximaliseren van de aandeelhouderswaarde bij financiële instellingen zitten. Dit maakt volgens de bankpresident de situatie met tci dan ook een heel andere dan toen de centrale bank van Italië probeerde de overname van Banca Antonveneta door abn Amro te blokkeren. ‘Dit heeft niks te maken met bescherming van een Nederlandse bank,’ aldus Wellink.

				==

				Op 10 april presenteren de adviseurs van Rothschild de optie om verschillende stukken van abn Amro nu te verkopen en als kleinere maar onafhankelijke bank verder te gaan. Vooral Wilco Jiskoot vindt het belangrijk dat deze stand-aloneoptie helemaal wordt doorgerekend, veel collega’s in zijn achterban hebben zin in dit scenario, ze willen de bank onafhankelijk houden.

				Er is nog een partij die hier graag over mee wil denken: het abp. Het met een belegd vermogen van 220 miljard euro grootste pensioenfonds van Nederland maakt zich, net als Nout Wellink, zorgen over het verdwijnen van abn Amro. Bij het abp wordt vastgesteld dat er een cruciaal netwerk omvalt als de ‘hofleverancier van de beste bankiers van Nederland’ er niet meer is. Verschillende bestuurders bij het pensioenfonds vragen zich af of het niet hun plicht is om dit te voorkomen?

				In verschillende zeer informele gesprekken ligt de vraag op tafel of het zou helpen als het abp, nu goed voor 1 procent van de aandelen van abn Amro, een fors belang zou nemen in zo’n stand-alonescenario, een strategie die ook wel ‘de derde weg’ wordt genoemd.

				De zakenbankiers van Rothschild hebben berekend dat met de verkoop van de Amerikaanse activiteiten, de Braziliaanse activiteiten en Antonveneta tussen de 31,5 en de 36,4 miljard euro kan worden opgehaald. Zo’n 13,9 miljard euro voor LaSalle, een kleine 11,7 miljard voor Banco Real en 8,6 miljard voor Antonveneta. Op papier zou de bank ongeveer 23 euro per aandeel aan de aandeelhouders terug kunnen geven. Er blijft dan een kleine Europese rompbank over.

				Groenink ziet er van meet af aan niet veel in en ook Jiskoot twijfelt als hij het rapport leest. Het onder druk verkopen van grote stukken van het bedrijf brengt allerlei executierisico’s met zich mee. Bij de verkoop van Brazilië zou meteen flink met de Braziliaanse fiscus moeten worden afgerekend. Ook voor de rest van de opbrengst zou het jaren kosten ze op fiscaal vriendelijke wijze aan de aandeelhouders terug te kunnen geven.

				Bij het abp proeven ze de verdeeldheid en vermoeidheid in de Raad van Bestuur. Het blijkt bovendien niet mogelijk om een brede maatschappelijke steun voor zo’n actie te organiseren. Ook voor het abp zijn de lijnen met de Haagse politiek de afgelopen jaren langer en dunner geworden. Die steun is nodig, omdat deze miljardeninvestering met pensioengelden niet zonder risico is. En dan is er ook twijfel over de vraag hoe lang die kleine abn Amro zelfstandig kan blijven. De ‘derde weg’ komt niet van de grond, het scenario verdwijnt in de prullenbak.

				==

				Op 11 april publiceert abn Amro haar zeventiende en waarschijnlijk laatste jaarverslag als onafhankelijke bank. Het is bijna 300 pagina’s dik en weegt 1,5 kilo. Het woordje Barclays komt er maar één keer in voor: als een van de twintig banken in de peergroup waar abn Amro zich mee vergelijkt als het gaat om het totaalrendement dat aan aandeelhouders wordt geleverd. abn Amro staat op de zestiende plek, Barclays staat in de top tien.

				Groenink belooft de aandeelhouders dat 2007 het jaar zal worden waarin de bank eindelijk de vruchten van al het harde werken gaat plukken. Het is voor het eerst dat in het jaarverslag geen foto staat met de lachende gezichten van de Raad van Bestuur. Er valt ook weinig te lachen. Binnen de Raad van Bestuur is unanimiteit over een fusie met Barclays ver te zoeken.

				==

				John Varley heeft er wel zin in. In een interview met Het Financieele Dagblad legt hij uit waarom. ‘Wij voorzien de komende vijftien à twintig jaar een enorme groei in de financiële industrie – en het is mijn baan ervoor te zorgen dat de activiteiten van Barclays daar zo goed mogelijk op afgestemd zijn. Het model van de universal bank is het best toegerust om op deze ontwikkelingen in te spelen.’ De topman van Barclays benadrukt dat deze universele bank de komende jaren ‘agressief’ verder moet diversificeren en internationaliseren, vooral in de vs en in de opkomende markten. ‘Dat doen we enerzijds met onze mondiale activiteiten, zoals de creditcarddivisie en investment bank Barclays Capital. Maar dat doen we ook met onze consumenten- en bedrijvenbank.’ abn Amro, de bank waar het begrip ‘universal bank’ zeven jaar taboe is geweest, voegt in zijn ogen interessante markten in de vs, Brazilië en Azië toe.

				==

				In het Four Seasons des Bergues Hotel, aan het Meer van Genève, schuiven op 12 april de bestuurders van rbs, Santander en Fortis bij elkaar aan tafel voor de lunch.

				Voor deze ontmoeting hebben Lippens en Votron verschillende keren intensief met elkaar gesproken. Lippens heeft Votron indringend aangekeken en de vraag op tafel gelegd: gaan we dit echt doen, kunnen we dit? We zijn de kleinste van de drie. Het gaat om een overname die alles bij elkaar meer dan 20 miljard euro zal kosten. Meer dan de helft van de 35 miljard euro die Fortis nu waard is. De twee mannen realiseren zich dat ze dit moeten doen.

				De bankiers van Merrill Lynch zijn gespannen. Als dit lukt, gaan ze heel veel geld verdienen; niet alleen aan het bekokstoven van deze deal maar ook aan het helpen bij de financiering ervan. Ze gaan hier mogelijk een half miljard dollar voor de bank verdienen. Mannen als Orcel, Greenberg en Scholten weten dat ze daar zelf vele miljoenen van uitgekeerd zullen krijgen.

				Maar eerst moeten deze ‘hanen’ elkaar vinden. De bankiers van Merrill Lynch zijn streng door de bestuurders van deze banken toegesproken: we stappen hier alleen in als we zeker weten dat we dit spel gaan winnen. Gezichtsverlies is geen optie. Maar ze hebben ook vertrouwen. Een eerste ruwe rekensom laat zien dat dit drietal makkelijk zo’n 15 procent over het verwachte bod van Barclays heen kan gaan.

				Maurice Lippens heeft de 73-jarige Emilio Botin nog niet eerder ontmoet. De Spanjaard is er klaar voor. Wat hij precies met Italië aanmoet weet hij ook nog niet, maar dat hij nu toch Banco Real kan kopen, doet hem goed. abn Amro was hem negen jaar eerder te snel af geweest. Het was een grote opluchting om te horen dat de deal met Unibanco niet door is gegaan. Zijn bank heeft het niet makkelijk in Brazilië, daar kan hij nu doorpakken. Enthousiast stapt hij op de twee Belgen af. Hij geeft ze een das van zijn bank en laat ze weten dat ze dit met elkaar zullen doen.

				Lippens is onder de indruk van de vonkende ogen van de slimme Spanjaard, ogen die hem van top tot teen opnemen en lijken te wegen. Lippens laat op zelfverzekerde toon weten dat de Spanjaard en de Schot het Nederlandse gedeelte maar beter aan Fortis over kunnen laten: dat kennen jullie niet zo goed.

				De Schot, de Spanjaard en de Belg vinden elkaar en spreken af dat ze volgens het principe van de drie musketiers zullen werken: one for all, all for one. Samen uit, samen thuis. Ze hebben nu nog acht dagen om tot een goede prijs te komen. Die moet er liggen voordat abn Amro en Barclays tot overeenstemming zijn gekomen.

				Diezelfde dag sturen de drie banken een brief van twee kantjes naar Arthur Martinez en Rijkman Groenink waarin ze laten weten ‘zeer geïnteresseerd te zijn om gezamenlijk abn Amro over te nemen’. Ze beloven bovendien dat hun bod superieur zal zijn aan dat van Barclays. De bankiers vragen om toegang tot dezelfde informatie die Barclays heeft gekregen en een mogelijkheid om een en ander met Groenink en Martinez te bespreken. abn Amro laat onmiddellijk weten dat de gesprekken met Barclays exlusief zijn en dat er niet voor die tijd kan worden gesproken met andere partijen.

				==

				Analisten reageren meteen laaiend enthousiast op dit nieuws en houden rekening met een prijs van 40 euro per aandeel abn Amro. Ook tci-oprichter Chris Hohn is blij, hij laat weten het initiatief van de drie banken als ‘vriendelijk ten aanzien van het bedrijf en zijn aandeelhouders’ te beschouwen.

				Het Financieele Dagblad schrijft op 16 april: ‘abn Amro is niet bereid het consortium dezelfde informatie te geven als Barclays heeft gekregen. De bank vindt de toenadering van het consortium niet concreet genoeg. Bankiers van Morgan Stanley adviseren het bestuur van abn Amro om het consortium om een concreet bod te vragen. En ook duidelijk te laten zien hoe dat bod zal worden gefinancierd.’

				==

				Rijkman Groenink is verrast. En boos. Dit kan helemaal niet. Het is in zijn ogen onmogelijk om de bank in drie stukken te scheuren zonder heel veel waarde te vernietigen. Dit zal de bank, dit 183 jaar oude instituut, kapotmaken. Groenink richt zijn woede vooral op Fred Goodwin. Hij denkt aan de acties van de hedge funds eind vorig jaar, aan de rol van Mathewson en diens relatie met de Schot. Groenink heeft constant het gevoel gehad dat Goodwin hem voor de gek heeft gehouden, nooit de hele waarheid heeft verteld.

				Hij begrijpt de positie van Santander, maar ergert zich aan het feit dat Fortis in het consortium zit. Strategisch vindt hij het logisch, maar Groenink gelooft niet dat Fortis deze last kan dragen. Groenink heeft respect voor de investment bankers van Merrill Lynch die Fortis kennelijk hebben overtuigd om hier als een soort Gekke Henkie in te stappen. Hij is ervan overtuigd dat vooral Votron dit plan goed heeft verkocht. Groenink begrijpt niet waarom Lippens Votron niet tegen heeft gehouden. De bestuursvoorzitter heeft respect voor Lippens, vindt hem een meesterlijke manipulator en een sluwe vos. Maar dit heeft de Belgische graaf niet goed gedaan, hier zal hij spijt van krijgen.

				De bestuursvoorzitter van abn Amro neemt zich voor er alles aan te zullen doen om te voorkomen dat zijn bank in drie stukken wordt gescheurd. Die gedachte alleen al vindt hij onverdraaglijk.

				==

				Veel abn Amro-bankiers zijn het met Groenink eens. Het idee dat de bank waar ze al die jaren zo hard voor hebben gewerkt straks uit elkaar wordt getrokken, vinden ze vreselijk. De gedachte dat het hart van de bank, de Nederlandse activiteiten, naar Fortis gaat vinden ze bijna onacceptabel. Voor abn Amro-bankiers is Fortis zonder twijfel de minste bank van Nederland. Ze kennen nauwelijks mensen bij Fortis, willen ze ook helemaal niet kennen. Het kwam niet in ze op Fortis-bankiers te bellen, te vragen of ze in een zaak mee wilden doen.

				Niet overal is het sentiment zo negatief. In de divisie Nederland wordt de afschuw voor Fortis gemengd met een zeker optimisme. De overtuiging dat bij abn Amro de betere bankiers werken, biedt perspectief op een omgekeerde overname. Waarbij de abn Amro-bankiers, zeker in Nederland, de collega’s van het veel kleinere Fortis zullen domineren.

				Sommige abn Amro-bankiers kunnen het ook niet laten om voor zichzelf een paar rekensommetjes te maken. Het bod van het consortium moet grotendeels in cash worden betaald, anders wordt het veel te complex. Bij een bod van veertig euro krijgen ze gemiddeld 20 euro per uitstaande optie uitgekeerd. De meeste directeuren-generaal en concerndirecteuren hebben al snel honderdduizend opties en soms zelfs veel meer. Uitgaande van de 40 euro per aandeel die meteen begint te circuleren, zullen ze miljoenen verdienen.

				De adviseurs van Morgan Stanley maken zich juist zorgen over het feit dat het bod voor zo’n groot deel in cash wordt betaald. De bewijzen zijn nu nog dun, maar als ze dat waar kunnen maken, is dit zeer bedreigend voor het bod van Barclays, dat vooral met aandelen Barclays betaalt. Cash is in dit soort situaties meestal king.

				==

				Net als Rijkman Groenink is Nout Wellink niet blij met het bod van het consortium. De Nederlandsche Bank waarschuwt voor de risico’s die zo’n gezamenlijk bod met zich meebrengen: ‘Vanuit prudentieel oogpunt zou een bod van het consortium een sterk risicoverhogende en complicerende factor zijn, zowel in de voorbereiding van de transactie als in de executie en implementatie ervan.’ De Nederlandsche Bank kondigt aan ‘een eventueel voorstel met grote nauwgezetheid te beoordelen’. De leden van het consortium hadden deze reactie verwacht. Nout Wellink had de suggestie van tci al ‘een brug te ver genoemd’. Ze weten dat ze zonder een goedkeurende verklaring van De Nederlandsche Bank geen kant op kunnen. Hier zullen ze zeer zorgvuldig te werk moeten gaan. In een niet-openbaar gemaakte brief aan Fortis waarschuwt De Nederlandsche Bank dat de gecompliceerde transactie ‘hoge eisen stelt aan de soliditeit van het samenwerkingsverband’. Voor het eerst daalt de koers van het aandeel van abn Amro. Er gaat bijna 1 procent af. De koers staat nu op 36,13 euro. Beleggers weten dat de toezichthouder een biedingstrijd kan voorkomen.

				Wellink vindt het niet leuk wat er nu gebeurt. Eerst de tegenvaller van het niet doorgaan van de fusie met ing, dan die agressieve hedge funds, en nu een consortium dat abn Amro uit elkaar wil trekken. Wellink voelt zich verantwoordelijk voor de bewaking van het solide Nederlandse stelsel. Een stelsel dat een prooi lijkt te zijn geworden van geluk- en goudzoekers. Met enige weemoed denkt hij terug aan zijn ontmoeting met minister Bos eind februari. Als die toen samen met hem naar buiten was getreden en de eisen van tci ook had veroordeeld, dan was dit consortium nooit gevormd.

				==

				Ook voor de Raad van Commissarissen is het ontstaan van het consortium, drie banken die niet in de peergroup van abn Amro zitten, een verrassing. Ze waren ervan overtuigd dat er geen concurrent voor Barclays zou komen. Het wordt nu allemaal erg spannend. Op 12 april huurt de Raad van Commissarissen de adviseurs van Goldman Sachs in om ze te helpen bij het maken van de nodige rekensommen.

				Voorlopig richten de commissarissen zich op Barclays. Tijdens een diner op Duin & Kruidberg leggen John Varley en Naguib Kheraj aan de commissarissen van abn Amro uit waar de voordelen van de fusie uit bestaan. Het is een positieve bijeenkomst, er komen bijna geen vragen van de commissarissen van abn Amro. Er wordt veel getoost maar bijna niet gedronken. De bijeenkomst wordt geleid door Arthur Martinez.

				Voor de Raad van Bestuur van abn Amro heeft de 51-jarige Varley een minder goede boodschap. Hij vertelt Groenink dat hem tijdens een ronde langs zijn grote aandeelhouders duidelijk is geworden dat met name Hugh Scott Barrett en Rijkman Groenink niet goed liggen. De eerste kan dus geen cfo worden en Groenink kan geen chairman worden. Ze bespreken de mogelijkheid om Groenink tot uitvoerende tweede man naast Varley te benoemen.

				Bovendien ziet Varley geen ruimte voor de eerder toegezegde drie plekken in de Raad van Bestuur voor leden van de Raad van Bestuur van abn Amro. Er kan er maar één in als uitvoerend bestuurder.

				Een paar dagen later maakt John Varley een rondje langs de zeven bestuurders van abn Amro. Hij vraagt ze naar hun mening over de deal die nu op tafel ligt. Jiskoot heeft veel kritiek op de structuur van de deal en stelt ook dat als er maar één abn Amro-bestuurder in het uitvoerende bestuur van de bank kan komen, dat dit dan geen Engelsman kan zijn. Dat vindt hij geen goed signaal naar de achterban, die in zijn ogen toch al te weinig uit de deal sleept. Groenink is het daarmee eens, hij schuift Huibert Boumeester naar voren om in de executive board van de fusiebank te gaan zitten.

				==

				Zonder met Groenink te overleggen praat Martinez met Marcus Agius, de huidige chairman bij Barclays. De sfeer is een stuk beter dan tijdens het gesprek met ing-president-commissaris Cor Herkströter. Ze bespreken de rol die Rijkman Groenink moet krijgen. En ze bespreken de rol van Martinez. De Amerikaan biedt aan om de positie van Agius voor twee jaar over te nemen. Hij wil nog steeds graag met zijn vrouw een paar jaar naar Europa. Martinez benadrukt dat het logisch is dat abn Amro de voorzitter van de toezichthoudende raad levert als Barclays de ceo levert. Hij stelt dat Agius wat hem betreft die rol over twee jaar weer van hem kan overnemen. De twee mannen spreken af dat Rijkman Groenink ook als gewoon commissaris, non-executive director, in de board van de fusiebank komt te zitten.

				Tijdens een diner in restaurant Tante Koosje in Loenen, vlak bij het huis van Rijkman Groenink, vertelt Martinez zijn bestuursvoorzitter dat hij af moet stappen van de gedachte dat er voor hem nog een hoofdrol in zit. Hij kan gewoon commissaris worden. Rijkman Groenink reageert gelaten: the writing was on the wall, en legt zich hierbij neer.

				==

				Tijdens een gezamenlijke vergadering van de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen van abn Amro op dinsdag 17 april, de dag voordat de exclusieve onderhandelingsperiode met Barclays afloopt, wordt geconstateerd dat er nog geen overeenstemming is tussen de twee banken. Ze hebben meer tijd nodig. Besloten wordt om de exclusiviteit met twee dagen te verlengen.

				In een vloek en een zucht wordt ook besloten om de Amerikaanse dochter LaSalle te verkopen. Zoals vorig jaar zomer afgesproken zou de Amerikaanse dochter worden verkocht als dat in het kader van een fusie of overname nodig mocht zijn. Nu is dat moment daar. Omdat abn Amro nog steeds onder de cease & desist order valt, moet speciaal toestemming worden gevraagd aan de Amerikaanse autoriteiten om LaSalle te mogen verkopen. Die stemmen daarmee in. Bestuurders en commissarissen denken allemaal hetzelfde: deze zet zal de kansen van het consortium behoorlijk frustreren. rbs is vooral uit op de Amerikaanse dochter van abn Amro, er is een goede kans dat de Schotten nu afhaken. Martinez denkt ook dat de verkoop van LaSalle voor de top van Barclays niet als een verrassing zal komen.

				abn Amro weet dat er veel interesse is voor LaSalle. Woensdagochtend, net na middernacht, wordt Groenink gebeld door de adviseurs van ubs: Bank of America heeft interesse in LaSalle. Dat is geen verrassing, die Amerikaanse bank heeft de afgelopen jaren verschillende keren interesse getoond voor LaSalle en wil nu snel handelen. Onmiddellijk worden de onderhandelingen gestart, de transactie moet binnen een paar dagen worden afgerond. Jiskoot krijgt de opdracht dit proces te leiden. In de loop van donderdag ligt er zelfs al een prijs: Bank of America is bereid 20 tot 21 miljard dollar op tafel te leggen.

				Joost Kuiper, verantwoordelijk voor de Amerikaanse activiteiten, vindt dit geen leuk bericht. Hij is net in de Verenigde Staten geweest om de Amerikaanse collega’s gerust te stellen. Hij heeft daar verteld over een bijeenkomst met John Varley, waarin deze juist met veel sympathie over de Amerikaanse activiteiten heeft gesproken. Hij pakt meteen een vliegtuig terug om de verkoop daar persoonlijk toe te kunnen lichten.

				==

				Op vrijdagavond 20 april belt Huibert Boumeester met Naguib Kheraj om hem over de verkoop van LaSalle te vertellen. Die reageert woedend, dit heeft in zijn ogen niets te maken met samenwerken in goed vertrouwen. Hij vraagt zich hardop af of het nog zin heeft om verder te praten. Boumeester voelt de woede door de telefoon. Het is duidelijk dat ze aan de andere kant even onder de douche moeten. Maar hij legt rustig uit dat het de deal alleen maar zal helpen. Het consortium wordt zo op afstand gezet. Ook Varley laat zich door Groenink overtuigen dat deze zet de kansen op het laten slagen van de fusie zal vergroten.

				Nu duidelijk is wat de waarde van LaSalle is geloven Boumeester en Groenink dat het zal lukken om zo de prijs voor abn Amro omhoog te krijgen. Barclays kan nu in ieder geval meer betalen. Bovendien hadden ze al afgesproken dat de fusiebank LaSalle op termijn toch zou verkopen. De koude douche werkt, Barclays geeft aan verder te willen praten.

				==

				Die avond krijgt Rijkman Groenink een telefoontje van Fred Goodwin. De woordvoerder van het consortium laat Groenink weten dat rbs een goede reputatie heeft bij het overnemen van andere bedrijven en belooft dat na een overname door het consortium goed voor iedereen zal worden gezorgd, als het gaat om de financiën. Groenink en zijn collega’s hoeven zich nergens zorgen over te maken. De bestuursvoorzitter bedankt Goodwin voor zijn bericht.

				==

				Die zaterdag wordt keihard gewerkt. Teams van tientallen bankiers en advocaten zijn met elkaar in de weer om het allemaal goed op papier te krijgen. Ze dachten dat ze op koers lagen, maar door de plotselinge verkoop van LaSalle moeten ze weer helemaal opnieuw beginnen. Ze zullen niet alleen de vrijdagnacht doorwerken maar ook de zaterdagnacht. Zondagochtend moet er een fusieovereenkomst liggen van ongeveer tachtig pagina’s waar de twee banken het over eens kunnen worden.

				Het valt adviseurs van Barclays op dat de Nederlandse bankiers er grote moeite mee hebben om te accepteren dat ze worden overgenomen. Ze opereren niet altijd even handig. Zo staat abn Amro erop dat het hoofdkantoor van de fusiebank in Nederland moet komen staan. Juristen van de bank stellen dat dit nodig is om de notering aan de aex zeker te kunnen stellen. Maar dat blijkt helemaal niet te kloppen. De bank vecht ervoor dat De Nederlandsche Bank de toezichthouder kan worden. Maar daar steekt de Britse toezichthouder een stokje voor. Die wil bovendien dat het hoofdkantoor van de fusiebank in Engeland komt te staan, zodat ingrijpen relatief eenvoudig is. Maar hier krijgen de Nederlanders toch hun zin.

				==

				Piero Overmars gaat deze avond uit eten met een stel vrienden. De abn Amro-bestuurder viert zijn 43ste verjaardag. Regelmatig dwalen zijn gedachten af naar de volgende ochtend. Overmars gaat zijn collega’s in de Raad van Bestuur vertellen dat hij tegen die zogenaamde fusie met Barclays is.

			

		

	
		
			
				17 
De Wanhoop

				22 april-24 mei 2007

				Piero Overmars weet dat Wilco Jiskoot ook tegen zal stemmen. Allebei rekenen ze op de steun van Huibert Boumeester en Ron Teerlink. Met z’n vieren zullen ze een meerderheid in de Raad van Bestuur van abn Amro vormen. Een meerderheid die tegen de fusie met Barclays is.

				Overmars en Jiskoot vinden het vooral door Groenink en Boumeester bereikte onderhandelingsresultaat niet goed. Dit is een schijnfusie, Barclays zal abn Amro volledig overnemen. Ze zijn in alles dominant. Overmars vindt dat als je de bank verkoopt, dat je dan voor de hoogste prijs moet gaan, bij voorkeur in cash. De Britten betalen te weinig voor hun prachtige bank. Dit vindt hij niet eerlijk. De aandeelhouders krijgen niet waar ze recht op hebben en de werknemers wordt ook een rad voor ogen gedraaid. Ze krijgen de illusie van gelijkwaardigheid, maar worden gewoon verkocht.

				Ook Jiskoot is tegen. Hij vindt dat Barclays de hele opzet van een merger of equals, waar hij toch al niet in gelooft, heeft verziekt. Ze domineren het bestuur van de nieuwe organisatie volledig. Hij is er bovendien van overtuigd dat Barclays Capital, de investment bank van Barclays, weinig heel zal laten van de grootzakelijke activiteiten van abn Amro. Jiskoot en Overmars geloven dat ze daar erg weinig over te zeggen krijgen. Ze vrezen de dominantie van de baas van de zakenbank bij Barclays, de Amerikaan Bob Diamond. Diamond zou de architect zijn achter deze ‘overname’ van abn Amro.

				De twee zakenbankiers zijn meer gecharmeerd van de gedachte dat het consortium de bank over gaat nemen. De ambities van rbs lijken beter bij die van de eigen grootzakelijke activiteiten te passen. Daar lijkt meer ruimte te zijn voor het uitbouwen van hun global markets- en global clients-activiteiten. Bovendien zal het consortium wel de hoogste prijs betalen en ook nog grotendeels in cash. De twee zakenbankiers beginnen bovendien te geloven dat het consortium wel eens een succes zou kunnen worden.

				Een overname van abn Amro door het consortium betekent in feite dat de twee stukken van de bank die nu al jaren met elkaar in de clinch liggen, de zakenbank en de retailbank, uit elkaar worden getrokken.

				==

				Zo rationeel als de vergaderingen van vorig jaar zomer waren – de bijeenkomsten waarin werd besloten dat de bank rekening moest gaan houden met een juniorrol – zo emotioneel is deze bijeenkomst. In de discussie volgt de ene stemverheffing op de andere. De zeven mannen zijn het niet eens over het beste einde voor hun bank.

				Boumeester had in een eerder stadium ook twijfels geuit over de fusie met Barclays. Hij vond dat er te weinig waarborgen in de eerste afspraken met de Britten zaten, waarborgen om het abn Amro-geluid door te laten klinken. En ook Boumeester had regelmatig geroepen dat de bank altijd moest proberen om zijn eigen destiny te bepalen. Hij sluit niet uit dat dit voor onduidelijkheid bij zijn collega’s heeft gezorgd. Maar Boumeester is het niet eens met Overmars dat de premie niet goed genoeg is. Hij heeft geen medelijden met mensen die nu opeens op hun schreden terug willen keren. Ze hebben in juli afgesproken dat ze voor de juniorrol zullen gaan als dat goed is voor de bank. Boumeester maakt duidelijk dat de fusie met Barclays wat hem betreft goed is voor de bank.

				In de stemming die volgt blijken Jiskoot en Overmars de enige twee tegenstemmers te zijn. Er was van tevoren niets concreet met ze afgesproken, toch zijn ze teleurgesteld in het stemgedrag van Teerlink en Boumeester. Nu vormen ze een minderheid in de Raad van Bestuur. Groenink is woedend op de twee tegenstemmers. Hij vindt het een schande dat ze alleen maar naar de gevolgen voor hun eigen club binnen de bank kijken.

				==

				Die zondagmiddag meldt Groenink in de bijeenkomst met de Raad van Commissarissen dat de Raad van Bestuur niet unaniem is in haar oordeel over de fusie met Barclays. Ze schrikken: de Raad van Commissarissen is wel unaniem voor deze fusie. Een geëmotioneerde Overmars legt uit waarom hij tegen is, hij legt aan de commissarissen uit dat hij zich verantwoordelijk voelt voor zijn mensen. Olijslager en Van den Bergh begrijpen zijn teleurstelling, zonder een plek in de nieuwe Raad van Bestuur is het moeilijk om geloofwaardig te blijven voor je collega’s.

				Arthur Martinez is boos, hij is het ook niet eens met de kritiek. Hij vindt het onderhandelingsresultaat wel goed. abn Amro gaat acht van de negentien stoelen in het bestuur bezetten én de chairman leveren: zeven commissarissen en één bestuurder. Bovendien komt het hoofdkantoor in Amsterdam. Hij vindt trouwens dat bestuurders op dit niveau niet naïef mogen zijn: natuurlijk zal Barclays dominant zijn, dat is de grotere bank. Natuurlijk is dit een overname.

				De president-commissaris besluit streng op te treden. Hij houdt een korte toespraak waarin hij stelt dat unanimiteit in de Raad van Bestuur essentieel is voor het laten slagen van de fusie met Barclays. Martinez stelt voor dat de Raad van Bestuur zo nog een keer met elkaar om de tafel gaat om tot een unaniem besluit te komen, met of zonder Overmars en Jiskoot.

				Als de verkoop van LaSalle aan bod komt, komen daar nauwelijks vragen over. De feitelijke opbrengst ligt enkele miljarden dollars lager dan de genoemde 21 miljard omdat abn Amro een achtergestelde lening moet omzetten in eigen vermogen. Het goede nieuws is dat volgens Groenink de verkoop van LaSalle ervoor heeft gezorgd dat het bod van Barclays ongeveer 2 miljard euro hoger uit zal komen. Kennelijk hebben de commissarissen in de gaten dat die twee zaken op dit moment onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Bovendien wordt de kans dat het alternatief, een geslaagd bod van het consortium, door de commissarissen op dat moment niet als erg groot in wordt geschat. Ze willen er niet echt over nadenken. Dit lijkt een goede oplossing zo.

				Olijslager vindt het allemaal erg onbevredigend, hij is het beu om als Raad van Commissarissen altijd maar achter de feiten aan te lopen. Hij heeft het idee dat ze geen kant meer op kunnen. Bij Olijslager groeit de overtuiging dat de Raad van Commissarissen in dit hele proces heeft gefaald. Ook Trude Maas en Arthur Martinez vinden dat de Raad van Commissarissen niet goed heeft gewerkt. Vooral als het gaat om het gebrekkige inzicht in de slechte verhoudingen in deze Raad van Bestuur. Daar hadden ze veel eerder helderheid in moeten krijgen en eisen.

				Maas bedenkt dat de macho Groenink nooit echt de leider van de bank is geweest, veel te weinig bindend is geweest. Martinez realiseert zich hoe Groenink en Jiskoot elkaar en daarmee de hele bank jarenlang in een verstikkende houdgreep hebben klemgezet.

				==

				Groenink proeft de vermoeidheid, hij merkt dat de commissarissen murw zijn. Het gedoe over ing, Barclays, het consortium, LaSalle... en dan ook nog dat constante geruzie in de Raad van Bestuur. De commissarissen willen ervanaf en stralen dat ook uit: doe de handel maar naar Barclays, eventueel zonder Overmars en Jiskoot.

				De twee dissidenten realiseren zich dat ze ontslag moeten nemen of zullen worden ontslagen als ze niet instemmen met de fusie. Ze tellen hun knopen. Als ze ontslagen worden zullen ze hun collega’s in zekere zin in de steek laten. Ze besluiten dat het niet goed is voor de bank om zich nu te laten ontslaan, dat levert alleen maar veel schade op.

				Ze bedenken opnieuw dat het ‘fusiebericht’ dat morgenochtend de wereld in zal worden gestuurd, ook bij het consortium voor meer beweging kan gaan zorgen. Een consortium dat in ieder geval meer kan betalen dan de Britten. Jiskoot en Overmars staken hun verzet en stemmen in met de fusie met Barclays.

				==

				De laag onder de Raad van Bestuur houdt de hele zondag nerveus hun BlackBerry’s en mobiele telefoons in de gaten. De afgelopen weken zijn de directeuren-generaal mondjesmaat geïnformeerd over de geheime besprekingen met Barclays. Ze weten dat de exclusieve onderhandelingen vandaag in iets moeten resulteren en hebben te horen gekregen dat ze de hele dag beschikbaar moeten zijn. Maar de voor 13.00 uur geplande bijeenkomst wordt verplaatst naar 16.00 uur. Die van 16.00 uur gaat naar 21.00 uur.

				Als de 25 topbankiers eindelijk in een van de grote zalen boven in het hoofdkantoor bij elkaar zitten, staan de beste wijnen op tafel. Vragend kijken de bankiers naar Rijkman Groenink. De bestuursvoorzitter is zichtbaar gespannen, probeert ferm naar zijn collega’s te kijken als hij ze het nieuws vertelt: ‘We hebben een deal met Barclays, we gaan het doen. We hebben vandaag besloten in een merger of equals met Barclays te stappen. We gaan als gelijkwaardige partners met de Britten samenwerken.’ Groenink legt uit dat hij ook in zekere zin teleurgesteld is, dat hij het liever anders had gezien. Maar ook dat hij ervan overtuigd is dat de bank in een veilige haven terecht is gekomen.

				Als de bestuursvoorzitter is uitgesproken is het oorverdovend stil. De wijn vloeit rijkelijk. Niemand gelooft het verhaal van de gelijkwaardigheid. Alexandra Cook kan haar emoties niet de baas en roept dat Groenink de bank heeft verkocht. Meer collega’s houden het niet droog. Als de bestuursvoorzitter al die emotie om zich heen ziet, zegt hij dat hij ook zou willen huilen, zou moeten huilen. Met trillende mondhoeken stelt hij resoluut dat hij zich dat nu niet kan permitteren. Hij is de voorzitter van de bank, hij moet door en mag niet in de greep van emoties komen.

				Naast emoties hebben verschillende bankiers ook meteen vragen over de gevolgen voor hun eigen situatie. Hoe ziet de afrekening van hun aandelen en opties eruit? Worden die verzilverd, of krijgen ze opties Barclays? Iedereen maakt zijn eigen rekensommen; als er genoeg wordt afgerekend, hoeven ze niet in de nieuwe combinatie mee te gaan. Dan zijn ze financieel onafhankelijk.

				==

				Die avond belt Maurice Lippens met Rijkman Groenink. De Belg vertelt dat hij uitziet naar hun ontmoeting van de volgende dag. Hij benadrukt dat hij abn Amro hoog heeft zitten. De leden van het consortium en de top van abn Amro zullen voor het eerst met elkaar gaan praten over de mogelijke overname door het drietal. Op vaderlijke toon drukt Lippens Rijkman Groenink op het hart om voorzichtig met zijn gasten te zijn en niet meteen de aanval te zoeken. Hij legt uit dat het consortium ook goed voor abn Amro kan zijn.

				Om ongeveer elf uur die avond bellen Groenink en Martinez met Fred Goodwin. Ze vragen de leider van het consortium of ze misschien nu een bod willen uitbrengen op de bank zonder LaSalle of misschien op LaSalle apart. Goodwin is verbaasd over het aanbod en belt een halfuur later terug met de mededeling dat ze niet geïnteresseerd zijn. Het consortium wil de hele bank kopen.

				Martinez moet zondagnacht ook aan de slag. Barclays heeft van abn Amro geëist dat er duidelijkheid komt over de mogelijke claim van de Amerikaanse toezichthouder in de Iran-Libië-zaak. Daar moeten ze rekening mee gaan houden. Samen met Carin Gorter lukt het Martinez om met de Amerikaanse officier van justitie tot een provisorische mondelinge afspraak te komen. abn Amro zou met een boete van ongeveer 500 miljoen dollar onder een strafrechtelijke vervolging uit kunnen komen.

				==

				Maandagochtend om 05.45 uur wandelt Huibert Boumeester van zijn huis aan de Amsterdamse Singel naar het kantoor van Clifford Chance, de advocaten die door Barclays zijn ingehuurd om de fusieovereenkomst op te stellen. De hele nacht zijn ze nog bezig geweest om het allemaal passend te maken. Nu zullen Naguib Kheraj en Boumeester hun handtekening zetten. De champagne staat klaar, maar wordt niet aangeraakt. Iedereen is doodmoe. Ze eten een bagel in een cafeetje verderop en gaan naar bed.

				Drie uur later maken John Varley en Rijkman Groenink de fusie tussen Barclays en abn Amro bekend. ‘Dit is de grootste grensoverschrijdende fusie ooit in de bankwereld,’ aldusVarley. ‘Wij creëren de vierde bank van de wereld voor retail en bedrijven,’ vult Groenink aan. Varley: ‘Dat is goed voor onze klanten, goed voor onze aandeelhouders en goed voor onze werknemers. Dit wordt een bedrijf dat als een magneet talent gaat aantrekken.’

				Per aandeel abn Amro zullen 3,225 aandelen Barclays worden ‘betaald’. Afgezet tegen de laatste koers van Barclays betalen de Britten daarmee zo’n 66 miljard euro voor de Nederlandse icoon. Bijna drie keer de boekwaarde. In het fusieprotocol hebben de twee banken afgesproken dat ze hun wederzijdse aanbeveling kunnen intrekken in het geval er een beter alternatief bod op tafel komt.

				Het valt journalisten op dat Groenink opmerkelijk opgewekt is. In een interview stelt hij: ‘Ik ben altijd een groot voorstander geweest van consolidatie in Europa. Daartoe sprak ik de afgelopen jaren met verschillende collega’s. Dit is voor abn Amro de beste mogelijkheid.’ Op de vraag waarom de bank niet zelfstandig kon blijven zegt hij: ‘De vraag is niet of we zelfstandig hadden kunnen blijven, want natuurlijk kunnen we dat. De cijfers over het eerste kwartaal laten zien dat we er heel goed voor staan. Maar op termijn moeten banken in Europa integreren. Deze stap zal worden gezien als een mijlpaal in de Europese bankengeschiedenis.’

				Reflecterend op zijn eigen functioneren stelt hij: ‘Van de zeven jaar waren de eerste twee niet gemakkelijk. Maar deze transactie bewijst dat we de afgelopen jaren substantiële waarde hebben toegevoegd voor aandeelhouders. Barclays is bereid daarvoor te betalen. Ik verlaat deze bank vol trots.’

				Het bericht dat LaSalle aan Bank of America is verkocht wordt in de media geïnterpreteerd als een briljante tactische zet, bedoeld om het consortium de pas af te snijden. De Vereniging van Effectenbezitters (veb) ziet dat heel anders en eist meteen dat de bank de verkoop van LaSalle ter goedkeuring voorlegt aan de aandeelhouders van de bank. veb-directeur Peter Paul de Vries: ‘Dit is een majeure transactie. Als die niet wordt voorgelegd en het consortium haakt af, dan stapt de veb naar de Ondernemingskamer.’

				abn Amro vindt dat onzin, er is geen sprake van een majeure transactie, omdat de verkoopwaarde lager is dan een derde van het balanstotaal. De Vries is het er niet mee eens. ‘Dat is één definitie van majeur. Er zijn er meer, en de rechter zal het met mij eens zijn dat dit een majeure transactie is.’

				==

				Ondertussen wachten Lippens, Votron, Goodwin en hun gevolg van ongeveer twintig mensen in het Amstel Hotel op hun afspraak met het bestuur van abn Amro. Tot twee keer toe wordt die afspraak verzet, naar later die middag en vervolgens naar het begin van de avond. Daarop besluiten ze zelf de afspraak af te zeggen en een brief naar het bestuur van abn Amro te sturen waarin ze om duidelijkheid vragen rondom de bliksemverkoop van LaSalle.

				De bankbestuurders zijn woedend. Groenink laat ze naar Amsterdam komen om ze te trakteren op de mededeling dat de bank met Barclays gaat fuseren. Het irriteert ze dat abn Amro vervolgens een uitnodiging stuurt voor een ontmoeting op woensdag 25 april, terwijl de bank weet dat Goodwin dan in Edinburgh moet zijn voor de jaarvergadering van rbs. Ze vinden het onbegrijpelijk dat Groenink vervolgens laat weten er geen zin in te hebben om naar Schotland af te reizen en de bankiers uitnodigt voor een bijeenkomst op vrijdag 27 april, de dag na de belangrijke aandeelhoudersvergadering.

				Goodwin heeft wel even moeten lachen toen hij hoorde dat abn Amro en Barclays dit een merger of equals noemen. Hij gelooft daar niet in. Als twee banken samengaan is er één de baas. Die leidende bank moet zorgen voor de discipline die nodig is om op tijd de benodigde besparingen en synergie te realiseren.

				Om de aandeelhouders van abn Amro duidelijk te maken dat ze geld mislopen als ze met Barclays in zee gaan, maakt het consortium op woensdag bekend 39 euro per aandeel te willen betalen, ongeveer 10 procent meer dan Barclays. Het bod komt op 72 miljard euro, waarvan 70 procent in cash zal worden voldaan, de rest in aandelen rbs. Het consortium stelt daarbij dat juist door abn Amro op te knippen het consortium ‘sterke bedrijven creëert met sterke marktposities en groeikansen in alle belangrijke markten van abn Amro’.

				==

				De kwartaalcijfers van de bank zien er aanvankelijk inderdaad goed uit. Maar bij de voorbereidende bespreking presenteert Arthur Martinez de deal met de Amerikaanse officier van justitie. Dat is een grote verrassing voor Hugh Scott Barrett. Martinez meldt dat de bank een half miljard dollar, omgerekend 365 miljoen euro, zal moeten reserveren.

				Scott Barrett is woedend. Hij wordt voor een voldongen feit geplaatst. En voelt zich in zijn hemd gezet. De cfo wist van niks. Bovendien weet hij niet wat hij hiermee moet doen: moet hij die voorziening nu al ten laste van het resultaat laten gaan, of over het tweede kwartaal? Boos belt hij met Rijkman Groenink, waarom heeft die hem niet verteld dat deze voorziening eraan kwam?! Groenink zegt dat hij ook niet wist dat deze provisorische mondelinge afspraak was gemaakt en laat de Brit weten dat het hem niet kan schelen hoe hij het oplost, als hij het maar oplost.

				Voor Scott Barrett is de maat vol, al tijden heeft hij het gevoel dat hij niet serieus wordt genomen. Er worden constant grappen over hem gemaakt. Hij laat Groenink weten dat hij zo niet kan werken en dient zijn ontslag in.

				Groenink schrikt. Dit is vreselijk. Een cfo die op dit moment vertrekt, dat zal niemand begrijpen. De bestuursvoorzitter praat op Scott Barrett in. Maar die zegt er niet meer in te geloven dat hij het vertrouwen van de bestuursvoorzitter krijgt. Vertrouwen dat hij nodig heeft om zijn werk goed te kunnen doen. Dit is de druppel die de emmer doet overlopen. Als cfo moet je fully informed zijn. Scott Barrett heeft een principieel besluit genomen.

				Groenink en Martinez leveren een uiterste inspanning om Scott Barrett erbij te houden. Maar die bedenkt dat als hij nu buigt, hij daar een leven lang spijt van zal hebben. Zijn vrouw steunt hem in dit besluit. Dat vindt Scott Barrett belangrijk, zijn vrouw heeft een betere kijk op mensen dan hij, haar instincten zijn beter. Ook zijn vrouw gelooft dat Rijkman Groenink te weinig met mensen heeft, ze gelooft niet dat haar man gelukkig wordt bij abn Amro.

				Groenink gelooft dat Scott Barrett afhaakt omdat hij geen cfo kan worden in de nieuwe combinatie met het Britse Barclays. Dit vindt hij kennelijk een te groot gezichtsverlies. Toen Scott Barrett dat een week eerder hoorde was hij erg boos geworden. De bestuursvoorzitter vindt het vertrek van Scott Barrett misselijkmakend. Hoe kan je als verantwoordelijk leidinggevende op dit moment de handdoek in de ring gooien? De bank moet een veilige haven worden binnengeloodst, die verantwoordelijkheid moet je toch ondergeschikt maken aan persoonlijke grieven?!

				Groenink besluit dat de Brit een bad leaver is. Maar Martinez, die deze dagen ook veel met Scott Barrett praat, begrijpt het standpunt van de cfo wel. Hij vindt bovendien dat de bank nu niet het beeld op moet roepen dat er iets fundamenteel mis is; dat er een conflict is in de Raad van Bestuur. Dat zou de bank veel schade toebrengen. De president gaat over het besluit van Groenink heen en verandert de status van bad leaver in good leaver. Scott Barrett mag zijn opties en aandelen verzilveren.

				==

				Donderdagochtend 26 april maakt abn Amro haar kwartaalcijfers bekend. Het kwartaalbericht begint met de mededeling: ‘Met betrekking tot de status van het onderzoek door het Amerikaanse ministerie van Justitie is het resultaat aangepast voor een bedrag van 365 miljoen euro.’ Nu de deal met Barclays is aangekondigd en de bank in andere handen overgaat, hoopt abn Amro een punt te kunnen zetten achter het conflict met de Amerikaanse autoriteiten.

				Wie door deze eenmalige last heen kijkt, ziet goede cijfers. Het operationele resultaat is met 25 procent gestegen. Zelfs met de kostendiscipline lijkt het opeens de goede kant op te gaan. De efficiencyratio duikt voor het eerst in de geschiedenis van abn Amro net onder de 67 procent.

				==

				De aandeelhouders die zich vandaag in het Haagse Congrescentrum verzamelen zijn niet echt met deze resultaten bezig. De fusie met Barclays staat niet op de agenda, die is pas een paar dagen oud. Wel op de agenda staan de wensen van tci. Eisen die haaks staan op het plan van abn Amro om zich in de armen van de Britten te laten vallen. Groenink heeft zich voorbereid op een heftige bijeenkomst. Dit zal de grote confrontatie met zijn aandeelhouders worden. Zijn vrouw Irene is meegekomen voor morele steun.

				Groenink roept de aandeelhouders op verder te kijken dan het hogere indicatieve bod waarmee Royal Bank of Scotland, Santander en Fortis zwaaien. ‘We kijken naar ieder alternatief bod. Maar niet alleen de prijs telt. Als mens, als verantwoordelijk burger, zult u het met mij eens zijn dat wij verder moeten kijken dan alleen het laatste dubbeltje.’ De aandeelhouders applaudisseren, natuurlijk heeft de voorzitter hier een punt.

				Maar dan moet er gestemd worden over de eisen van tci. Op de vergadering is ongeveer 52 procent van alle stemmen aanwezig. Zelfs de notaris verslikt zich even en vraagt om een hertelling van de stemmen. Vier van de vijf moties van tci worden door een forse meerderheid van de aandeelhouders gesteund. De bijeenkomst is één grote motie van wantrouwen aan het adres van de Raad van Bestuur.

				De eigenaren van de bank roepen het bestuur op om alles in het werk te stellen om de aandeelhouderswaarde te maximaliseren en desnoods over te gaan tot het opsplitsen van abn Amro. Groenink is niet verbaasd maar wel verbitterd over deze uitslag. Rationeel begrijpt hij de afkeuring van zijn aandeelhouders, emotioneel vindt hij het vreselijk.

				veb-directeur Peter Paul de Vries wil van Groenink weten of hij bereid is in te gaan op de eis van het consortium en de verkoop van LaSalle terug te draaien. Groenink reageert geprikkeld: ‘Ik heb met meneer Royal Bank of Scotland niets te maken. Iedereen lijdt op zijn eigen niveau. Als zij voorwaarden willen stellen, dan is dat hun probleem.’

				Direct na afloop van de tumultueuze vergadering kondigt De Vries een spoedprocedure bij de Ondernemingskamer aan waarin hij zal eisen dat de verkoop van LaSalle wordt geblokkeerd. tci laat meteen weten de vordering van de veb te steunen.

				==

				Het consortium heeft haast: op 7 mei loopt de termijn af voor een alternatief bod op LaSalle. Na afloop van de aandeelhoudersvergadering praat Goodwin met Martinez. Hij beklaagt zich over de eis van abn Amro dat het consortium alleen in de boeken mag kijken als ze beloven binnen twaalf maanden geen vijandig bod te doen. abn Amro laat die eis vallen. Het consortium heeft toegang gekregen tot de boeken van abn Amro voor een beperkt boekenonderzoek en aangekondigd met een bod op de bank te komen.

				In een e-mail aan de werknemers, die met grote zorg de berichtgeving over de tumultueuze aandeelhoudersvergadering in de kranten hebben gelezen, probeert Groenink de onrust weg te nemen. ‘Tot op dit moment heeft het consortium geen antwoord gegeven op onze vragen over de wijze van financiering, hoe ze de bank willen verdelen en om zullen gaan met de executierisico’s.’ Hij benadrukt zijn overtuiging dat abn Amro in een samengaan met Barclays ‘een van de leidende universele banken van de wereld’ zal zijn. ‘De uitkomst van de stemming op de aandeelhoudersvergadering betekent niet dat de fusie met Barclays niet doorgaat (...) maar bevestigt de verantwoordelijkheid van de Raad van Bestuur om andere biedingen in overweging te nemen als die potentieel meer waarde voor onze aandeelhouders en andere stakeholders kunnen leveren.’

				==

				Op zaterdagochtend dient de door de veb aangespannen zaak voor de Ondernemingskamer in Amsterdam. De centrale vraag is: wanneer moeten bestuurders van een bedrijf voor een besluit vooraf goedkeuring vragen aan de aandeelhouders? In de wet staat dat het bestuur bij het nemen van ‘belangrijke besluiten’ naar de aandeelhouders moet en noemt daarbij een ‘getalscriterium’: bij het nemen of afstoten van deelnemingen voor een bedrag groter dan een derde van de waarde van de activa van het bedrijf moet om goedkeuring worden gevraagd aan de aandeelhouders. De advocaten van abn Amro hebben de Raad van Bestuur dan ook geadviseerd dat de verkoop van LaSalle, bij lange na geen 33 procent van de waarde van de activa van de bank (bijna 1000 miljard euro), gewoon kan plaatsvinden.

				De veb vindt dat in dit geval abn Amro niet alleen naar de letter maar ook naar de geest van de wet moet kijken. De belangenvereniging vindt de verkoop van LaSalle ‘een belangrijk besluit’, zoals bedoeld in de wet, omdat ‘de overhaaste verkoop van LaSalle neerkomt op een beschermingsmaatregel terwijl abn Amro publiekelijk heeft aangekondigd een open structuur te hanteren en beschermingsconstructies af te schaffen’. De veb stelt dat de plotselinge verkoop van LaSalle een poison pill is waarmee abn Amro probeert te voorkomen dat er een alternatief bod op de bank wordt gedaan.

				In de rechtszaal krijgt de veb bijval van het consortium van Fortis, rbs, en Santander. Er ontstaat een chaotische situatie. De veb, abn Amro, advocaten van het consortium en van Barclays, allemaal mengen ze zich in deze strijd. abn Amro ontkent dat met de verkoop van LaSalle sprake is van een poison pill. De advocaten van de bank stellen dat Bank of America abn Amro heeft benaderd, niet andersom. abn Amro heeft het consortium uitgenodigd om zowel op LaSalle te bieden als, afzonderlijk, op de rest van abn Amro.

				De advocaten van de Bank of America laten weten dat de Amerikaanse bank met een forse claim zal komen als de rechter besluit dat de verkoop van LaSalle moet worden teruggedraaid. abn Amro-woordvoerders schatten zo’n claim al snel op meer dan een miljard dollar en vragen zich hardop af of de rechter dat op zijn geweten wil hebben.

				Binnen en buiten de bank zijn de meningen sterk verdeeld, maar op één punt is iedereen het eens: LaSalle is de afgelopen vijftien jaar van materieel belang voor de bank geweest. De sterk winstgevende Amerikaanse activiteiten vormden jarenlang een van de kurken waarop de bank bleef drijven, dat mag niet gebagatelliseerd worden.

				De voorzitter van de vijf rechters die hier samen een oordeel over moeten vellen is Huub Willems. Het is niet voor het eerst dat Willems en Groenink elkaar in een rechtszaal tegenkomen. Op 3 oktober 1994 versprak Huub Willems zich als president van het Gerechtshof door Groenink als ‘verdachte’ aan te spreken in de hcs-zaak waarin Joep van den Nieuwenhuyzen door hem tot een spectaculaire zes maanden gevangenisstraf werd veroordeeld. Rijkman Groenink was als getuige minutieus door Willems gehoord, de rechter wilde weten in hoeverre de abn Amro-bestuurder Van den Nieuwenhuyzen heeft aangezet tot deze in zijn ogen ongeoorloofde transactie.

				Ook deze zaterdag is duidelijk dat de twee mannen weinig geduld met elkaar hebben. In zijn laatste woord stelt Groenink gedecideerd: er dreigt grote schade voor abn Amro en zijn aandeelhouders als de rechter de verkoop van de Amerikaanse dochter LaSalle aan Bank of America blokkeert. ‘Als u dit toewijst, ontstaat een chaotische situatie, funest voor de bank en dus ook voor de aandeelhouders. LaSalle is verkocht, dat is een fait accompli en nu wil ik mijn gras maaien, het is zaterdagmiddag.’

				==

				Terwijl Groenink zijn gras maait, neemt Cees Maas afscheid als cfo van ing. Maas was, net als Tilmant, een voorstander van de fusie met abn Amro. In de onderhandelingen met abn Amro was op enig moment zelfs afgesproken dat de 60-jarige Maas aan zou blijven als cfo en net als Rijkman Groenink vicevoorzitter van de fusiebank zou worden.

				Op het feest gaan de speeches over Cees Maas en zijn indrukwekkende carrière, maar tijdens de borrel praten de gasten vooral over de toekomst van abn Amro. Hier komen Cor Herkströter en Jan Kalff elkaar tegen. Ze kennen elkaar goed, hebben respect voor elkaar en zijn in zekere zin met dezelfde onderwerpen bezig. Ze leveren allebei een bijdrage aan een boek over ondernemerschap en de dalai lama. Daarin wordt een poging gedaan om kapitalisme en boeddhisme met elkaar te verenigen.

				Kalff helpt vriend en schrijver Laurens van den Muyzenberg met de inhoudelijke eindredactie. Herkströter zegt in het boek: ‘Het is erg belangrijk dat de principes van een onderneming nooit veranderen. Principes die ieder jaar veranderen worden waardeloos voor de werknemers. In aanvulling op het duidelijk maken wat het doel van de organisatie is, is het een van de belangrijkste taken van een leider om de waarden in een organisatie te definiëren en te bewaken.’

				Kalff en Herkströter praten over het mislukken van de besprekingen tussen ing en abn Amro. Herkströter legt de zwartepiet bij Rijkman Groenink neer en vertelt Kalff dat hij steeds samen met Michel Tilmant onderhandelde maar dat van de kant van abn Amro Rijkman Groenink de onderhandelingen heel lang in zijn eentje heeft gedaan. Herkströter heeft zich daar enorm aan geërgerd, Groenink gaf zelfs toe dat hij nog niet met zijn president-commissaris had overlegd. Voor Herkströter is het duidelijk dat je op zo’n manier niet formeel met elkaar in gesprek raakt.

				Herkströter vertelt Kalff ook dat hij zich in het hele proces constant zorgen heeft gemaakt over het behoud van de kernwaarden van ing in een fusie met abn Amro. Dat steekt Kalff. Hoezo worden er vraagtekens gezet bij de manier waarop door abn Amro zaken worden gedaan? Tien jaar geleden heeft hij zich nog ingespannen om de eeuwenoude waarden van de bank bij iedereen in een modern jasje onder de aandacht te brengen. Dat ing daar vraagtekens bij zet en kennelijk vindt dat haar waarden beter zijn dan de waarden van abn Amro, vindt de voormalige bestuursvoorzitter van abn Amro bijna onverteerbaar.

				==

				Zondagochtend zit een glunderende Cees Maas in het televisieprogramma Buitenhof. Maas oordeelt hard over abn Amro. Op de vraag waarom de fusie niet is gelukt stelt hij: ‘We hebben het eigenlijk niet nodig, ing groeit heel sterk autonoom en zolang je zelf groeit, bouw je je eigen waarde op. Voor ons zat er onvoldoende waarde in abn Amro. Ook in Nederland was het de vraag geweest of de kosten die gepaard waren gegaan met de hoeveelheid ontslagen op hadden gewogen tegen de baten.’

				Maas maakt duidelijk dat ing met 5,2 procent als grootste aandeelhouder van abn Amro duidelijk voor opsplitsing van de bank is. Zijn bank heeft op de aandeelhoudersvergadering voor de voorstellen van tci gestemd. Maas legt uit: ‘Ik vind de eventuele opsplitsing van abn Amro niet ideaal. Maar ik vind ook dat het aandeelhoudersbelang zwaarder weegt. Als de deal met Barclays doorgaat, zit ik met aandelen Barclays, en wat moet ik daarmee? Ik heb liever cash.’

				Het feit dat het abp, pggm en beleggingsfonds Robeco tegen de voorstellen van tci hebben gestemd verklaart Maas vanuit het feit dat het relatief kleine aandeelhouders zijn.

				Interviewer Peter van Ingen herinnert Maas eraan dat hij erbij was toen abn Amro werd gevormd, dat hij daar als thesaurier-generaal zeventien jaar geleden aan bij heeft gedragen. De journalist vraagt zich af of de man die nu voor opsplitsing van abn Amro is, zich geen zorgen maakt over het bestaansrecht van de overige Nederlandse banken. Maas reageert afgemeten: ‘Je moet een strategie hebben die door de wereld wordt aanvaard, als dat niet zo is dan heb je een probleem. Je moet ook leveren wat je belooft.’ En hij concludeert: ‘Het is de facto zo dat Rijkman Groenink niet heeft geleverd wat hij heeft beloofd. De Raad van Bestuur van abn Amro heeft het niet waargemaakt.’

				==

				Dinsdag 1 mei roept tci de Raad van Commissarissen in een open brief op om Rijkman Groenink te ontslaan en de verkoop van de bank zelf te gaan leiden. Chris Hohn vindt dat Groenink concreet in moet gaan op het indicatieve bod van het consortium. ‘We vinden dat de heer Groenink niet langer geloofwaardig is als voorzitter van de Raad van Bestuur en dat hij niet in het beste belang van de aandeelhouders heeft gehandeld.’

				Dezelfde dag vraagt abn Amro opnieuw aan het consortium om meer openheid van zaken over de financiering van het bod. De adviseurs van Morgan Stanley kunnen het zich niet voorstellen dat de Amerikaanse toezichthouders het toestaan dat Merrill Lynch zo’n groot deel van het beschikbare kapitaal committeert aan deze deal. abn Amro laat ook weten dat als de vragen niet worden beantwoord een gecombineerd bod van het consortium op LaSalle en de rest van de bank niet in overweging zal worden genomen. abn Amro wijst daarbij op de risico’s van het opsplitsen van de bank. Stel dat de goedkeurende verklaring van De Nederlandsche Bank uitblijft, waardoor het consortium klem komt te zitten? Wat betekent dit voor de aandeelhouders van abn Amro?!

				Op 2 mei ontmoeten vertegenwoordigers van Merrill Lynch de mentaal al bij de bank vertrokken Hugh Scott Barrett en Wilco Jiskoot om over het bod te praten. Goodwin schuift ook aan. Merrill Lynch maakt duidelijk dat het garant staat voor de financiering van het bod. abn Amro hoeft zich daar geen zorgen over te maken. Dit wordt een dag later per brief bevestigd.

				Namens minister Bos zegt een woordvoerder van het ministerie van Financiën tegen Het Financieele Dagblad: ‘abn Amro had zichzelf kunnen beschermen tegen een overname, maar heeft zichzelf in de verkoop gedaan.’ Het ministerie reageert op uitlatingen van Bernard Wientjes, de voorzitter van vno-ncw, die had laten weten een mogelijke splitsing van abn Amro zorgelijk te vinden en het kabinet had verweten zich onvoldoende in te zetten voor het behoud van hoofdkantoren in het land.

				==

				Voor het gerechtsgebouw aan de Prinsengracht in Amsterdam staan de volgende middag ongeveer 250 keurige mensen. Ze hebben een t-shirt aangetrokken met daarop de tekst: wij staan voor 100.000 medewerkers. Sommigen houden gele en groene ballonnen vast. ‘Mensen maken de bank, ook medewerkers zijn stakeholders.’ De medewerkers van abn Amro zijn boos, gefrustreerd. Namens de voorzitter van de Ondernemingsraad, Sacha Scholten, wordt een tekst voorgelezen: ‘Het zijn verwarrende tijden, teleurstellende ontwikkelingen. Zo meteen is er een uitspraak. De veb heeft dit kort geding aangespannen vanuit het belang van de aandeelhouders. Maar die zijn maar één stakeholder. Helaas moeten we constateren dat het allemaal eenzijdig is gericht op het belang van de aandeelhouders.’

				De aanwezige medewerkers joelen. Ze vrezen het samengaan met Fortis, een medewerker verwoordt de onvrede: ‘Het voelt alsof Feyenoord Ajax overneemt.’ Ze hopen op een rustige fusie met Barclays zonder al te veel ontslagen. Vooral in de top van de bank zijn ze het hier niet mee eens. Sinds de aankondiging van de fusie zitten de directeuren in zogenaamde synergiewerkgroepen. Samen met hun waarschijnlijke collega’s van Barclays onderzoeken ze waar de combinatie de kostenbesparingen zal gaan realiseren. Veel directeuren-generaal en concerndirecteuren zijn diep teleurgesteld als ze merken dat vooral de Britten de dienst uit gaan maken. De sfeer in veel van die groepen is slecht. abn Amro komt er niet aan te pas.

				==

				Rechter Willems oordeelt hard over de handelwijze van abn Amro: ‘De stelling dat het consortium er niet blijk van heeft gegeven een serieuze bieder te zijn, kan niet worden volgehouden.’ Willems vindt dat abn Amro de verkoop van LaSalle eerst ter goedkeuring voor moet leggen aan de aandeelhouders van de bank omdat deze onlosmakelijk is verbonden met de verkoop van de gehele bank.

				Een opgewonden veb-directeur Peter Paul de Vries valt zijn advocaat juichend in de armen en spreekt over een historische uitspraak. De Vries stelt dat Groenink ‘ongelooflijk veel gezichtsverlies lijdt. Ik kan me niet voorstellen dat hij blijft zitten’. Rijkman Groenink is niet bij de uitspraak aanwezig.

				Jan Kalff is er wel. De oud-bestuursvoorzitter en oud-commissaris voelt zich nog steeds betrokken bij het personeel. Hij maakt zich zorgen over de bank en over de groeiende macht van de aandeelhouders. Kalff komt als een van de eersten naar buiten, met een bedrukt gezicht. Nee, er mag niet verkocht worden. De verkoop van LaSalle is opgeschort. Dat is jammer en niet goed voor bank. Hij beent zich snel een weg door de haag van bankiers en journalisten.

				Groenink gelooft zijn oren niet als hij het oordeel van rechter Willems hoort. Hij is boos op zijn juridische adviseurs, die hem een paar weken eerder vol overtuiging hadden laten weten dat de bank hier geen enkel risico zou lopen. Een van hen, Johan Kleyn, fusie- en overnamespecialist bij het advocatenkantoor Allen & Overy, is een oude vriend van Groenink. De mannen kennen elkaar al sinds de tweede klas van de middelbare school en tennissen af en toe. Kleyn is ook verbijsterd door de uitspraak van Willems.

				==

				Vrijdagavond 4 mei treffen Fred Goodwin, Maurice Lippens, Jean-Paul Votron, Arthur Martinez en Rijkman Groenink elkaar voor een diner in het Amsterdamse Amstel Hotel. Emilio Botin is niet op komen dagen. Het is op dit niveau de eerste poging om te onderzoeken of de partijen er toch niet op een vriendelijke manier uit kunnen komen. Dat lijkt niet waarschijnlijk.

				Maurice Lippens heeft respect voor de vijand, hij waarschuwt zijn partners van tevoren: onderschat Rijkman Groenink niet. Hij zal nooit ophouden, altijd doorgaan, there is no way stopping him. Lippens maakt zelfs de vergelijking met een kamikazepiloot: zonder benen, zonder armen, Groenink gaat door. Hij zal ons tot zijn graf blijven achtervolgen als hij de kans krijgt.

				Om de stuurs kijkende bestuursvoorzitter van abn Amro gunstig te stemmen, zegt Lippens tegen Groenink dat de bank naar de Nederlanders was gegaan als hij de Raad van Bestuur van abn Amro in 1998 achter zijn plannen had gekregen om het bod op de Generale Bank te verhogen. Groenink kan er niet om lachen.

				Arthur Martinez verwacht niet veel van deze ontmoeting. Hij weet van Groenink dat deze mordicus tegen het consortium is. In gesprekken heeft hij het over the evil empire, het consortium zal zijn legacy verscheuren en dat moet voor alles worden vermeden. Adviseurs van Goldman Sachs hebben hem gebrieft over de gevoelige geschiedenissen tussen de verschillende bankiers aan deze tafel.

				Hij kent de verhalen over de Generale Bank en het onprettige vertrek van Votron bij abn Amro. Het valt Martinez op dat er veel kwaad bloed tussen deze mannen zit. Het is duidelijk dat Groenink en Goodwin elkaar niet aardig vinden. Hetzelfde geldt voor Votron en Groenink. De twee raken verwikkeld in een vervelende discussie. Martinez vindt het een vreemde ontmoeting die nergens naartoe gaat.

				Groenink maakt een paar stekelige opmerkingen. Het is nu voor iedereen duidelijk dat hij zich nooit achter het opbreken van abn Amro zal scharen. Dat kan hij niet verkroppen. Hij zal er alles aan doen om het scenario dat deze heren voor ogen hebben te voorkomen.

				De bankiers zitten net aan een glaasje wijn als de klokken beginnen te luiden. Ze kijken elkaar aan. Lippens realiseert zich dat dit het sein is om stil te staan bij de gevallenen in de Tweede Wereldoorlog. Hij legt Goodwin en Martinez uit dat iedereen nu twee minuten stil moet zijn en stelt voor dit moment in acht te nemen. De Belg gaat staan. De Amerikaan en de Schot zijn onder de indruk van het plechtige moment en doen mee. De heftig discussiërende Votron en Groenink volgen mokkend. Eventjes houdt iedereen zijn mond. Voor Martinez zijn dit de beste minuten van deze bijeenkomst.

				==

				De volgende dag maken Lippens, Votron, Goodwin en Botin in een brief aan de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen duidelijk dat het ze menens is. Het consortium doet een hoger bod op LaSalle van 24,5 miljard dollar, maar wel onder de voorwaarde dat ook op de rest van de bank op vriendelijke manier kan worden geboden. Het consortium wil 38,40 euro betalen en wijst op de grote voordelen die ze denken te behalen. Vooral als gevolg van kostenbesparingen. De bankiers wijzen erop dat de efficiencyratio van abn Amro over 2006 bijna 70 procent bedroeg. De drie kopers zijn stukken efficiënter. Fortis scoorde 61,2, Santander 48,5 en rbs 42,1 procent.

				abn Amro stelt daarop veel nieuwe vragen. Vooral over de in de ogen van abn Amro onduidelijke voorwaarden die Merrill Lynch zou hebben gehangen aan de garanties achter het bod van het consortium. abn Amro concludeert dat er te veel onduidelijkheden zijn en dat de bank daarom niet ingaat op het bod van het consortium. De middag van 6 mei versturen de adviseurs van abn Amro nog een lijst met 31 zeer gedetailleerde vragen.

				Dagenlang mailen, bellen en vergaderen hordes advocaten en investment bankers tot het moment waarop de deadline in de nacht van 6 mei is verstreken. De partijen komen niet bij elkaar. Binnen de bank is dan al bekend geworden dat niet de hele Raad van Bestuur mordicus tegen het bod van het consortium is.

				==

				Op maandag 7 mei belt Rijkman Groenink met Peter Wakkie, lid van de Raad van Bestuur van Ahold, en vraagt hem om zijn Raad van Bestuur te versterken. Groenink maakt zich zorgen over de afwikkeling van het mondelinge akkoord dat door Martinez is gesloten met de Amerikaanse officier van justitie. Dit moet worden geconcretiseerd. Barclays wil hier duidelijkheid over hebben.

				Wakkie is sinds 2004 lid van de Raad van Bestuur van Ahold en heeft er op knappe wijze voor gezorgd dat talloze civiel- en strafrechtelijke procedures vooral ook in de Verenigde Staten zijn afgehandeld zonder de continuïteit van het zwaargehavende kruideniersconcern in gevaar te brengen. Hij is verrast door het verzoek en vindt het een spannend voorstel. Maar Wakkie heeft het nog steeds naar zijn zin bij Ahold en kan daar ook niet makkelijk eventjes weg. Op z’n vroegst zou hij in september kunnen beginnen. De mannen realiseren zich dat dit te laat is.

				De jurist heeft de hele affaire met belangstelling gevolgd. Hij windt zich vooral op over de agressiviteit van activistische aandeelhouders. Waarom heeft abn Amro die activistische aandeelhouder niet meteen de deur gewezen?! Een aandeelhouder die nog maar zo kort geld in de bank heeft gestopt en dan al zo’n grote broek aantrekt, daar laat je je toch niet gek door maken?! Laat ze dan maar gaan procederen om het op de agenda te krijgen, dat duurt allemaal heel lang. Te lang voor zulke hedge funds die snel geld willen verdienen. Wakkie bedenkt ook dat het bestuur van de bank kennelijk niet meer in staat was om dit gevecht aan te gaan. Voor hem staat nu wel vast dat abn Amro linksom of rechtsom in andere handen zal overgaan. De bank is de macht over het stuur kwijtgeraakt.

				Niet alle slagen zijn helemaal verloren. Het bestuur van abn Amro is er inmiddels door haar eigen juridisch adviseurs van overtuigd dat het in haar gelijk staat als het gaat om de verkoop van LaSalle. De bank tekent hoger beroep aan. De hoop is nu dat de Hoge Raad zal besluiten tot een versnelde procedure; een uitspraak in 2009 komt voor iedereen te laat.

				==

				Op 8 mei heeft minister Bos een aantal gezichtsbepalende commissarissen en hoogleraren uitgenodigd om over abn Amro te praten. Het is een vertrouwelijk overleg. De minister zoekt naar antwoorden. Wat moet hij nu vinden van deze situatie, wie of wat heeft ervoor gezorgd dat abn Amro zo bijna hulpeloos in de etalage staat? Ze zitten aan de grote ovale tafel in de werkkamer van de minister.

				Over één antwoord zijn de voormalige captains of industry en wetenschappers het eens: vooral de Raad van Commissarissen van de bank heeft gefaald. Die had toezicht moeten houden, die had moeten vaststellen: dit is de zoveelste strategische wijziging, opnieuw zijn de beloofde resultaten niet geleverd... Ze hadden Groenink veel eerder moeten ontslaan en voor nieuw leiderschap moeten zorgen.

				Na dit overleg begint minister Bos ervan overtuigd te raken dat abn Amro niet op eigen kracht verder kan, De bank is niet levensvatbaar meer.

				==

				Op 10 mei maakt de bank bekend dat Hugh Scott Barrett aftreedt en dat Huibert Boumeester zijn rol als cfo overneemt. Scott Barrett stelt in een persbericht: ‘Gegeven de verwachte veranderingen rond abn Amro is dit voor mij een goed moment om te kijken naar mijn toekomst en naar nieuwe kansen in mijn carrière. Aangezien ik heb besloten om de aangeboden functie in het nieuwe bedrijf dat ontstaat na de voorgestelde fusie van Barclays en abn Amro niet te accepteren, is het besluit om af te treden een logische stap.’

				Diezelfde ochtend brengt de Volkskrant het bericht dat het pensioenfonds abp zich heeft voorgenomen om op de aandeelhoudersvergadering van Shell op 15 mei tegen de benoeming van Groenink als nieuwe commissaris (non-executive director) te zullen stemmen. In de krant zegt een betrokkene dat onder institutionele beleggers fel wordt gediscussieerd over het motief waarmee Groenink moet worden weggestemd. ‘De ene partij stelt dat Groenink geen begenadigde manager is. De pragmatische vleugel wil het argument gebruiken dat Groenink geen tijd heeft voor een zware bijbaan als commissaris.’

				De in maart officieel voorgedragen Groenink is van tevoren van verschillende kanten gewaarschuwd. Directeur communicatie Robin Boon heeft hem geadviseerd af te zien van het commissariaat. En in een eerder stadium had ook commissaris André Olijslager Groenink gevraagd om leiderschap te tonen, zich op de toekomst van de bank te storten en van het commissariaat af te zien. Maar Groenink had hem duidelijk gemaakt dit door te willen zetten. Het is voor de bestuursvoorzitter van abn Amro duidelijk dat hij geen uitvoerende verantwoordelijkheid in de nieuwe combinatie zal krijgen. Zijn toekomst moet worden ingevuld met in ieder geval een paar gezichtsbepalende commissariaten.

				Hij weet zich gesteund door Aarnout Loudon. De bij Shell vertrekkende commissaris doet er tot op het laatste moment alles aan om Rijkman Groenink op zijn stoel te krijgen. Maar Loudon krijgt van zijn collega-commissarissen de boodschap dat de topman van abn Amro te negatief in het nieuws is. Het bestuur van Shell vindt unaniem dat Groenink niet bij hen past. Voorzitter Jorma Ollila maakt Loudon duidelijk dat Groenink niet welkom is.

				De bestuursvoorzitter van abn Amro is diep teleurgesteld. Hij kan geen kant meer op en besluit zich terug te trekken. Als reden noemt Groenink de drukte vanwege de overnamestrijd rond abn Amro. Onder de kop ‘Het demasqué van Groenink’ meldt de Volkskrant: ‘De man die in 2005 door het weekblad Elsevier na de overname van Antonveneta nog werd uitgeroepen tot Nederlander van het jaar, moest zich maandag terugtrekken als beoogd commissaris van het olieconcern. De aftakeling van Groeninks imago, die zijn oorsprong vindt in de zwabberkoers die abn Amro de afgelopen jaren volgde, is in een stroomversnelling geraakt.’

				==

				Kennelijk heeft de overnamestrijd om de Nederlandse bank ook een belletje doen rinkelen in het hoofd van Cezare Geronzi. De voorzitter van het Italiaanse Capitalia leek tot voor kort niet bereid om de onafhankelijkheid op te geven maar zoekt nu opeens driftig naar onderdak voor zijn bank. Halverwege mei wordt duidelijk dat Capitalia aansluiting zal vinden bij Unicredito. De tweede bank van Italië wordt ook geadviseerd door Andrea Orcel. Na korte onderhandelingen wordt bekendgemaakt dat Unicredito Capitalia overneemt voor bijna 22 miljard euro. Samen zijn de twee banken goed voor een beurswaarde van 100 miljard. Geronzi krijgt een plek in de Raad van Bestuur van de fusiebank, zijn rivaal Mateo Arpe zal de bank verlaten.

				Groenink bedenkt dat hij de Italianen (na ing en Barclays nummer drie op zijn lijstje) niet meer hoeft te bellen voor een gesprek. Italiaanse kranten melden dat Unicredito handig gebruik heeft gemaakt van het feit dat ze van abn Amro als grootaandeelhouder in Capitalia op dit moment weinig te duchten zal hebben.

				Op het hoofdkantoor van abn Amro wordt het nieuws gelaten ontvangen. Eerst wordt de Duitse HypoVereinsbank voor de neus van abn Amro weggekaapt en nu deze overname. Unicredito, na de fusie omgedoopt tot Unicredit Group, voert de gedroomde strategie van abn Amro uit en vormt zo de grootste bank van de Eurozone en na hsbc de grootste bank van Europa. abn Amro laat weten in te stemmen met de Italiaanse fusie.

				==

				Maurice Lippens maakt zich ondertussen zorgen over de Oranjegevoelens in Nederland. Hij waarschuwt Goodwin en Botin voor de trotse Nederlanders en wijst erop dat in de Lage Landen de angst groeit voor een Belgisch scenario waarbij steeds meer hoofdkantoren de landsgrenzen oversteken. abn Amro is een instituut, het is de vraag of ze dat zomaar los zullen laten.

				Lippens belt met zijn Nederlandse netwerk, bestuursvoorzitters en commissarissen die een hoofdrol in Dutch Inc spelen. De Belg wil weten hoe pijnlijk het verlies van De bank voor ze is. Hij is verbaasd over de reacties, vrijwel niemand is nog trots op abn Amro. Veel van zijn contacten vinden dat de bank het zelf heeft verprutst. Vanuit het bedrijfsleven, maar ook vanuit Den Haag, overal krijgt hij de boodschap: of het nou Barclays of het consortium wordt, dan is Fortis misschien nog wel het beste, die kennen Nederland, staan niet zo ver van ons af.

				Lippens weet dat Nout Wellink een opsplitsing van ‘zijn’ abn Amro in ieder geval niet leuk zal vinden. Hij heeft zich verbaasd over de uitlatingen van de president van De Nederlandsche Bank naar aanleiding van de tci-brief. Dat vond hij onhandig, Wellink had in zijn ogen nooit zo actief tekeer mogen gaan.

				Besloten wordt om Jean-Paul Votron naar De Nederlandsche Bank te sturen om de zorgen rondom het consortium daar wat te relativeren. Maar dat pakt niet goed uit. Het irriteert de bestuurders van De Nederlandsche Bank dat Votron nauwelijks voorbereid is op de in hun ogen relatief simpele vragen. De toezichthouder wil weten waar het geld van de overname precies vandaan komt en schrikt van de vele antwoorden die Votron ze schuldig moet blijven. Bij De Nederlandsche Bank is het wantrouwen jegens het consortium na deze ontmoeting alleen maar gegroeid.

				In mei spreekt Lippens Wellink twee keer onder vier ogen en heeft hem regelmatig aan de telefoon. Wellink waarschuwt de Belg en laat hem weten dat hij de ontvlechting van abn Amro gevaarlijk vindt. Hij zegt daarbij dat hij bang is dat het voor Fortis ook een te zware last is.

				Lippens verdedigt zich en legt uit dat het allemaal juist erg goed past. Maar hij merkt dat Wellink niet wil luisteren. Wellink laat Lippens weten dat hij niet verbaasd op moet kijken als hij de goedkeurende verklaring voor zo’n overname misschien niet gaat geven. Hij legt Lippens uit dat in dat geval de minister van Financiën de president van De Nederlandsche Bank moet volgen.

				Lippens vertelt Wellink dat het consortium bezig is om alle vragen van De Nederlandsche Bank te beantwoorden en dat deze inspanning waarschijnlijk zo’n 1400 pagina’s aan antwoorden op gaat leveren. Wellink reageert stekelig en laat weten dat De Nederlandsche Bank makkelijk nog 3000 vragen kan stellen. Het zijn stevige woordenwisselingen. Lippens beschouwt de clashes vooral als harde woorden tussen vrienden. De emotie die hij opeens bij Wellink ontmoet, verwart hem. Maar de Belg bedenkt ook dat het erg onwaarschijnlijk is dat Wellink a priori, zonder de steun van Den Haag, gaat zeggen dat een overname door het consortium niet mag.

				De Belg schat de Haagse gevoelens voor abn Amro en de rol van Wellink goed in. In Den Haag schaart vrijwel niemand zich aan de zijde van Wellink. In het bewindsliedenoverleg van de PvdA wordt geconstateerd dat Wellink voor zijn beurt heeft gesproken met zijn kritiek op tci. Ze vinden het erg onhandig dat hij heeft gereageerd op uitlatingen van een hedge fund.

				Dat merkt de president van De Nederlandsche Bank. Begin mei klopt hij aan bij het ministerie van Algemene Zaken met het verzoek om met de premier te mogen praten over de overnamestrijd rond abn Amro. De ambtenaren daar nemen contact op met de ambtenaren op het ministerie van Financiën. Ze stellen vast dat er nu twee geïnteresseerde partijen zijn om abn Amro over te nemen. En dat er een rechtszaak aan de gang is. Het ziet ernaar uit dat de minister van Financiën en de president van De Nederlandsche Bank zich op korte termijn waarschijnlijk moeten zullen gaan buigen over een of meerdere aanvragen voor een verklaring van geen bezwaar. Minister Bos is bovendien bang dat Wellink de premier wil gaan voorstellen om het consortium te bellen met de mededeling dat ze geen kans maken op een goedkeurende verklaring. Besloten wordt dat er geen afspraak wordt gemaakt. Bos wil zijn premier opnieuw beschermen tegen een verzoek van de president van De Nederlandsche Bank.

				Nout Wellink krijgt de premier weer niet te zien en mag zijn zorgen en grieven deponeren bij Ronald Gerritse, de secretaris-generaal van het ministerie van Financiën. Wellink begrijpt het niet. Hij wil de premier op de hoogte stellen van wat er speelt rond de grootste financiële instelling van het land. Waarom wil zijn partijgenoot niet luisteren? Als hij premier was geweest dan had hij zelf de president van De Nederlandsche Bank gebeld om te vragen wat er allemaal aan de hand is.

				==

				In Den Haag is er weinig liefde meer voor abn Amro. Er zijn ook weinig warme contacten. De bank gaat al jaren niet meer mee op handelsmissies. Ook komt de Raad van Bestuur zelden op netwerkbijeenkomsten zoals de jaarlijkse lunch met de vaste commissie voor Financiën. In Den Haag is zo het idee gegroeid dat de bankiers van abn Amro zich te groot voelen voor Nederland. Tegelijkertijd stellen politici en ambtenaren dat die arrogante bankiers er niet in slagen om een succes van die bank te maken. Aan wie ze het in het bedrijfsleven ook vragen: nergens ontdekken ze steun.

				Minister Bos vraagt zijn partijgenoot, de staatssecretaris op Economische Zaken Frank Heemskerk, wat hij ervan vindt. Heemskerk heeft jarenlang voor abn Amro gewerkt, was de assistent van Dolf van den Brink. Het dreigende verlies van abn Amro gaat hem aan het hart. Maar hij ziet ook dat de bank zo niet verder kan.

				De bewindslieden maken zich ook zorgen over de gevolgen van het verdwijnen van dit instituut. Ze bedenken dat bijvoorbeeld een bedrijf als Ahold niet was gered als abn Amro niet had ingegrepen en de verantwoordelijke bankiers bij ing en Rabobank had gemobiliseerd. Welke bank pakt straks die rol over, welke bank beschikt straks over zo’n krachtig netwerk?

				Maar de bewindslieden herinneren zich ook dat juist Groenink in 2004 de Europese ministers in Scheveningen opriep om hun banken niet langer te beschermen. Het helpt ook niet dat hun collega’s op de achtergrond blijven klagen over de ongrijpbare topsalarissen in het bedrijfsleven.

				De kloof tussen Den Haag en de bank is diep. Bank en politiek verstaan elkaar niet meer zoals ze elkaar verstonden in de tijd dat mensen als Nelissen, Langman en Meys nog bij de bank werkten. Die bankiers kenden Den Haag als hun broekzak.

				==

				In het Haagse overleg wordt de vraag gesteld of het Barclays-bod inderdaad beter is voor Nederland. Verschillende politici en ambtenaren zijn daar niet van overtuigd. Je moet bij Britten niet alleen kijken naar wat ze zeggen, maar ook naar wat ze doen. Ze constateren dat het feitelijk een volledige overname door Barclays is. Hoe hard zal de belofte van het hoofdkantoor in Nederland zijn, als de toezichthouder in Engeland zit? abn Amro wordt een filiaal van Barclays. Minister Bos vindt dat hij een neutrale positie in moet nemen. Hij vindt dat het Fortis-scenario absoluut ook potentie heeft.

				Haagse politici horen bovendien dat er binnen abn Amro ook voorstanders voor het samengaan met Fortis zijn. abn Amro is in Nederland veel groter, het zal een omgekeerde overname zijn, die wordt gedomineerd door bankiers van abn Amro. In de landelijke politiek tekent zich een consensus af: natuurlijk kan de premier of de minister van Financiën zeggen dat de overname door het consortium instabiel is. Maar dan moeten er wel concrete redenen voor zijn om dat te zeggen. En waar ze het ook vragen, die redenen worden buiten Wellink en het bestuur van de bank door niemand aangedragen.

				==

				Groenink weet dat Wellink aan zijn kant staat. Hij merkt dat Arnold Schilder, de directeur toezicht van De Nederlandsche Bank, een stuk voorzichtiger is. Schilder vindt het allemaal moeilijk en gevaarlijk.

				Maar Groenink merkt ook dat Wellink worstelt. Hij zegt herhaaldelijk tegen de president van De Nederlandsche Bank dat hij alleen maar Goodwin hoeft te bellen om hem te vertellen dat hij om prudentiële redenen niet van plan is om een goedkeurende verklaring af te geven. Maar Wellink laat Groenink weten dat hij zoiets alleen zal doen als hij daarvoor politieke dekking krijgt.

				Nout Wellink doet zijn uiterste best om die dekking te krijgen. Hij spreekt verschillende keren met de minister van Financiën. Hij waarschuwt dat het uit elkaar trekken van de systemen van de bank de continuïteit van de dienstverlening in gevaar zou kunnen brengen. Hij waarschuwt ook voor de beperkte draagkracht van de drie banken. De financiële markten tonen al tekenen van een verslechterend klimaat. Trekt het consortium deze overname wel als de markten onderuit gaan?!

				Bos laat Wellink weten dat hij op beide onderwerpen geen beter zicht heeft dan de centrale bankier. Dit is in zijn ogen nu precies de verantwoordelijkheid van de president van De Nederlandsche Bank. Als die zegt dat het allemaal niet verantwoord is, dan zal de minister van Financiën daar gewoon in meegaan. De wet is zo geschreven dat in principe de verklaring van geen bezwaar wordt afgegeven maar is ook heel duidelijk: als De Nederlandsche Bank een negatief advies geeft, dan kan de minister daar niet omheen.

				Wellink dringt er bij Bos op aan om het consortium te vertellen dat de goedkeurende verklaring er niet komt, maar de minister speelt de bal steeds weer terug en stelt op zijn beurt dat het toch om drie vergunninghoudende Europese banken gaat. Wat zijn dan precies de argumenten om die vergunning niet te geven? Bos realiseert zich dat Wellink juist wil dat de politiek de knoop doorhakt. Hij ziet dat de president van De Nederlandsche Bank het er moeilijk mee heeft.

				==

				Minister Bos heeft er inmiddels bijna spijt van dat hij zijn mobiele nummer aan Rijkman Groenink heeft gegeven. Regelmatig belt de bestuursvoorzitter van abn Amro de minister op. Hij waarschuwt Bos dat hij het onverantwoord vindt als de politiek het toestaat dat de bank door een consortium uit elkaar wordt getrokken.

				In een van die gesprekken zegt Groenink tegen de minister dat hij moet bellen met Fred Goodwin voordat het consortium het formele bod op tafel heeft gelegd. Bos moet Goodwin vertellen dat ze niet mogen rekenen op toestemming van de overheid. Groenink realiseert zich dat de minister zijn confronterende toon niet leuk vindt, maar dat kan hem niets schelen, dit is een belangrijke zaak. De politiek kan hier een stokje voor steken.

				==

				Op 19 mei ontmoet Arthur Martinez Fred Goodwin, de leider van het consortium. Ze spreken over de voortgang van het bod van ‘de drie musketiers’. De president-commissaris van abn Amro begint te geloven dat het consortium zeer serieus is.

				Op 23 mei laten abn Amro en Barclays weten dat ze voortgang boeken in hun besprekingen over de integratie van de twee banken. Een dag later vraagt de Vereniging voor Effectenbezitters aan eu-commissaris Charles McCreevy om te onderzoeken ‘of De Nederlandsche Bank een onbevooroordeelde positie inneemt in de huidige overnamestrijd rond abn Amro en de twee gegadigden fair en gelijkwaardig behandelt’.

				De president van De Nederlandsche Bank vindt dit helemaal niet leuk. Steeds weer wordt de suggestie gewekt dat hij tegen de overname van abn Amro is. Het lukt maar niet om uit te leggen dat hij zich zorgen maakt over de mogelijke gevolgen van het uit elkaar trekken van abn Amro.

				==

				Groenink en Boumeester constateren dat Wellink zijn kruit waarschijnlijk te vroeg verschoten heeft, door drie maanden geleden zo hard tekeer te gaan tegen de brief van tci. Groenink begint zich te realiseren dat hij vanuit De Nederlandsche Bank en Den Haag geen hulp hoeft te verwachten in zijn gevecht tegen de opsplitsing van zijn bank. De bestuursvoorzitter van abn Amro weet niet meer tot wie hij zich nog kan wenden. Binnen zijn eigen Raad van Bestuur zijn er duidelijk voorstanders voor een overname door het consortium.

				Ook onder de Raad van Bestuur lijken er steeds meer stemmen op te gaan om met het consortium in zee te gaan. In Het Financieele Dagblad staat dat ‘het hoger kader van het Nederlandse bankbedrijf van abn Amro niet op voorhand afwijzend staat tegenover een eventuele fusie met Fortis’. Fortis heeft in een reactie laten weten ook zulke signalen te hebben gekregen. En er blij mee te zijn.

				Groenink is woedend, dit is onacceptabel. Jiskoot, binnen de Raad van Bestuur verantwoordelijk voor de Nederlandse activiteiten, belt met Schmittmann en vraagt hem of hij in gesprek is met het consortium. Als dat zo is dan moet hij stappen ondernemen. Jiskoot laat Schmittmann weten dat hij een paar dagen bedenktijd krijgt. Maar Schmittmann stelt dat hij geen dagen bedenktijd nodig heeft. Hij bezweert dat hij geen contacten met het consortium heeft. De twee mannen kennen elkaar goed, lang geleden hebben ze de hockeyclub Laren groot gemaakt. Jiskoot adviseert Schmittmann dat hij er verstandig aan doet om nu geen kleur te bekennen. Het is beter om de opties open te houden.

				De suggestie van Jiskoot heeft Schmittmann al in de praktijk gebracht. De voorzitter van de Nederlandse activiteiten voelt zich verantwoordelijk voor de 25.000 werknemers, als hij nu een voorkeur uit zou spreken is dat niet in hun belang. Ook heeft Schmittmann intern gewaarschuwd: het lijkt hem niet waarschijnlijk dat Barclays veel geld gaat investeren in het land met de laagste revenuen. Hij heeft tegen zijn collega’s gezegd dat ze er in dat geval maar van moeten uitgaan dat de Nederlandse activiteiten de komende jaren vooral een cash cow zullen blijven.

				Groenink ergert zich aan deze in zijn ogen domme redenering. Hoe is het mogelijk dat zijn collega’s in de Nederlandse divisie kunnen denken dat ze na een overname door Fortis in charge zullen blijven, simpelweg omdat abn Amro in Nederland groter is dan Fortis, en omdat hier de betere bankiers werken? Alsof de Belgen dat toe zouden laten. Hij vindt dit ‘optimisme’ vooral getuigen van grote naïviteit. Hij gelooft dat de business unit Nederland juist na een fusie met Barclays volledig intact zal blijven en de ruimte zal krijgen om te floreren.

				==

				Schmittmann zit regelmatig bij De Nederlandsche Bank om een bijdrage te leveren in de discussie over het uit elkaar trekken van de bank. In verschillende rapportages over zijn Nederlandse divisie wordt gesteld dat dit bepaald niet onmogelijk is. Tot zijn verbazing en irritatie ziet hij dat die conclusies op groepsniveau zijn aangepast voordat ze naar de toezichthouder zijn gestuurd. Nu staat er opeens dat er grote risico’s zijn verbonden aan een opsplitsing. Schmittmann is daar boos over. Tegen Stibbe-advocaat Paul van den Hoek, adviseur van de Raad van Commissarissen van de bank, zegt hij dat het misschien geen gek idee is om zijn zorgen bij Arthur Martinez neer te leggen.

				Als hij een paar dagen later met de president-commissaris spreekt, uit Schmittmann zijn zorgen. Hij vraagt Martinez of hij er wel dicht genoeg op zit. Afgesproken was toch dat de deal met Barclays zou worden afgekapt bij een beter bod op de bank? Hij wijst de president-commissaris erop dat er in zijn beleving geen sprake is van een zorgvuldige afweging en laat weten dat hij vindt dat het leiderschap van Groenink tekortschiet. Martinez bedankt Schmittmann voor zijn gedachten. Hij laat weten hem een moedig man te vinden.

				==

				Groenink vindt zijn Raad van Commissarissen in ieder geval niet moedig; die wil duidelijk niet meer vechten voor deze zaak. De commissarissen lijken zich vooral druk te maken over de vraag of ze met een claim kunnen worden geconfronteerd. De bestuursvoorzitter van abn Amro heeft het gevoel dat hij er zo langzamerhand helemaal alleen voor staat.

				Juristen bezweren hem ondertussen dat Willems de wet te ruim heeft geïnterpreteerd en dat de Hoge Raad abn Amro deze zomer nog in het gelijk zal stellen. De verkoop van LaSalle hoeft echt niet te worden teruggedraaid. Maar Groenink is er allang niet meer gerust op dat het consortium dan zal afhaken.

				Het consortium heeft al bekendgemaakt dat het over enkele dagen met een concreet bod naar buiten zal komen. Groenink dringt er nog een keer bij Wellink op aan: breng naar buiten dat je voornemens bent om het bod van Barclays een goedkeurende verklaring te geven en zeg dan meteen dat je het consortiumbod te gevaarlijk vindt. De bestuursvoorzitter van abn Amro suggereert daarbij dat Fred Goodwin wel eens blij zou kunnen zijn met zo’n bericht. Het zou de Schot de mogelijkheid bieden zich met een goed excuus terug te trekken.

				Opnieuw maakt Wellink duidelijk dat hij een dergelijke actie alleen met steun uit Den Haag wil ondernemen. Maar de president van De Nederlandsche Bank begint zich te realiseren dat de politici waarmee hij te maken heeft, niet bereid zullen zijn om datgene te doen wat in landen als Frankrijk en Duitsland waarschijnlijk wel zou zijn gebeurd; ervoor zorgen dat de belangrijkste bank van het land niet uit elkaar wordt getrokken.

				==

				Martinez sluit ook niet meer uit dat het consortium een bod op abn Amro ook zonder LaSalle zal doorzetten. Vanaf dat moment zal het alleen nog maar over geld gaan. De aandeelhouders hebben duidelijk gemaakt dat ze voor de hoogste opbrengst zullen gaan. De Amerikaan ziet dat de koers van Barclays en daarmee het bod op abn Amro dalende is. Hij realiseert zich ook dat eigenlijk niets tegen cash opgewassen is en besluit dat het consortium een serieuze kans moet krijgen.

				Arthur Martinez gaat ervan uit dat Groenink daar geen zin in zal hebben. Hij herinnert zich de oproep van Wellink, en het college van Cor Herkströter, dat hij er als president-commissaris dichter op moet zitten, dat dit van hem wordt verwacht in het Nederlandse systeem. Hij is de eindverantwoordelijke. Het wordt tijd om in te grijpen.

			

		

	
		
			
				
				18 
Het Einde

				25 mei-30 oktober 2007

				De route tussen de bank en zijn huis net buiten New York kent hij als zijn broekzak. Arthur Martinez vliegt bijna om de week op en neer. Deze vrijdagochtend 25 mei staat hij weer op Schiphol, maar voor hij in zijn vliegtuig stapt, moet de president-commissaris van abn Amro nog één telefoontje plegen. Daar ziet hij tegenop.

				==

				Een dag eerder is binnen een besloten vergadering van de Raad van Commissarissen afgesproken dat het zo niet langer kan. Het wantrouwen tussen abn Amro en de drie leden van het consortium is in een paar weken tijd enorm gegroeid. Stibbe-advocaat Allard Metzelaar, samen met Paul van den Hoek juridisch adviseur van de Raad van Commissarissen, heeft ze gewaarschuwd: als aandeelhouders aan het einde van deze rit het idee hebben dat een concurrerend, voor hen interessant bod onvoldoende serieus is genomen, zullen ze niet schromen om ook de Raad van Commissarissen aan te pakken. De brief van tci is ook aan Arthur Martinez gericht! Het ziet er bovendien naar uit dat het consortium zeer binnenkort met een uitgewerkt bod zal komen.

				De commissarissen hebben besloten dat het consortium een serieuze kans moet krijgen en hebben zich afgevraagd of dat zal gaan lukken met Rijkman Groenink aan het roer. De bestuursvoorzitter verzet zich met hand en tand tegen de gedachte dat de bank wordt opgebroken. Hij heeft duidelijk een afkeer van het consortium. De Raad van Commissarissen heeft daarom besloten dat Arthur Martinez aan Groenink moet gaan vertellen dat Martinez, André Olijslager en Rob van den Bergh het verkoopproces van hem gaan overnemen. Groenink komt als het ware onder curatele te staan.

				Martinez heeft met De Nederlandsche Bank gebeld en de situatie uitgelegd. De president-commissaris heeft de toezichthouder om instemming met deze machtsovername gevraagd. De Nederlandsche Bank had afgemeten gereageerd in de trant van: we zijn het niet met u oneens. Voor Martinez was daarmee het sein op groen gezet. Dit is toch waar ze bij de toezichthouder op hebben aangedrongen: een president-commissaris die verantwoordelijkheid neemt?

				Vervolgens was er overleg geweest met Van den Bergh en Olijslager. Die delen de analyse van Martinez. Olijslager vindt dat het de hoogste tijd is om in te grijpen. Hij vindt Groenink geen goede leider, de man luistert nooit, vertelt alleen maar aan anderen wat ze moeten doen. De bestuursvoorzitter heeft binnen de bank voor geen enkel draagvlak gezorgd. Ook Van den Bergh gelooft niet dat Groenink dit proces nog zou moeten leiden. Hij vindt hem kil, niet-geïnteresseerd in andere mensen en veel te berekenend.

				De twee relatief nieuwe commissarissen hebben zich het afgelopen jaar in toenemende mate verbaasd over de aanhoudende spanningen in de Raad van Bestuur. Daar houden ze Groenink verantwoordelijk voor. Net als Martinez en enkele andere commissarissen realiseren ze zich ook dat ze Groenink veel te veel zijn eigen gang hebben laten gaan de afgelopen jaren. Vooral het laatste jaar, na het besluit om de bank met ing, Barclays en Unicredit te laten praten, hadden ze er veel meer bovenop moeten zitten.

				Beter laat dan nooit, de drie commissarissen zijn het eens geworden: ze moeten nu ingrijpen. Ze bedenken dat de bestuursvoorzitter het hier waarschijnlijk niet mee eens is en mogelijk de handdoek in de ring zal gooien. Martinez heeft Joost Kuiper daarom gevraagd in dat geval tijdelijk in te springen als opvolger van Groenink. Kuiper is akkoord gegaan. Heel tijdelijk wil hij het doen, dat was vorig jaar zo afgesproken. Dat dit heel tijdelijk zal zijn, staat vast.

				==

				Arthur Martinez schraapt zijn keel. Hij voelt zich hier niet gemakkelijk bij, zo via de telefoon. De president-commissaris heeft met zijn plaatsvervanger afgesproken dat hij vanmiddag samen met Rob van den Bergh bij Groenink op bezoek zal gaan om de coup toe te lichten.

				Op rustige toon legt Martinez aan de bestuursvoorzitter van abn Amro uit dat de Raad van Commissarissen de leiding van het verkoopproces van de bank over gaat nemen. Dat dit in het belang is van de bank en van alle betrokkenen. Dat het tijd wordt om het consortium een serieuze kans te geven. Martinez probeert de boodschap te verzachten door Groenink te verzekeren dat er binnen de Raad van Commissarissen begrip bestaat voor zijn weerstand tegen het consortium. Maar hij wijst er ook streng op dat dit gevoel niet langer functioneel is. Groenink moet het roer nu overlaten aan hem, André Olijslager en Rob van den Bergh. Martinez laat Groenink weten dat hij het al heeft afgekaart met toezichthouder en dat die akkoord is.

				Na de muiterij bij de directeuren-generaal en de muiterij in de Raad van Bestuur heeft Groenink nu ook met een muitende Raad van Commissarissen te maken. Hij reageert furieus en vindt het een verbijsterend dom voorstel. De bestuursvoorzitter van abn Amro is ervan overtuigd dat zo’n machtsovername in dit stadium suggereert dat de bank op omvallen staat. En als iets rampzalig is voor een bank, dan is het de angst dat ze niet meer aan haar verplichtingen kan voldoen. Klanten zullen massaal weglopen, de schade zal enorm zijn.

				Heel even overweegt Groenink of hij nu moet aftreden. Dit is een duidelijke motie van wantrouwen. Kan hij zo nog wel werken? Maar hij bedenkt dat de mensen om hem heen nu als kippen zonder kop rondrennen. Dat is niet goed voor de bank. En hij vindt het onverantwoord om in zo’n situatie af te treden. Hij is Hugh Scott Barrett niet! Hij gaat onmiddellijk aan de slag.

				==

				Een paar uur na het telefoontje van Martinez staan Olijslager en Van den Bergh bij Groenink in de kamer. Ze komen het plan toelichten. Maar krijgen daar nauwelijks de ruimte voor. De bestuursvoorzitter is ziedend. Hij gaat zeker een kwartier tegen de commissarissen tekeer. Hij schetst een doemscenario waar ze als commissarissen verantwoordelijk voor zullen worden gehouden. Hij stelt dat zijn collega-bestuurders in opstand zullen komen. De twee commissarissen laten Groenink rustig stoom afblazen en spreken af elkaar de volgende dag weer te zien.

				Groenink belt meteen met Nout Wellink en vraagt zich af hoe de toezichthouder zo stom kon zijn om in te stemmen met de suggestie van zijn commissarissen. Door zo’n stap zou de buitenwereld gaan denken dat de bank niet langer stabiel is. Mensen zouden kunnen gaan denken dat de bank failliet is.

				Wellink is het eigenlijk wel met Groenink eens. De president van De Nederlandsche Bank verdedigt zich door uit te leggen dat de toezichthouder bij zo’n verzoek niet veel meer kan doen dan te vragen of de commissarissen zich van alle implicaties bewust zijn. Dit is toch vooral de verantwoordelijkheid van de commissarissen?! Maar Wellink erkent ook dat de toezichthouder misschien niet goed heeft opgelet, niet goed heeft nagedacht. Het is erg gevaarlijk voor een bank om in een bestuurscrisis terecht te komen.

				Met het schaamrood op de kaken erkennen de betrokkenen vanuit De Nederlandsche Bank dat ze niet handig bezig zijn geweest. Er wordt meteen contact opgenomen met Arthur Martinez om deze zorgen kenbaar te maken. Ze vertellen hem dat de markten dit signaal ook verkeerd op kunnen pakken. Martinez realiseert zich dat hij gas terug moet nemen. Het voorstel zal moeten worden afgezwakt

				Olijslager en Van den Bergh gaan daarop met Metzelaar, hoofd van de afdeling fusies en overnames bij Stibbe en onder meer verantwoordelijk voor de verslagen van de bijeenkomsten van de Raad van Commissarissen, om de tafel zitten. Ze moeten tot een andere aanpak komen en stellen een a4’tje op met de spelregels voor het tot transaction committee gedoopte drietal commissarissen. Het moet duidelijk zijn dat Groenink vanaf nu niet meer aan de bal is. Ze spreken af dat Wilco Jiskoot verantwoordelijk wordt voor de onderhandelingen met het consortium. Iedere dag zal er om 18.00 uur een conference call zijn waaraan naast de drie commissarissen ook Jiskoot, Groenink en Boumeester deelnemen. Daar worden de ontwikkelingen van de dag doorgenomen en wordt vooruitgekeken. Olijslager zal iedere week op de bank zijn.

				Als Arthur Martinez de rest van de Raad van Commissarissen vertelt dat dit de beste uitkomst van het gesprek met Groenink is, overheerst verbazing. De Raad van Commissarissen was klaar om afscheid te nemen van Groenink. Maar ze gaan akkoord met de uitleg van Martinez. Ze willen nu vooral geen verrassingen meer van Rijkman Groenink. Op papier lijkt hij misschien nog de baas. Maar hij is nu helemaal ingekapseld.

				Martinez vertelt Groenink nu dat de commissarissen hem vooral niet langer de geschikte persoon vinden om de contacten met het consortium te onderhouden. Hij zegt tegen zijn bestuursvoorzitter dat hij zijn gevoelens niet opzij kan zetten en deze transactie niet kan managen. En laat hem weten dat hij Wilco Jiskoot gaat vragen de bank te verkopen.

				Groenink is het daar niet helemaal mee oneens. Hij vindt het moeilijk om met een man als Fred Goodwin te praten, die had hem verschillende keren beloofd dat hij niets vijandigs zou ondernemen. De bestuursvoorzitter gaat akkoord met de vorming van het transaction committee maar stelt wel als voorwaarde dat hij de eindverantwoordelijkheid houdt. Die wil hij onder geen beding loslaten. Hij vindt het vreselijk dat Jiskoot, de man die er in zijn ogen de afgelopen maanden alles aan heeft gedaan om de deal met Barclays te laten mislukken, deze verantwoordelijkheid krijgt.

				Wilco Jiskoot is blij met de opdracht van de commissarissen om op een constructieve manier de onderhandelingen met het consortium te gaan voeren. Hij weet dat er vanaf nu meer naar hem zal worden geluisterd dan naar de anderen. Jiskoot vindt het ook logisch, hij is ervan overtuigd dat abn Amro de beste deal krijgt als op vriendelijke toon met het consortium wordt gesproken. Dat is de partij met de diepste zakken, die moet je niet van je vervreemden. Dat is de toon die hij nu zal gaan voeren.

				Huibert Boumeester, cfo en de tweede man in het bestuur van de bank, vindt het ook logisch dat Jiskoot deze besprekingen gaat voeren. Het zou volstrekt ongeloofwaardig zijn geweest als hij, toch de man van de Barclay-deal, die zou voeren. Het irriteert hem wel dat Arthur Martinez, die al die tijd duidelijk te ver van alles af heeft gestaan, de boel nu opeens wil overnemen.

				==

				Op 29 mei maakt het consortium de details van het bod op abn Amro bekend. Per aandeel abn Amro zal 30,40 euro in cash en 0,844 aandeel rbs worden betaald. Trots constateert het consortium dat het bod uitkomt op 38,40 euro, 71,1 miljard euro in totaal. Het bod ligt 13,7 procent boven het bod van Barclays. De adviseurs van Merrill Lynch hebben hun klanten zelfverzekerd laten weten dat het een knock-outbod is, hier zal Barclays geen antwoord op kunnen geven.

				Goodwin maakt bekend dat het advies van De Nederlandsche Bank wordt opgevolgd: één bank, rbs, is als eindverantwoordelijke voor het hele proces aangewezen. Het bod zal worden gedaan door een daarvoor in het leven geroepen Nederlandse vennootschap, rfs Holdings. rbs heeft 38,3 procent van de aandelen, Fortis 33,8 procent en Banco Santander 27,9 procent. In dezelfde verhouding zullen de drie banken bijdragen aan de overnamesom.

				De Schot benadrukt dat Jean-Paul Votron inmiddels enkele vruchtbare ontmoetingen met de heren Wellink en Schilder heeft gehad. De toezichthouders hebben beloofd dat ze het consortium neutraal en objectief zullen behandelen. Ook wordt bekendgemaakt dat Merrill Lynch de uitgifte van de verschillende effectenemissies zal garanderen, in sommige gevallen met de steun van enkele andere banken zoals ing en de Rabobank.

				==

				Dat laatste nieuws slaat bij abn Amro-bankiers in als een bom. Dat hun Nederlandse concurrenten meedoen aan de financiering van dit bod vinden ze onbegrijpelijk. Wilco Jiskoot belt onmiddellijk met oud-(abn) Amro-collega Hans ten Cate van de Rabobank. De twee kennen elkaar al dertig jaar. Jiskoot scheldt de Rabo-bestuurder de huid vol: hoe kan hij dit nou doen?! Ten Cate merkt droogjes op dat hij Jiskoot ook nooit ‘nee’ heeft horen zeggen als hij ergens een paar stuivers kon verdienen.

				Er is meer boosheid aan het adres van de Rabobank. Enkele van de autonome lokale kantoren hebben klanten van abn Amro een brief gestuurd met de suggestie om over te stappen naar de Rabobank: ‘Wellicht maakt u zich ongerust over de ontwikkelingen in de bancaire wereld, bijvoorbeeld de overname van abn Amro. Dan is de Rabobank, als coöperatieve vereniging voor u misschien de oplossing,’ aldus de Rabobanken in Berkel-IJssel, Zutphen en Zevenaar. Rabobank Nederland laat Het Financieele Dagblad weten de acties te betreuren en de 188 aangesloten banken te hebben gevraagd niet te agressief te zijn.

				Om te laten zien dat de Raad van Bestuur van de bank ook aan de klanten denkt, reist Rijkman Groenink naar het kantoor aan de Kneuterdijk in Den Haag af om persoonlijk een tiental bezorgde klanten te woord te staan.

				==

				Binnen de bank groeit ondertussen de weerstand tegen de overname door Barclays. Steeds meer collega’s krijgen in de gaten dat ze erg weinig zeggenschap zullen krijgen.

				Tijdens een sessie met het gbc heeft Piero Overmars op een flip-over de voor- en nadelen van de overname door Barclays versus de overname door het consortium op een rijtje gezet. Veel bestuurders komen, in afwezigheid van Groenink en Boumeester, tot de conclusie dat Barclays helemaal niet bij ze past. Natuurlijk is er ook veel weerstand tegen het opbreken van de bank, maar voor de afzonderlijke onderdelen van de bank zou dit wel eens beter kunnen zijn.

				==

				Eind juni probeert een klein groepje van zes voornamelijk zakenbankiers binnen de bank aandacht te vragen voor de rekensommen van Rothschild. Ze willen dat er nog een keer serieus wordt gekeken naar de mogelijkheid om onafhankelijk verder te gaan. De betrokken bankiers zijn als de dood voor de status van bad leaver en durven niet naar buiten te treden. Maar de angst voor ontdekking wint het van de behoefte om later aan een kleinkind te kunnen vertellen dat opa zijn uiterste best heeft gedaan om abn Amro overeind te houden. In het plan worden Wilco Jiskoot en Piero Overmars genoemd als de overblijvende bestuurders.

				Verschillende politici en vakbondsbestuurders worden benaderd voor steun. Die krijgen ze nauwelijks. Door het plan via de media in de openbaarheid te brengen, wordt abn Amro gedwongen erop te reageren. De Raad van Bestuur maakt in een reactie duidelijk dat het hele verhaal uit en te na is onderzocht, maar niet realistisch is.

				==

				Ook bij Barclays-bankiers begint door te dringen dat de overname van abn Amro niet zo heel waarschijnlijk meer is. Het gat van 8,6 miljard euro is te groot. Bovendien zijn nu bij abn Amro de bakens verzet en is de deur naar het consortium duidelijk geopend.

				In de Britse media worden grappen gemaakt over John Varley en Fred Goodwin die dit gevecht vooral van elkaar willen winnen. Daarbij wordt gesuggereerd dat de ceo van Barclays binnenkort met een stevige verbetering van het bod op abn Amro zal komen, om zijn punt te maken. Maar het is de vraag of de aandeelhouders van Barclays daar nog zin in hebben.

				Het Amerikaanse hedge fund Atticus, goed voor 1 procent in de Britse bank, vindt dat Barclays af moet zien van een bod op abn Amro en noemt het overnamedoel ‘een inferieure onderneming’. ‘We delen de zorg van de markt dat de honger van Barclays naar een acquisitie leidt tot een verhoging van uw toch al ruime bod,’ schrijft het hedge fund in haar ‘dear Mr. Agius-brief’. ‘Het is duidelijk dat u niet de beste eigenaar van abn Amro bent. Het rbs-consortium biedt significant betere uitzichten op synergie.’

				Barclays opereert voorzichtig, durft geen banengarantie af te geven. Als de vakbonden dit naar buiten brengen, start Fortis meteen met een charmeoffensief. Op 15 juni beloven de Belgen dat er in Nederland geen gedwongen ontslagen zullen vallen. Weliswaar zullen in drie jaar tijd ongeveer 7000 banen worden geschrapt, maar dat kan allemaal door natuurlijk verloop worden opgevangen. Op 21 juni doet Lex Kloosterman er in een interview aan Het Financieele Dagblad nog een schepje bovenop. Hij wil zijn voormalige collega’s waarschuwen: ‘Onder Barclays wordt de bank een filiaal van een Engelse bank. Wij kunnen meer bieden. Ons voorstel komt erop neer dat we de historie van de bank voortzetten.’

				==

				Op 26 juni geeft advocaat-generaal Levinus Timmerman zijn advies aan de Hoge Raad: vernietig de beschikking van de Ondernemingskamer. Timmerman stelt dat op basis van de wet het bestuur van abn Amro LaSalle gewoon mag verkopen. In ongeveer drie kwart van de gevallen volgt de Hoge Raad een dergelijk advies op.

				De Vereniging voor Effectenbezitters wacht het oordeel van de Hoge Raad niet af en kiest de aanval. De veb legt bij de Ondernemingskamer een verzoek neer om de Raad van Bestuur én de Raad van Commissarissen van abn Amro op een zijspoor te zetten en drie onafhankelijke commissarissen aan te wijzen die de verkoop van de bank gaan leiden. De veb stelt dat de leiding van de bank niet geloofwaardig meer is en tot nu toe veel te partijdig heeft gehandeld in het voordeel van Barclays. De veb verwijt de commissarissen dat zij door onvoldoende onafhankelijk optreden hebben toegestaan dat er een vertrouwenscrisis is ontstaan met de aandeelhouders en de werknemers.

				veb-directeur Peter Paul de Vries vraagt zich in Het Financieele Dagblad af waarom de commissarissen op zondagmiddag 22 april de verkoop van LaSalle en de fusie met Barclays tegelijkertijd goedkeurden, terwijl ze wisten dat er voor die maandag een afspraak met het consortium stond gepland. Hij geeft zelf het antwoord: ‘Ik zie maar één verklaring. De commissarissen gingen mee in de poging om via een gifpil de Barclays-fusie erdoor te drukken.’ De Vries wijst er nog even fijntjes op dat Martinez als beloning straks de chairman van Barclays zal worden.

				De bonden sluiten zich bij de kritiek van de veb aan. In Het Financieele Dagblad wordt gemeld dat zij het fusiebesluit met Barclays ‘onverantwoord’ en ‘onzorgvuldig’ noemen. De verkoop van LaSalle krijgt van vakbondbestuurders het predicaat ‘roekeloos’.

				Groenink is woedend. Hij begrijpt de acties niet, in zijn ogen is geen belegger hierbij gebaat, dit leidt alleen maar tot meer vertraging en onzekerheid. Een dag na de aantijging belt hij met Fred Goodwin. De bestuursvoorzitter van abn Amro wil weten of Goodwin de eisen van de veb steunt. De Schot ontkent.

				==

				Tijdens een besloten bijeenkomst van het vno-ncw is Rijkman Groenink gevraagd om een verhaal te houden. Groenink benadrukt daarin de voordelen voor het samengaan met Barclays.

				In de zaal zit zijn voormalige president-commissaris. Aarnout Loudon is diep teleurgesteld over de gang van zaken. Loudon gelooft dat zijn pensioen als president-commissaris te vroeg is gekomen. Achteraf bedenkt hij zich dat de keuze van Martinez als zijn opvolger misschien toch niet handig is geweest. Een Amerikaan voelt het nationale belang van zo’n deal niet aan en heeft dan de neiging zich te richten op de belangen van de aandeelhouders. Loudon is ervan overtuigd dat een Nederlandse president-commissaris in het fusieproces tussen abn Amro en ing beter had gepresteerd.

				Voor Loudon is Cor Herkströter de hoofdschuldige van het niet-doorgaan van de fusie tussen abn Amro en ing. De president-commissaris van ing heeft zich in februari en maart te lang onbereikbaar gehouden. Loudon is ook boos op ing-commissaris Godfried van der Lugt, die er in zijn ogen alles aan heeft gedaan om de fusie te frustreren. Maar hij vindt ook dat Rijkman Groenink onvoldoende zijn best heeft gedaan.

				Na het verhaal van Groenink steekt Loudon zijn hand op en stelt onomwonden dat het mislukken van de fusie met ing een gemiste gouden kans is. En dat in zijn ogen Groenink niet genoeg heeft gedaan om het te laten lukken.

				Deze kritiek, zo en plein public, van de man met wie hij vele jaren intensief heeft samengewerkt, ervaart de bestuursvoorzitter van abn Amro als een dolkstoot in zijn rug. Maar hij realiseert zich ook dat hij zich in moet houden, hij kan het zich niet permitteren hier uit te halen. Groenink reageert zuinigjes en zegt tegen Loudon dat hij zich diens reactie kan voorstellen, maar dat hij duidelijk niet weet hoe het allemaal in elkaar zit.

				==

				Binnen de bank proberen tienduizenden medewerkers zich ondertussen voor te stellen hoe het is om voor Britten, Spanjaarden, Schotten of Belgen te werken. Ze worden van dag tot dag tussen de alternatieven heen en weer gezwiept. In mailtjes aan het personeel probeert Rijkman Groenink de rust te bewaren. Hij maakt complimentjes over het feit dat ze ondanks deze moeilijke en onzekere tijden hun werk nog zo goed doen.

				Jan Peter Schmittmann stuurt alle Nederlandse klanten een brief waarin hij bezweert dat de dienstverlening op peil zal blijven. Een grote reclamecampagne in de landelijke dagbladen legt onder de kop ‘abn Amro blijft’ aan medewerkers maar ook aan klanten uit dat de 21.000 mensen die bij de bank werken ook in de toekomst hun diensten zullen blijven verlenen. ‘Er staat iets te gebeuren. Zeker. Maar dat gaat niet ten koste van al die mensen, kennis en ervaring. Integendeel: daar is het onze toekomstige partners juist om te doen. Dus wat er in de nabije toekomst ook gaat gebeuren, één ding staat als een paal boven water: de ziel van abn Amro blijft.’

				==

				Op vrijdag 13 juli vernietigt de Hoge Raad het vonnis van de Ondernemingskamer. Er gaat een zucht van verlichting door de bestuurskamers van ondernemend Nederland. Een woordvoerder van Bank of America noemt het zelfs een overwinning voor heel Nederland: ‘De bv Nederland kan opgelucht ademhalen. Een koper te goeder trouw moet er zeker van zijn dat hij krijgt wat hij koopt. Als de Hoge Raad had gezegd dat LaSalle niet verkocht mocht worden zonder toestemming van de aandeelhouders, dan had geen enkel buitenlands bedrijf meer zaken willen doen in Nederland.’

				Rijkman Groenink is ook opgelucht. De bliksemverkoop van LaSalle werd toch weer geïnterpreteerd als een actie waarbij de bestuursvoorzitter de grenzen van de wet zou hebben opgezocht. Dit oordeel is glashelder en consistent met zijn eigen overtuiging. Nu is het vooral afwachten of het consortium de handdoek in de ring gooit. Het was Goodwin toch vooral te doen geweest om de Noord-Amerikaanse activiteiten van de bank. Maar Groenink waarschuwt zijn collega’s in een mailtje: er is nog een lange weg te gaan.

				Binnen de Raad van Bestuur heeft Wilco Jiskoot al voorgerekend dat het consortium de opbrengst van LaSalle eenvoudig kan gebruiken om het cashdeel van het bod te verhogen. Als het consortium nu doorzet dan zullen ze de slag van Barclays makkelijker kunnen winnen.

				Vlak na de uitspraak belt Groenink met Fred Goodwin, hij wil weten waar het consortium staat. Goodwin laat hem weten dat hij nog even geduld moet hebben.

				==

				Maurice Lippens, die op verzoek van Goodwin en Botin zijn bestuursvoorzitter Votron vaak vergezelt naar de belangrijkste besprekingen, is er ook niet gerust op. De voorzitter van Fortis is er niet van overtuigd dat Fred Goodwin het bod zal doorzetten nu LaSalle verkocht is aan de Bank of America. Achter de schermen wordt al enige tijd hard gewerkt om rbs erbij te houden. Merrill Lynch-bankier Andrea Orcel speelt een belangrijke lijmende rol.

				Lippens is vooral blij met de steun van Emilio Botin. De Spanjaard maakt Goodwin duidelijk dat Santander en Fortis de schade zullen claimen als rbs nu afhaakt. Fred Goodwin gaat overstag. Hij stelt vast dat er ook zonder LaSalle, waarvan de opbrengst na de overname van abn Amro naar rbs gaat, voldoende synergievoordelen te behalen zijn. Ging rbs er inclusief LaSalle van uit dat de bank voor 2,9 miljard euro aan synergie zou kunnen realiseren, nu verwacht Goodwin door de overname van de grootzakelijke activiteiten en met name ook door de global transaction services van de bank toch nog op 1,7 miljard euro aan synergievoordelen uit te komen.

				Goodwin belt eerst met Martinez en later met Groenink om ze dit te vertellen. De strijd om abn Amro gaat door. Goodwin laat weten dat het consortium snel met een nieuw bod zal komen dat opnieuw materieel beter zal zijn dan het bod van Barclays en spreekt de hoop uit dat het bestuur van abn Amro dit nog steeds vijandige bod aan de aandeelhouders wil aanbevelen.

				Als Groenink dit hoort vloekt hij binnensmonds. Hij realiseert zich dat hij heeft verloren. Dit betekent het einde van de bank. Er zal een wonder moeten gebeuren om te voorkomen dat het consortium abn Amro niet gaat opbreken. Dit is het einde van abn Amro.

				==

				Bij abn Amro zijn ze er nu van overtuigd dat het consortium ook zonder een aanbeveling het gevecht door zal zetten. Groenink belt nog een keer met Wouter Bos en roept hem weer op om het consortium te laten weten dat ze niet welkom zijn, dat hij om prudentiële redenen het bod van het consortium af zal wijzen. De minister vindt de toon waarop Groenink dit doet ongelooflijk. Het is een vorm van powerplay die hij niet gewend is. Bos heeft het gevoel dat hij als een klein jongetje wordt toegesproken. Hij vind het bizar dat een direct belanghebbende aan de minister, die volgens wettelijke bevoegdheden werkt, vraagt om een tegenstander uit te schakelen. Dat kan natuurlijk niet.

				==

				Zondag 15 juli belt Goodwin weer met Martinez en Groenink om ze van het nieuwe bod op de hoogte te brengen. Het consortium biedt nog steeds 38,40 euro per aandeel, maar nu is 93 procent van het bod in cash. De drie banken in het consortium zijn ervan overtuigd dat rivaal Barclays daar nooit meer overheen kan gaan. De verbetering van het bod is mogelijk geworden door de verkoop van LaSalle, die miljarden dollars gaan naar rbs. Martinez en Groenink beloven Goodwin dat het bod op dezelfde manier zal worden behandeld als het bod van Barclays.

				De veb trekt op het allerlaatste moment de rechtszaak tegen abn Amro in waarin het eiste dat het hele bestuur zou worden vervangen door drie onafhankelijke commissarissen. De club voor beleggers geeft als verklaring in een persbericht: ‘We zijn gerustgesteld door abn Amro dat het verkoopproces op een eerlijke en transparante manier zal plaatsvinden.’ Een dag eerder had De Nederlandsche Bank de president van de Ondernemingskamer opgeroepen het verzoek van de veb af te wijzen, omdat dit niet in het belang is van alle belanghebbenden, inclusief de aandeelhouders. Volgens De Nederlandsche Bank springt de veb met haar verzoek ‘onbezonnen om met de stabiliteit van de bank’.

				==

				Wilco Jiskoot heeft de afgelopen weken vele besprekingen met het consortium gevoerd. Het valt hem op dat er relatief weinig informatie van abn Amro wordt gevraagd. Het vertrouwelijke due diligence-boekenonderzoek is van beperkte omvang. Hij merkt ook dat de Schotten, de Spanjaarden en de Belgen elkaar goed in de gaten houden. Het is duidelijk dat het veel energie vergt om het consortium stabiel te houden. Soms lijkt het er zelfs op dat ze helemaal geen zin hebben in nieuwe informatie over het wel en wee van abn Amro. Ieder stukje informatie kan het breekbare evenwicht tussen het drietal onder druk zetten.

				Maar Jiskoot realiseert zich ook dat ze niet te veel informatie kunnen opvragen: het consortium is driftig bezig om aandelen in te kopen op de beurs en te profiteren van het feit dat beleggers nog steeds twijfelen aan de slagingskansen van het bod, waardoor de koers relatief laag blijft. Als je dan vertrouwelijke informatie opvraagt, loop je het risico te worden beticht van handel met voorkennis.

				Er zijn bovendien nog een paar hordes die moeten worden genomen. Bij rbs en vooral Fortis is er nog onzekerheid of de eigen aandeelhouders het overnamebod zullen steunen en financieren. Ook is het nog onzeker of De Nederlandsche Bank een goedkeurende verklaring af zal geven. De twijfel onder beleggers zorgt ervoor dat de koers nog ruim 10 procent onder het bod van het consortium ligt.

				==

				Op vrijdag 20 juli gooit Rijkman Groenink publiekelijk de handdoek in de ring. In een interview met nrc Handelsblad zegt hij er rekening mee te houden dat het consortium wint. Hij benadrukt dat hij een fusie met Barclays inhoudelijk beter vindt, maar dat de Britten tekortschieten als het gaat om de hoogte van het bod. Het is een narrig gesprek.

				Groenink zegt dat hij zelf niet aan de onderhandelingstafel met het consortium zit omdat hij daar niet slim genoeg voor is. Op de vraag wanneer hij daar denkt aan te schuiven zegt hij: ‘Nooit, denk ik. Het consortium wil nog dingen van ons weten en abn Amro heeft nog geen antwoord gehad op vragen die we begin mei al stelden. Het consortium hoeft zich niets van ons aan te trekken en heeft dat tot op dit moment ook niet gedaan. We moeten met ze praten.’ Verderop zegt hij: ‘We zijn het niet eens met de plannen van het consortium en deze plannen zijn niet met ons besproken (...) Ze hebben een bod gedaan dat substantieel hoger is dan het bod van Barclays. Laten we er geen doekjes omheen winden, het verschil is te groot voor veel beleggers om zelfs maar te kijken naar het bod van Barclays.’

				Hij vervolgt: ‘Sommigen beweren dat ik een financieel belang heb bij het bod van Barclays. Maar mijn financiële belang bij het bod van het consortium is natuurlijk veel groter, dat biedt meer geld. Dus dat is een onzinargument. Met het meeste wat over mij en de bank wordt gezegd ben ik het niet eens. Neem de beschikking van de Ondernemingskamer dat wij LaSalle niet mochten verkopen zonder toestemming van de aandeelhouders. Wat ik daar niet over heb gelezen van de dokters Clavan van deze wereld (...) waar ik me boos over maak zijn die snerende opmerkingen over de bank, zo denigrerend, zo bezijden de waarheid. De bank heeft helemaal niet slecht gepresteerd, de bank heeft het prima gedaan ten opzichte van vergelijkbare Europese banken.’

				Als de journalisten zich afvragen waarom er in Nederland zo weinig protest is tegen de opsplitsing van abn Amro wordt de bestuursvoorzitter geraakt: ‘Daar kan ik heel boos over worden. Die mentaliteit van it serves them right dat ze nu opgesplitst worden. Het is zo’n Nederlandse attitude. In elk ander land had de publieke opinie gerallied om achter deze bank te gaan staan. Nee, hier neemt zelfs de sp liberale posities in die je in de Londense City niet tegenkomt. Iedereen staat hier heel snel klaar met een oordeel en veroordeling in plaats van een weloverwogen oordeel. Dit is een land van halfbakken opinies.’

				==

				Drie dagen later verbetert Barclays haar bod, maar maakt ook duidelijk al rekening te houden met het verlies van deze strijd. De Britten maken bekend dat de China Development Bank en de Singaporese investeringsmaatschappij Temasek een belang in de bank hebben genomen. Voor de in totaal 5 procent betalen ze 3,6 miljard euro. Als de overname van abn Amro doorgaat nemen ze nog eens een belang dat in totaal op kan lopen tot iets meer dan 10 procent. De opbrengst stelt Barclays in staat om het bod op abn Amro met 2,9 miljard te verhogen tot 67,5 miljard, het contante deel groeit tot 37 procent. Varley laat weten dat dit het is: ‘We spuiten niet nog meer slagroom op de taart.’ abn Amro moet nu besluiten of zij het bod van Barclays blijven aanbevelen bij de beleggers. De Britten hopen dat dit net het verschil kan maken.

				==

				Dat onderwerp ligt vrijdag 27 juli op tafel tijdens de laatste strategiesessie van de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen van abn Amro. De achttien mannen en één vrouw weten dat de bank zal worden opgebroken. De emoties lopen hoog op. Maar er moeten ook zaken worden gedaan.

				Het is duidelijk dat de aanbeveling van het Barclays-bod aan de aandeelhouders niet langer meer houdbaar is. Het consortium stelt dat het, op basis van hun superieure bod, nu recht heeft op de aanbeveling van de Raad van Bestuur. Zonder aanbeveling blijft het bod van het consortium vijandig. Met een aanbeveling verminderen de risico’s van het bod, waardoor de financiering ervan makkelijker en dus goedkoper wordt. Bovendien moeten de aandeelhouders van de drie banken nog instemmen met het overnamebod. Die zijn ook makkelijker te overtuigen als hun bod door abn Amro als vriendelijk wordt aangemerkt.

				De president-commissaris heeft de balans opgemaakt. Eigenlijk kampt abn Amro al vanaf 2001 met tegenvallende resultaten. Je moet het recht om te overleven, onafhankelijk te zijn, zelf verdienen. De underperformance heeft te lang geduurd. En dan zijn er veel haaien in het water. Die ruiken dat. Hij realiseert zich ook dat de Raad van Commissarissen veel agressiever had moeten zijn, dat ze Rijkman Groenink eerder hadden moeten vervangen. Als hij Groenink in de zomer van 2006 had ontslagen had abn Amro de tijd gekregen voor een nieuwe, eigen strategie. Maar dat is wijsheid achteraf. Voor Martinez staat het vast: tegen deze achtergrond is het bod van het consortium een mooie deal. Hij vindt het een goed idee om daar de aanbeveling aan te hangen.

				De weerstand is groot.Vooral Rijkman Groenink en Huibert Boumeester willen dit absoluut niet, ze weigeren het consortiumbod aan te bevelen. Ze geloven niet in de strategie van het consortium en vinden het daarom onverantwoord om dit bod aan te bevelen aan de eigen aandeelhouders.

				Het irriteert Martinez dat Groenink en Boumeester min of meer concreet in het persbericht willen vermelden dat het bod van het consortium niet goed voor de bank is, dat ze het nog steeds als vijandig percipiëren. Hij vindt dat onzin. Er zit geen toekomst meer in deze bank als geheel. En de aandeelhouders zullen blij zijn met deze opbrengst.

				Het ‘schaakspel’ duurt vier uur. Groenink en Boumeester overtuigen hun collega’s in de Raad van Bestuur met het argument dat Barclays onmiddellijk zal capituleren als nu het bod van het consortium wordt aanbevolen. Als dat gebeurt kan het consortium het bod gaan verlagen. Dan is het spel helemaal gespeeld. Nog één keer ergeren de bankiers zich aan hun ‘domme’ commissarissen. Met name Allard Metzelaar en Alexander Pietruska zijn lange tijd bezig om de juiste, neutrale formulering op papier te krijgen.

				Op maandag 30 juli stellen de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen in hun biedingsupdate voor beleggers onder meer vast dat ‘de beoogde fusie met Barclays in overeenstemming is met de eerder bekendgemaakte strategische visie van abn Amro (...) maar vanuit financieel oogpunt bezien kunnen we het bod van Barclays niet aanbevelen aan de aandeelhouders, ondanks het feit dat we de strategische voordelen van de combinatie met Barclays onderkennen’.

				Over het bod van het consortium schrijven de bestuurders: ‘De huidige waarde van het bod is aantrekkelijk voor de aandeelhouders van de bank maar er is een aantal significante risico’s aan verbonden. Hoewel de integratierisico’s in grote lijnen vergelijkbaar zijn met die welke zijn vastgesteld voor het bod van Barclays, zijn belangrijke vragen omtrent de beoogde opsplitsing van abn Amro en de wijze waarop onbeantwoord gebleven.’

				Om het bericht af te sluiten met de conclusie: ‘We verkeren op dit moment niet in een positie om een van beide biedingen aan de aandeelhouders van abn Amro aan te bevelen.’ Met Barclays is afgesproken het fusieprotocol (waar een aanbeveling in stond) te wijzigen.

				==

				Bij de presentatie van de halfjaarcijfers diezelfde dag kan Groenink zich toch niet bedwingen, hij voorspelt dat de drie banken belangenconflicten krijgen zodra ze abn Amro in handen hebben: ‘Er is bij opsplitsing niet één verschrikkelijk groot risico om in de gaten te houden, maar een samenspel van een heleboel risico’s.’

				Drie dagen later meldt Het Financieele Dagblad dat Rijkman Groenink beleggers van Fortis adviseert om op hun aandeelhoudersvergadering tegen de overname van abn Amro te stemmen: ‘Fortis betaalt te veel voor abn Amro. Als de overname doorgaat daalt de koers van Fortis nog verder.’

				Goodwin zegt een dag later dat hij ‘verbijsterd’ is over de uitspraken van Rijkman Groenink. Ook Fortis reageert gepikeerd: ‘De uitspraken zijn in strijd met de neutrale positie die abn Amro maandag heeft ingenomen.’

				Een dag later versturen abn Amro, rbs, Fortis en Santander voor het eerst gezamenlijk een persbericht. Hierin wordt gesteld dat het consortium de uitleg van abn Amro accepteert dat de bestuursvoorzitter niet goed is geciteerd. Rijkman Groenink heeft de aandeelhouders van Fortis geen stemadvies willen geven. Ze kondigen in hetzelfde bericht ook aan dat de besprekingen vanaf nu een constructief karakter zullen hebben.

				Ondanks een verdere, gestage daling van de koers van het eigen aandeel geeft Barclays de strijd nog niet helemaal op. Tegen Het Financieele Dagblad zegt Barclays-bestuurder Frits Seegers op 2 augustus: ‘Toen we de deal met de China Development Bank bekendmaakten stond onze koers op 7,50 pond. Daarna kwam het hele verhaal van de hypotheekmarktleningen in de vs erdoorheen. Wat volgde was een marktcorrectie.’ De koers van het aandeel Barclays staat op 7,20 pond en moet op 7,90 staan om het bod van het consortium te kunnen matchen. John Varley komt zelfs nog een keer naar het Amsterdamse hoofdkantoor voor een laatste charmeoffensief. Hij dineert met de Raad van Bestuur en de directeuren-generaal. Het is een vreemde bijeenkomst. Niemand gelooft dat de liefde tussen abn Amro en Barclays ooit zal worden geconsumeerd, de verloving zal worden verbroken.

				De abn Amro-bankiers vragen Varley waarom hij nog doorzet. Varley legt eerst vriendelijk uit dat iemand die a zegt ook b moet zeggen. Om dan op grimmiger toon te vervolgen: als de markt instort dan hoop ik dat hij zo dramatisch instort dat helemaal niks doorgaat. Verschillende directeuren-generaal bedenken dat John Varley het vooral moeilijk vindt om het gevecht om abn Amro van aartsrivaal Fred Goodwin te moeten verliezen.

				==

				Op 3 augustus belt tci-oprichter Chris Hohn met Charles McCreevy, de Europese commissaris voor de interne markt. De activistische aandeelhouder is er nog helemaal niet gerust op of de Nederlandse toezichthouder de beide biedingen op dezelfde manier zal beoordelen. Hohn vraagt McCreevy om er bij Nout Wellink op aan te dringen de beide biedingen gelijk te beoordelen. tci is inmiddels goed voor 4 procent van de aandelen. Als met het consortium kan worden afgerekend verdient het hedge fund al snel zo’n 200 miljoen euro meer.

				==

				Op maandag 6 augustus vergadert het bestuur van Fortis twee keer met de aandeelhouders, een keer in Brussel en een keer in Utrecht. Driekwart van de aanwezigen moet voor stemmen. De bank moet zeker voor 13 miljard euro aan nieuwe aandelen uitgeven. Daar moeten de beleggers wel zin in hebben. De Fortis-top twijfelt niet over de uitslag van de stemming. In juli heeft de bank ongeveer 130 grote beleggers gepolst. Deze institutionele beleggers hebben 80 procent van de aandelen Fortis in handen, zij zullen mee moeten doen. Financieel bestuurder Gilbert Mittler zegt daarover tegen Het Financieele Dagblad: ‘Hun conclusie is dat het ongelooflijk veel zin heeft waar we mee bezig zijn.’ Dat blijkt. In België gaat 95 procent akkoord.

				==

				Een paar uur later hebben zich in de Karel Appel-zaal van het Utrechtse hoofdkantoor van Fortis 519 aandeelhouders gemeld, goed voor 39 procent van de stemmen. Terwijl het nummer ‘Where the Streets Have No Name’ van u2 enkele tientallen keren achter elkaar wordt herhaald, klimmen Lippens, Votron, Mittler en Kloosterman uit de helikopter en betreden even later het toneel.

				Graaf Maurice Lippens is op zijn allerbeminnelijkst. Hij heeft het over het historische karakter van deze bijeenkomst. Het herinnert aan koning Willem i die in de jaren twintig van de negentiende eeuw aan de basis stond van drie maatschappijen die later bekend zouden worden onder de namen de Generale Bank, ag 1824 en abn Amro. Drie maatschappijen die nu waarschijnlijk door Fortis weer bij elkaar worden gebracht. Als de aandeelhouders dat ook een goed idee vinden natuurlijk.

				Lippens wijst erop dat Fortis er tot nu toe met de overnames van aslk, MeesPierson, Generale Bank en Stad Rotterdam Verzekeringen steeds weer in is geslaagd om de verwachte synergieën te overtreffen. ‘We hebben bewezen dat we de capaciteit hebben om een grote complexe operatie tot een goed einde te brengen. Natuurlijk is 24 miljard euro een groot bedrag, maar kwaliteit heeft zijn prijs. Het is een correcte prijs en er zal gewerkt moeten worden. We zullen de handen ineen moeten slaan. Dit vereist discipline en een grote mate van professionalisme.’ Uitbundig bedankt Lippens Jean-Paul Votron, die met zijn inspanningen heeft aangetoond ‘dat we het aankunnen’.

				==

				Vlak voor deze bijeenkomsten met de aandeelhouders heeft Lippens nog een keer indringend met Votron gesproken. De twee mannen hebben zich gebogen over de groeiende stroom negatieve berichten op de financiële markten. Het vertrouwen ebt weg. In Duitsland hebben het ministerie van Financiën én de Deutsche Bundesbank de noodklok geluid. De Duitse ikb-bank moest worden gered van een faillissement, nadat gebleken is dat voor zo’n 3,5 miljard euro aan Amerikaanse subprime hypotheekleningen niet zal worden voldaan. De Amerikaanse huizenmarkt is in een glijvlucht terechtgekomen. Als gevolg van datzelfde probleem zijn twee hedge funds van de gerenommeerde Amerikaanse zakenbank Bear Stearns omgevallen. Op 2 augustus had Jochen Sanio, de directeur van de Duitse toezichthouder op het bankwezen (Bafin), gewaarschuwd voor een systeemcrisis: ‘Dit kan leiden tot de grootste crisis sinds 1931.’

				Lippens had Votron gevraagd of Fortis niet een grote storm tegemoet gaat. De voorzitter van Fortis is bang dat hij het Fortis-schip volgeladen met goud een storm in stuurt. De bestuursvoorzitter en de ceo praten erover, spreken elkaar moed in. Ze geloven dat ze het minst volatiele stuk van abn Amro gaan kopen. Het zal allemaal meevallen. Dit is een gouden kans, we gaan het gewoon doen. We kunnen het.

				==

				Votron doet in Utrecht waar hij goed in is: hij verkoopt de deal. ‘Niet iedere dag hebben we de kans om de belangrijkste bank van de Benelux te worden en de nummer vijf van Europa.’ Votron laat zien hoe Fortis in 2010 voor 1,3 miljard euro aan synergie zal realiseren (waarvan 80 procent uit kostenbesparingen) en telt dat bedrag op bij de winstgevendheid van het stuk van abn Amro dat door Fortis zal worden overgenomen: 1,2 miljard euro. Uitgaande van die 2,5 miljard euro, stelt Votron vast dat Fortis feitelijk nog geen tien keer de winst betaalt voor deze overname. Deze wel zeer opgewekte rekensom irriteert sommige aanwezigen: je kan toch niet nu al gaan rekenen met resultaten die je in de toekomst hoopt te boeken. Fortis betaalt ruim twintig keer de winst.

				Votron teert even op de jaren dat hij zelf bij abn Amro werkte: ‘Ik heb persoonlijk de ervaring mogen opbouwen, abn Amro is een van de beste banken van de wereld. We weten precies welk systeem waarnaartoe moet, er ligt nu al een zeer gedetailleerd business transition plan.’ Als een aandeelhouder zich zorgen maakt over de verschillen in cultuur zegt Votron: ‘Ik zie het verschil in cultuur juist als een verrijking.’ En als er een vraag komt over een eventuele veeleisende Nederlandse fiscus zegt Votron: ‘We hebben gesproken met de Nederlandse fiscus... die ziet ook dat het een historische waarde heeft wat we gaan doen... wij slapen rustig.’ En als De Nederlandsche Bank ter sprake komt zegt Votron: ‘Hier zijn we heel intensief mee bezig. We zijn er inmiddels van overtuigd dat we aan de eisen kunnen voldoen.’

				Ook in Utrecht wordt een monsterzege geboekt: 96 procent van de aandeelhouders stemt voor. Van haar aandeelhouders mag Fortis abn Amro gaan overnemen.

				==

				Alle ogen zijn nu gericht op De Nederlandsche Bank. Terwijl de aandeelhouders van Fortis hun zegen geven aan de overname van abn Amro, zitten de bestuurders van De Nederlandsche Bank in een marathonvergadering. Op maandag 6 augustus vergaderen Nout Wellink, Arnold Schilder, collega-directeuren en externe adviseurs van negen tot negen. Eerst moet het verzoek van Barclays worden afgehandeld.

				De centrale bankiers maken zich zorgen. Bij De Nederlandsche Bank staat de barometer al een tijdje op onheil. Al in april hebben ze een ‘stresstest’ gedaan om te zien wat er met de markten gebeurt als de liquiditeit opdroogt, als het vertrouwen verdwijnt. De toezichthouder weet al een tijdje: het komt eraan.

				Op 9 augustus gaan de Europese beurzen hard onderuit, gemiddeld met zo’n 2,5 procent. De banken vertrouwen elkaar niet meer, durven elkaar geen geld meer te lenen. Directe aanleiding is het bericht dat bnp Paribas, de grootste bank van Frankrijk, drie investeringsfondsen heeft bevroren. De bank zegt niet meer in staat te zijn om de onderliggende kredieten, met hypotheken als onderpand, op een verantwoorde wijze te waarderen. De centrale banken in Europa en de Verenigde Staten pompen miljarden in het systeem. De Europese Centrale Bank biedt commerciële banken de mogelijkheid om vrijwel ongelimiteerd geld tegen een zeer korte looptijd op te nemen. Zo’n 95 miljard euro wordt beschikbaar gesteld. Ze hopen te voorkomen dat alles bevriest. De president van De Nederlandsche Bank is er nu van overtuigd dat de problemen op de financiële markten zullen toenemen.

				==

				Op 13 augustus geeft De Nederlandsche Bank een verklaring van geen bezwaar af voor een fusie met Barclays. Minister Bos van Financiën neemt het advies over. Op 15 augustus voert Chris Hohn de druk verder op om hetzelfde ook voor het consortium te doen. In een brief aan de Nederlandse minister van Financiën, de president van De Nederlandsche Bank en de Europese mededingingscommissaris waarschuwt de activistische aandeelhouder dat het nu van het allergrootste belang is dat na de verklaring van geen bezwaar voor Barclays er zo snel mogelijk eenzelfde verklaring wordt afgegeven voor het consortium.

				Hohn wijst erop dat alle betrokken banken keurige banken zijn, waarop toezicht wordt gehouden door ‘zeer professionele toezichthouders’. Ze hebben plannen om abn Amro te integreren in hun eigen business. ‘Eigenlijk verschillen ze maar op één punt: het bod van het consortium is verreweg superieur aan dat van Barclays.’

				Hohn benadrukt dat abn Amro juist als gevolg van de toenemende stress op de financiële markten een sterke partner kan gebruiken. Hij stelt: ‘Het consortium is financieel sterker dan Barclays, dat het risico loopt met de overname van abn Amro zichzelf te overeten.’ Hohn sluit af met: ‘tci zal het niet accepteren als De Nederlandsche Bank of het ministerie van Financiën op onredelijke gronden de verklaring van geen bezwaar niet aan het consortium zal verlenen, of zal vertragen. We zullen niet aarzelen om in dat geval alle juridische middelen in te zetten om de schade te verhalen. Een schade die kan oplopen tot 10 miljard euro.’

				==

				Op De Nederlandsche Bank wordt dagenlang intensief vergaderd over het wel of niet verlenen van ‘een verklaring van geen bezwaar’ aan het consortium. Wellink zit de vergaderingen voor. Alle mogelijke scenario’s passeren de revue waarbij steeds alle argumenten voor en tegen zorgvuldig worden gewikt en gewogen. Tussen de middag worden broodjes op tafel gezet. Soms wordt tot in de avond doorgepraat.

				De voorstellen van het consortium, de draagkracht van de banken en de ontwikkeling van de financiële crisis worden stap voor stap geanalyseerd. Het consortium werkt goed mee om alle nieuwe vragen zo goed mogelijk te beantwoorden. De afspraak is dat er geen conclusies worden getrokken zolang de discussie loopt.

				De discussie wordt steeds weer gevoed met het laatste nieuws over de financiële crisis. Op 17 augustus maken de Aziatische beurzen de grootste duikvlucht sinds de aanslagen op het World Trade Centre in New York. Op 24 augustus voorspelt ing dat geld lenen niet alleen duurder wordt voor de grote bedrijven, maar ook voor het midden- en kleinbedrijf.

				De toezichthouder loopt constant tegen nieuwe onzekerheden en vragen aan. Met name de garanties onder de financiering door Merrill Lynch komen vaak ter sprake. De centrale bankiers vragen de Amerikaanse zakenbank om de contracten te laten zien die de financiering moeten garanderen. Wellink heeft op dit punt veel ongemak. In hoeverre is Merrill Lynch stevig genoeg en hoe sterk zijn de partijen die erachter zitten? De bankiers van Merrill Lynch wordt gevraagd tekst en uitleg te geven.

				==

				Op 28 augustus hebben vno-ncw en het ministerie van Economische Zaken een aantal captains of industry in het Catshuis uitgenodigd om te praten over de vraag of er sprake is van een uitverkoop van Nederland. Het is een besloten bijeenkomst. Rijkman Groenink is ook genodigd.

				Het valt betrokken ambtenaren op dat hier met weinig liefde over de bank wordt gesproken. Er wordt geen enkele oproep gedaan in de sfeer van: moeten we niet iets met elkaar ondernemen om abn Amro in Nederland te houden? Er wordt ook geen beroep op de politiek gedaan.

				Groenink merkt dat de stellingen zijn ingenomen, deze overheid vindt niet dat er sprake is van een uitverkoop. Toch kan hij het niet laten de aanwezigen te waarschuwen. De bestuursvoorzitter van abn Amro constateert dat er in dit land sprake is van een giftige cocktail waarbij wetgever, de code-Tabaksblat, publieke opinie en rechterlijke macht het te nadrukkelijk voor de macht van de aandeelhouders opnemen. Met als gevolg dat Stork, vnu en abn Amro verloren zijn gegaan. Groenink ziet dat de minister van Financiën boos op hem is. Bos laat de abn Amro-voorzitter zuinigjes weten dat dit niet zijn analyse is.

				==

				Op 3 september geeft minister Bos een interview aan Het Financieele Dagblad. Hij garandeert een gelijke behandeling van Barclays en het consortium en zegt: ‘In principe moet je een verklaring van geen bezwaar afgeven tenzij je kunt motiveren waarom niet. Je moet dan ook van goeden huize komen om zo’n verklaring niet af te geven.’ Op de vraag of er helemaal geen ruimte is voor een politieke afweging antwoordt de minister: ‘Deze situatie is uniek in de wereld. Met vallen en opstaan leren we of de regelgeving adequaat is. Aan het einde van de rit zullen er zeker punten zijn die aanpassing behoeven.’

				De minister maakt duidelijk dat hij geen behoefte heeft om de bank voor Nederland te behouden: ‘Het zou slecht zijn als de activiteiten van de bank de grens over gaan, maar het is secundair wie de eigenaar is. Ik zal niet proberen om Nederlandse bedrijven krampachtig Nederlands te houden. Het Oranjegevoel kan je op het verkeerde been zetten. Het leidt vaak tot bescherming van oude, traditionele en grote bedrijven in plaats van dat je jonge en innoverende bedrijven de ruimte biedt.’

				In de Spiegelzaal van het Concertgebouw spreken Wouter Bos en Rijkman Groenink een paar dagen later allebei op het eerste congres van Holland Financial Centre, de belangenorganisatie die een paar maanden eerder door banken, toezichthouders en overheid is opgericht. Groenink waarschuwt voor de weinig rooskleurige situatie in Nederland. Hij klaagt over het gebrekkige onderwijs, de beperkte innovatie en noemt de uitgangspositie voor internationale spelers hier moeizaam. Glimlachend voegt hij eraan toe dat Amsterdam in geval van een fusie met Barclays goed genoeg is voor de Britten voor het hoofdkantoor van die bank. Bos stelt dat Nederland een van de leidende financiële centra in de wereld moet zijn, na Londen, New York en Tokio: ‘Onze ambitie is niet bescheiden, we willen een innovatieve, competitieve, internationale financiële dienstensector.’

				==

				Naarmate de kredietcrisis steeds heftiger om zich heen grijpt, groeien bij de vrijwel uitgeputte bestuurders van abn Amro de zorgen. Dit wordt een race tegen de klok. Arthur Martinez, die in 2007 bijna twintig keer op en neer is gevlogen, bedenkt dat de kredietcrisis roet in het eten kan gaan gooien. De president-commissaris is als de dood dat het consortium een prijsverlaging aan zal kondigen, dat ze naar een bod van 32 euro zullen gaan. Of erger nog, dat het consortium toch uit elkaar valt. Dat zou een nachtmerrie zijn. Nu de bank de aanbeveling van het bod op Barclays heeft ingetrokken is het nog maar de vraag of abn Amro in dat geval kan terugvallen op het bod van de Britten.

				De onrust onder de aandeelhouders van rbs en Fortis neemt inderdaad toe. Vergeleken met 12 april, het moment dat het consortium bekendmaakte te willen bieden op abn Amro, is de koers van Fortis met 23 procent gedaald en die van rbs met 20 procent. Alleen de koers van Santander is overeind gebleven. Op 10 september melden Britse kranten dat zo’n 10 procent van de aandeelhouders van rbs faliekant tegen de overname is. Ze klagen dat rbs het meest kwetsbare deel van abn Amro gaan kopen. De aandeelhouders van abn Amro schrikken, de koers van het aandeel daalt met 2 procent naar 33,10 euro.

				==

				Drie weken voordat de deal moet worden gesloten en bijna alle lichten op groen staan, overheerst de twijfel. En die komt tot uitdrukking in de koers van het aandeel abn Amro. Het consortium belooft over drie weken 38,40 euro per aandeel te zullen betalen. Maar de koers van het aandeel ligt daar nu 14 procent onder. Ook de werknemers van abn Amro hebben geen vertrouwen in de overname van hun bank. Uit een door 6000 werknemers ingevulde enquête, gehouden door de vakbond De Unie, spreekt 55 procent zich uit voor een ‘stand-alonescenario’, 39 procent is voor een overname door Barclays. Slechts 6 procent is voor het opknippen van de bank.

				==

				Nog één keer zoekt Nout Wellink de minister van Financiën op om zijn twijfels over de opsplitsing van abn Amro te delen. En om te waarschuwen. Weer gaat het over het risico van het uit elkaar trekken van abn Amro. Nu wijst Wellink nadrukkelijk op de markten die onderuit lijken te gaan. Wat betekent dit voor de overnemende banken, zullen ze de overname van abn Amro kunnen dragen?

				De minister benadrukt dat het om drie gezonde Europese banken gaat. Banken die inmiddels alle drie de goedkeuring van hun aandeelhouders hebben gekregen voor de overname van abn Amro. Er is geen enkele aanleiding om te veronderstellen dat ze hierop onderuit zullen gaan. Hij vraagt Wellink of de banken hun best hebben gedaan om de documentatie op orde te krijgen. Wellink knikt: ze hebben hun best gedaan.

				Bos zegt tegen Wellink dat hij diens oordeel blind zal steunen als hij concludeert dat een overname door het consortium niet verantwoord is, bijvoorbeeld omdat er een kredietcrisis aankomt. Als de president van De Nederlandsche Bank besluit dat hij geen verklaring van geen bezwaar af wil geven aan het consortium dan zal de minister van Financiën daarin meegaan.

				Bos bedenkt dat Wellink het negatieve advies niet op eigen kracht aandurft. Hij heeft veel kritiek gehad naar aanleiding van zijn uitlatingen over de tci-brief. Bovendien kan negatief advies juridisch worden aangevochten. De wet is zo geschreven dat die verklaring van geen bezwaar wordt gegeven tenzij.

				==

				Op 14 september zit Nout Wellink bij de vergadering van de Europese ministers van Financiën in het Portugese Porto. Hij stelt dat in het allerslechtste geval de financiële crisis zo’n 1200 miljard euro kan gaan kosten, 9 procent van het totaalbedrag op alle balansen in het bancaire systeem. ‘Als alle banken hun kredietportefeuilles moeten gaan waarderen is het volslagen duister hoeveel ze moeten afboeken,’ zegt Wellink tegen Het Financieele Dagblad. ‘De vraag is: komt er 50 of 25 procent terug op de balans? Dat kan niemand zeggen.’

				Wellink noemt de problemen op de geldmarkt ‘een aanpassingsproces van maanden, dat heel lastig is. Ongelukken op de weg zijn niet uit te sluiten. Maar het financiële systeem kan dat dragen. Er is genoeg geld. Maar het wachten is op het moment dat banken met overschotten dit weer aan andere banken durven uit te lenen. Vertrouwen is het sleutelwoord.’ Een dag later slaakt de Britse hypotheekbank Northern Rock een noodkreet en geeft een winstwaarschuwing af. In de media verschijnen beelden van lange rijen spaarders die hun geld van hun rekeningen willen halen. De Bank of England moet de bank te hulp schieten om erger te voorkomen.

				==

				Op zondag 16 september zitten de toezichthouders bij De Nederlandsche Bank weer bij elkaar om over de verklaring van geen bezwaar voor het consortium te praten. Over vier dagen vindt de aandeelhoudersvergadering van abn Amro plaats, nu moeten de centrale bankiers een besluit nemen.

				Het kan nog alle kanten op. De woordvoerders van De Nederlandsche Bank hebben de opdracht gekregen om twee communicatieplannen te maken. Eén voor een ‘ja’ en één voor het geval er toch een ‘nee’ uit rolt.

				In deze laatste marathonsessies ligt de vraag op tafel of uitstel moet worden aangevraagd voor het verlenen van een verklaring van geen bezwaar. Weer is er discussie. Met als slotsom dat dit de onzekerheid over de toekomst van abn Amro alleen maar verder zal vergroten. Bovendien staat nu vast dat er dan allerlei procedures zullen worden gestart. De mededeling van tci is duidelijk.

				Gevoed door de laatste ontwikkelingen op de financiële markten worden nog één keer alle risico’s op een rij gezet. Wat kan er wel en wat kan er niet vanuit het standpunt van de toezichthouder? Er wordt gesleuteld aan de voorwaarden waaronder de toezichthouder akkoord zou kunnen gaan. Afgesproken wordt dat de verklaring van geen bezwaar alleen geldt als het bod op uiterlijk 31 december 2007 gestand wordt gedaan. Ook moet er binnen twee maanden na de overname een gedetailleerd plan liggen, dat ter goedkeuring moet worden voorgehouden aan De Nederlandsche Bank. Daarnaast heeft het bankentrio bij elke stap richting de daadwerkelijke opsplitsing en integratie van abn Amro opnieuw toestemming nodig.

				Aan het eind van deze zondag trekt Nout Wellink dan eindelijk de conclusie: het consortium krijgt, onder voorwaarden, een verklaring van geen bezwaar. abn Amro krijgt in ieder geval nieuwe aandeelhouders; wat die met de bank mogen doen, zal stap voor stap worden beoordeeld.

				Op maandag 17 september neemt minister Bos het advies van De Nederlandsche Bank over. Hij zegt daarbij dat hij er nooit aan heeft gedacht om de verklaring niet te geven: ‘Maar toen de financiële crisis losbarstte, zijn we daar wel heel aandachtig naar gaan kijken.’ De opsplitsing van abn Amro is onvermijdelijk geworden.

				Het consortium laat in een reactie weten zeer goed met de voorwaarden te kunnen leven. ‘De voorwaarden zijn geen verrassing,’ zegt een woordvoerder van Fortis. ‘We hebben het volste vertrouwen dat we eraan kunnen voldoen.’

				Aan het eind van de maandagmiddag komt de top van Fortis bij elkaar in een restaurant aan de a10 in België. De opluchting is groot, ongeveer twintig mannen heffen het glas. Maar het blijft een ingetogen bijeenkomst.

				==

				Op donderdagochtend 20 september staat Henk van der Kolk, voorzitter van fnv Bondgenoten, met een megafoon in zijn hand voor congresgebouw De Doelen in Rotterdam. De aandeelhouders van abn Amro druppelen naar binnen voor deze informatieve bijeenkomst, een enkeling blijft even staan om te luisteren. Van der Kolk zegt dat hij het een gotspe vindt dat een bedrijf met zo veel historie een speelbal in de financiële wereld is geworden. ‘De aandeelhouders hebben te veel macht, alles draait tegenwoordig om het geld. En de werknemers zijn het kind van de rekening. Dat kan niet, dat mag niet!’

				De vakbonden, traditioneel slecht georganiseerd in het bankwezen, lijken niet goed te weten hoe ze in dit gevecht een rol kunnen spelen: vooral ook omdat de Ondernemingsraad van abn Amro zich al heeft neergelegd bij een overname door het consortium. Van der Kolk stelt daarom voor dat niet alleen het bestuur van de bank maar ook de werknemers, naast werkzekerheid, ook recht hebben op een overnamebonus.

				==

				Irene Groenink is net als bij de vorige vergadering meegekomen om haar man moreel te ondersteunen. De bestuursvoorzitter van abn Amro concentreert zich in zijn uitleg vooral op de analyse en legt zijn aandeelhouders op matte toon uit waarom de bank verkocht moest worden. Hij vertelt ze dat ‘de keuze om onze zelfstandigheid op te geven in 2006 zeer zorgvuldig is voorbereid’. En legt uit hoe de aandeelhouders in april van dit jaar een duidelijke boodschap aan de Raad van Bestuur gaven door met een ‘overweldigende meerderheid’ voor de moties van tci te stemmen. Streng kijkt hij over zijn leesbril de zaal in: ‘En toen heeft het consortium haar bieding uitgewerkt. Wij als bestuur moesten toen weer terug naar die motie van tci die u als aandeelhouders gesteund heeft.’

				Groenink vervolgt met ingehouden pathos: ‘Mogen we deze bank wel uit handen geven, mag deze identiteit verloren gaan? Dat zijn levensvragen die de Raad van Bestuur zich vele malen heeft gesteld. Wij hebben de conclusie getrokken dat het samengaan met een andere bank beter is op de middellange termijn.’ Hij legt uit dat het onmogelijk voor zijn bestuur is om het bod van het consortium aan te bevelen: ‘Dat hebben we nooit gewild. Maar het bod van Barclays, hoe goed dat strategisch ook bij ons past, schiet tekort, dat kunnen we ook niet aanbevelen. We kunnen u niet vragen het gat van 14 procent met het bod van het consortium uit uw eigen portemonnee te dichten.’

				Weer komt Groenink terug op de eisen die de aandeelhouders in april aan hem en het bestuur hebben gesteld. ‘U wilde dat we de bank zouden opbreken als dat nodig zou zijn voor de optimale opbrengst... dames en heren, we hebben voldaan aan de eisen die u aan ons heeft gesteld.’

				Twee dagen later wordt de bestuursvoorzitter van abn Amro met spoed opgenomen in het ziekenhuis vanwege een geperforeerde blindedarm. Hij moet, tot zijn grote verdriet, twee weken rust houden.

				==

				Jan Kalff is het niet met Groenink eens. In de studio van rtl-z spuit hij zijn kritiek: ‘Dit is het slechtste scenario. Bij een fusie was er veel van de bank overeind gebleven. Nu niet. Ik ben buitengewoon teleurgesteld en droevig gestemd. Ik neem het tci, of welke aandeelhouder dan ook, niet kwalijk dat ze hun mening uiten. Dat moet kunnen. Wat ik erg vind is dat die brief op vruchtbare bodem terechtkwam. In de 18 maanden daarvoor had het opgelost moeten worden.’

				Kalff is ook boos op de politiek: ‘Het heeft mij zeer verbaasd dat er vanuit Den Haag, maar ook vanuit vno-ncw geen actie is ondernomen. Waar was het ministerie van Economische Zaken, die moeten Nederland als vestigingsland toch verkopen? Je kan de motor voor het vestigen van buitenlandse ondernemers in Nederland toch niet zomaar, zonder enige interventie, laten gaan? In Frankrijk, Duitsland, Italië of Spanje was dit nooit gebeurd.’

				==

				Fortis heeft ondertussen het groene licht van Brussel gekregen. De Europese Commissie heeft geëist dat er een vierde concurrent in Nederland moet zijn en wil daarom dat Fortis ongeveer 10 procent van de Nederlandse divisie in de verkoop doet. Fortis besluit dat het de Hollandsche Bank Unie, dertien advieskantoren en twee corporate client-units zal afstoten. Dit gaat hoe dan ook geld kosten. Fortis zal er bijna 20 keer de winst voor betalen en er als gevolg van de gedwongen verkoop veel minder voor terug krijgen. Bovendien zitten de stukken (onder meer in Amsterdam en Eindhoven) nu nog in het hart van de Nederlandse bank. Het zal niet eenvoudig zijn ze er zomaar uit te lichten. Lippens is niet onder de indruk, Brussel had nog veel meer kunnen eisen. Hij heeft het idee dat eurocommissaris Neelie Kroes Fortis wel meer tegemoet had willen komen, maar heeft het idee dat vooral de mensen om haar heen die ruimte niet zien.

				Binnen abn Amro wordt met afgrijzen op dit bericht gereageerd. De nieuwe eigenaar gaat straks in het hart van de bank snijden. Dat zal technisch bijna onmogelijk zijn. Na de woede is er meteen gelatenheid. Fortis is straks de baas.

				Vrijdag 5 oktober maakt Barclays bekend dat slechts 0,2 procent van de gewone aandelen is aangemeld. De Britten trekken hun bod in. John Varley stuurt een mailtje naar de ongeveer 400 adviseurs die Barclays de afgelopen maanden hebben bijgestaan. Daarin stelt hij dat het Barclays-team de beste strijd heeft geleverd en dat ‘we hadden moeten winnen, want we speelden het betere spel’. Om dan te concluderen met: ‘Maar de definitie van winnen is veranderd.’

				==

				Op woensdag 10 oktober maakt het consortium bekend dat het bod onvoorwaardelijk is. Votron, Botin en Goodwin brengen een bezoek aan het hoofdkantoor. Tegelijkertijd verstuurt de bank het bericht dat Rijkman Groenink zal aftreden. Arthur Martinez zegt daarin: ‘Rijkman Groenink verdient veel waardering voor de verdiensten die hij tijdens zijn meer dan dertig jaar lange loopbaan voor de bank heeft gehad. abn Amro is tijdens zijn voorzitterschap getransformeerd in een hechte bank met een duidelijke focus op het midmarketsegment van zakelijke en particuliere klanten. De biedingen op abn Amro zijn een goede reflectie van onze solide resultaten, de winstgroei en de waarde die in de afgelopen jaren is gecreëerd. Dit jaar heeft Rijkman onder grote druk onverstoorbaar leidinggegeven aan de bank en het overnameproces, waardoor we ook onder moeilijke marktomstandigheden op koers zijn gebleven. Namens alle abn Amro-medewerkers wereldwijd bedank ik Rijkman van harte en wens hem een mooie toekomst in werk en leven.’

				In zijn laatste mailtje aan het personeel schrijft een net van zijn blindedarmoperatie herstelde Groenink: ‘Fusies en overnames brengen altijd moeilijke en soms pijnlijke beslissingen met zich mee, deze overname is geen uitzondering. Het consortium is altijd duidelijk geweest: abn Amro zal niet doorgaan in haar huidige vorm. De afgelopen zeven jaar had ik de eer om voorzitter van het bestuur te mogen zijn, een verantwoordelijke, soms moeilijke positie en een echt voorrecht. Ik ben ervan overtuigd dat de kracht van abn Amro, die diep geworteld zit in de cultuur en geschiedenis van de bank, zal worden overgebracht naar de drie kopende banken. Onze cultuur, waarden en standaarden en de manier waarop we werken zal worden gereflecteerd in Royal Bank of Scotland, Santander en Fortis.’

				De volgende ochtend krijgen diezelfde ongeveer 108.000 werknemers een mailtje van de nieuwe eigenaren: ‘Geachte collega’s, Dit is een belangrijk moment voor ons allemaal. De combinatie van onze businesses zal formidabele competitieve krachten losmaken in alle markten. De schaal van wat er mogelijk is, is opwindend. Nu is het vooral de uitdaging om dit samen mogelijk te maken. We beginnen vandaag.’

				==

				Op dinsdagavond 16 oktober eten zo’n zeventig abn Amro-directeuren uit de omgeving van Rijkman Groenink op Duin & Kruidberg. Ze zijn in verwarring; staan we stil bij het afscheid van Groenink of is dit meer een soort evaluatie van het proces waar ze met z’n allen doorheen zijn gegaan de afgelopen maanden? Het echte afscheid van de bestuursvoorzitter van De bank zal toch plaatsvinden in zoiets als het Concertgebouw met minimaal 1500 gasten? Al snel gaat het gerucht dat het consortium niet bereid is om Groenink een groots afscheid te geven.

				Groenink heeft hier zelf voor gekozen. Over twee weken is hij de controle formeel kwijt. Hij heeft geen zin om nog iets te moeten organiseren terwijl de nieuwe eigenaren de scepter over de bank zwaaien. Het is dit of niets.

				Er hangt een vreemde sfeer. De bedoeling is dat Wilco Jiskoot hier spreekt. Dat bevreemdt sommige collega’s. Ze weten dat Jiskoot boos is op Groenink. Ze weten dat hij boos is op diens slechte communicatie van de afgelopen tijd, boos op de arrogantie waarmee hij het allemaal bracht. Tot in het allerlaatste gevecht stonden Jiskoot en Groenink diametraal tegenover elkaar.

				Die eindeloze en binnen de top van de bank veelbesproken tweespalt tussen deze twee hoofdrolspelers maakt de aanwezigen op dit diner nieuwsgierig: hoe eerlijk zal Jiskoot hier zijn? Een enkeling weet dat Wilco Jiskoot ook met milde ogen naar Groenink kan kijken. Dat de zakenbankier zich realiseert dat Groenink al die jaren gewoon niet wist wat hij met abn Amro aan moest. Dat Groenink in de kern een onzekere bestuurder is, die binnen de bank in toenemende mate in een isolement terecht is gekomen.

				Maar Jiskoot is er niet bij. Hij heeft op het allerlaatste moment afgezegd vanwege familieperikelen waar hij heel slecht onderuit kan. En dus krijgt Joost Kuiper ter plekke het verzoek de vertrekkende bestuursvoorzitter toe te spreken. Onvoorbereid gaat Kuiper staan. Iedereen ziet dat hij dit niet leuk vindt. Hij zoekt naar de juiste woorden en maakt een grap over de luiheid van de bestuursvoorzitter. Niemand lacht. Kuiper maakt zijn baas ook complimentjes. Hij heeft het over de moed van Groenink, over zijn enorme doorzettingsvermogen.

				Kuiper voelt zich helemaal niet op zijn gemak. Hij bedenkt dat het bij dit soort speeches hoort om een beetje te overdrijven. Kuiper zegt tegen Groenink dat hij een goede leider is geweest. Als Joost Kuiper is uitgesproken volgt een lauw applaus.

				Aan het eind van de avond neemt Groenink zelf het woord. Hij herhaalt wat iedereen al weet. En vertelt nog een keer dat het besluit om de zelfstandigheid op te geven zorgvuldig en in samenspraak met de commissarissen is genomen. Groenink zegt dat hij ontzettend trots is op het simpele feit dat ze met elkaar een bank hebben gebouwd die zoveel waard is, waar zoveel voor wordt betaald. Hij benadrukt dat hij de afgelopen 33 jaar iedere dag met plezier naar zijn werk is gegaan. Hij laat de aanwezigen weten dat het hem spijt dat velen van hen zullen worden ontslagen en dat het hem spijt dat hij er niet meer voor hen kan zijn. Afsluitend steekt hij de aanwezigen een hart onder de riem: als je mij een aantal jaren kan doorstaan, dan kan je in de toekomst iedereen doorstaan.

				Als hij is uitgesproken is het stil. Er gebeurt niets. Jeroen Drost kan het niet aanzien en gaat staan om te klappen, Robin Boon volgt en na enige aarzeling volgt de rest. Het is voorbij.

				==

				De volgende ochtend buigt de Tweede Kamer zich over de beloning die Rijkman Groenink incasseert bij zijn vertrek. Door het verzilveren van opties en aandelen is hij zo’n 20 miljoen euro rijker. Hij krijgt bovendien een vertrekpremie van 22 maandsalarissen (4,3 miljoen euro). Keer op keer valt de naam Groenink en de politici spreken in koor hun afschuw uit over deze ‘schandalige zelfverrijking’. Het is een zeldzaam verschijnsel, in de Tweede Kamer wordt zelden over individuen gesproken.

				Minister Bos heeft het over ‘een absurd hoog bedrag’ maar neemt de leiding van de bank in bescherming tegen de persoonlijke aanvallen vanuit de Kamer. ‘Er is geen enkel bewijs dat ze niet integer hebben gehandeld. Bestuurders van abn Amro hebben zich sterk gemaakt voor een overname door Barclays, ofschoon zij zelf financieel beter af zijn bij een overname door het consortium.’

				Een Kamermeerderheid vraagt de minister om ‘perverse prikkels’ aan te pakken en ervoor te zorgen dat in de toekomst topmannen van grote bedrijven geen persoonlijk voordeel mogen halen uit de overname van hun beursgenoteerde bedrijven.

				Er is ook veel kritiek op de in de ogen van veel parlementariërs passieve houding van de Raad van Commissarissen van abn Amro. De oproep wordt gedaan dat commissarissen erop moeten gaan toezien dat dit soort beloningen niet meer worden gegund. Geen van de politici spreekt zijn of haar zorg uit over de mogelijke gevolgen van de opsplitsing van de belangrijkste bank van het land.

				==

				Veel abn Amro-bankiers maken de balans op, met gemengde gevoelens. Rijkman Groenink is niet de enige werknemer die veel geld aan de opsplitsing van de bank verdient. In ruil voor hun opties en aandelen wordt in totaal ongeveer 1,4 miljard euro met de werknemers van abn Amro afgerekend. Ongeveer 1 miljard komt bij de top van de bank terecht. Binnen de bank circuleert het gerucht dat de directeuren-generaal gemiddeld (bruto) 7,5 miljoen euro hebben ontvangen.

				Veel directeuren-generaal en concerndirecteuren vinden het terecht dat ze eindelijk eens een flinke bonus krijgen. Ze hebben jarenlang hard gewerkt en gezien hoe een toptien-, laat staan een topvijfpositie in de peergroup onbereikbaar werd. Die is in zeven jaar nu eindelijk en in één klap gerealiseerd. Bovendien worden de aandeelhouders nu ook goed beloond. Aan de andere kant zijn ze verdrietig, jarenlang hebben ze gewerkt voor hun bank. Een bank die ophoudt te bestaan. Velen zouden het geld terugstorten als ze de bank ermee terug zouden krijgen. De bank waar ze hun halve leven hebben gewerkt, de bank waar ze veel aan hebben te danken.

				==

				Op 30 oktober is er nog een afscheidsdiner met de Raad van Commissarissen. Arthur Martinez heeft ervoor gezorgd dat alle commissarissen en bestuurders een mooi aandenken krijgen. Allemaal krijgen ze een gouden Baume & Mercier-horloge. Op de achterkant staat gegraveerd: abn amro 1824-2007.

				De bestuursvoorzitter vindt het smakeloos. Een horloge geef je als iemand met pensioen gaat. Bovendien ergert hij zich aan de inscriptie. Op de voorlaatste dag van zijn voorzitterschap heeft Groenink geen enkele behoefte om op triomfantelijke wijze het einde van de bank te markeren. Er is op dit moment geen enkel gevoel van trots.

				==

				Groenink heeft het niet makkelijk. Het nationale verdriet en de daaraan gekoppelde hoos aan negatieve publiciteit lijken volledig op zijn bord te worden neergelegd. Alles blijft aan hem kleven, niets blijft hem bespaard. Tegen collega’s zegt hij dat het hem weinig kan schelen. Hij is er wel aan gewend. De media houden niet van Rijkman Groenink. Dat hebben ze nooit gedaan. Al jaren bedenkt hij dat zijn omgeving binnen abn Amro kennelijk te grauw is, te onbetekenend om aandacht aan te geven. Het is duidelijk dat zijn persoon die aandacht wel oproept. Hij merkt dat de mensen om hem heen het wel prettig vinden dat alle pijlen naar Groenink gaan. Het zij zo.

				Groenink heeft ook geen behoefte om zich te verdedigen. Natuurlijk voelt hij de pijn. Hij had oneindig veel liever de aandelen Barclays gehad dan de bijna 25 miljoen euro die hij nu ontvangt. Het feit dat de bank wordt opgesplitst vindt hij onacceptabel. Waar is het misgegaan?

				Groenink heeft zijn analyse al snel klaar en daarbij geconcludeerd dat hij een paar grote fouten heeft gemaakt. Bij zijn aantreden in 2000 rondom het project-Arrow is hij veel te euforisch geweest. Het was beter geweest rustig te wachten op de cijfers en dan een besluit te nemen over de strategie van de bank, dan was die smadelijke draai terug niet nodig geweest. Hij vindt vooral dat hij er veel te lang over heeft gedaan om de wholesaledivisie op te blazen. Hij heeft te lang en te veel geluisterd naar Wilco Jiskoot.

				Eind 2004 had hij zich niet door Aarnout Loudon moeten laten ompraten. Toen had hij de zakendivisie grotendeels moeten sluiten en het ontslag van Jiskoot moeten afdwingen door uiteindelijk te stellen: hij eruit of ik eruit! Hij heeft het niet gedaan omdat hij dacht dat er genoeg tijd was, dat het hem wel zou lukken om de grootzakelijke divisie te knechten.

				Hij heeft ook spijt van de overname van Antonveneta. De verleiding was te groot geweest, na alle mislukkingen en malaise eindelijk een overname die wel ging lukken. Strategisch klopte het, maar tactisch was het fout. Beleggers begrepen het niet, die zagen alleen maar dat de winst per aandeel onderuitging. Het laatste restje vertrouwen onder de aandeelhouders is toen weggeëbd.

				==

				Als de voormalige bestuursvoorzitter van abn Amro naar zijn eigen functioneren als voorzitter van de Raad van Bestuur kijkt, ziet hij een man die vooral te vaak te goed van vertrouwen is geweest. Te snel de mensen om zich heen heeft geloofd als ze hem beloofden dat ze bepaalde resultaten zouden boeken. Hij vindt het verwijt van zijn collega’s dat hij vooral als een eenling zijn gang is gegaan, onzinnig. Had hij dat maar gedaan. Als bestuursvoorzitter heeft hij juist te veel naar het compromis gezocht, altijd maar vanuit de behoefte om de boel bij elkaar te houden. Dat dit niet is gelukt is een schande. De bank had nooit uit elkaar mogen vallen.

				Hij realiseert zich dat hij in zijn carrière altijd alles heeft gewonnen, behalve deze laatste, belangrijkste slag. De bank is verdwenen, daar voelt hij zich verantwoordelijk voor. Hiermee zal hij moeten leren leven. Hij twijfelt er trouwens niet aan dat dit gaat lukken. De pijn is vergelijkbaar met die van het jachtincident twintig jaar geleden. Daar heeft hij ook mee moeten leren leven. Groenink denkt aan de artsen die hem toen waarschuwden en vertelden dat negen van de tien slachtoffers na zo’n klap bij het raam gaan zitten. Daar heeft hij toen niet aan meegedaan en dat zal hij nu ook niet doen. Hij is blij dat dit niet in zijn aard zit. Het heeft geen enkele zin om na dit soort tegenslagen te gaan zitten somberen. Daar heeft hij ook veel te veel energie voor.

				Er zal weer van alles op hem afkomen. Hij heeft een mooi commissariaat bij shv (waar Antony Burgmans ook als commissaris is aangeschoven). Bovendien is de commissariszetel bij Shell nog niet vergeven, misschien komen ze nog bij hem terug.

				Voorlopig is er in ieder geval nog genoeg te doen in en rond het huis, er moet nog veel hout worden gekapt en hij is huiswerkpapa. Hij geniet van zijn kinderen. Nog niet zo lang geleden heeft hij bedacht dat het belangrijk voor zijn zonen is dat ze af en toe van hem winnen.

			

		

	
		
			
				Epiloog

				6 oktober 2008

				Jan Kalff kan met een gerust geweten zijn mobiele telefoon uitzetten en van zijn reis gaan genieten. De afgelopen dagen stond de gepensioneerde bankier in de Aya Sofia en het Topkapipaleis in Istanbul te bellen over de toekomst van abn Amro. Drie grote partijen, institutionele beleggers en een private equity-huis, vroegen hem te adviseren bij de mogelijke overname van de abn Amro-dochter van Fortis. Vijf tot tien partijen zouden er minimaal 7-10 miljard euro voor op tafel moeten leggen.

				Kalff wil graag helpen om de 22.000 overgebleven abn Amro-medewerkers een toekomst te verschaffen en had zijn diensten al aangeboden aan De Nederlandsche Bank. Maar zijn hulp is voorlopig niet nodig. Het Nederlandse retailbedrijf van De bank is weer in Nederlandse handen.

				==

				De Nederlandse premier, de minister van Financiën en de president van De Nederlandsche Bank hebben tot diep in de nacht van 2 op 3 oktober onderhandeld over de tijdelijke nationalisatie van de Fortis-activiteiten in Nederland, inclusief abn Amro. Ze moesten wel. Nog geen jaar na de overname dreigde Fortis failliet te gaan. De jager van vorig jaar was zelf prooi geworden. En nu zijn de 45.000 betrokken bankiers en verzekeraars in één klap ambtenaar geworden.

				De drie mannen die elkaar vorig jaar nog zo slecht verstonden toen het om de toekomst van abn Amro ging, staan vrijdagavond 3 oktober ferm en eensgezind achter de microfoon. Hun boodschap is duidelijk: wat in 2007 niet goed ging, zal nu wel goed gaan. ‘We hebben ervoor gezorgd dat belangrijke financiële activiteiten voor Nederland behouden blijven,’ aldus de minister van Financiën Wouter Bos.

				Bos benadrukt dat veel problemen in het Belgische deel van het Fortis-concern verscholen lagen: ‘We hebben de gezonde delen van de Nederlandse bank nu gevrijwaard van mogelijk besmettingsgevaar. Met de cash die dit aan de Belgische kant oplevert, kunnen ze de daar aanwezige problemen oplossen.’

				==

				Fortis heeft dat geld inderdaad hard nodig, het is een van de grote slachtoffers van de kredietcrisis die inmiddels orkaankracht heeft bereikt. Vanaf het moment dat de Belgische bank-verzekeraar in oktober 2007 24 miljard euro overmaakte aan de aandeelhouders van abn Amro ging het mis. Zo rijk als de aandeelhouders van abn Amro door de opsplitsing van de bank zijn geworden, zo arm zijn de aandeelhouders van Fortis. Veel beleggers zijn 80-90 procent van hun ingelegde gelden kwijt

				Het lukte de Belgen geen moment om de buitenwereld te overtuigen van de potentie van de overname van abn Amro. Door afboekingen als gevolg van de kredietcrisis had het concern miljarden euro’s aan nieuw kapitaal nodig om de balans te verstevigen en zo de integratie van abn Amro mogelijk te maken. Maar naarmate de koers gestaag daalde werd de vraag of Fortis opnieuw veel geld bij beleggers op zou kunnen halen steeds nijpender.

				In de loop van september begon de president van De Nederlandsche Bank, Nout Wellink, zich steeds meer zorgen te maken. Ook omdat hij in de eerste week van oktober toestemming moest gaan geven voor de feitelijke integratie van abn Amro in Fortis. Daarna zou er geen weg terug meer zijn.

				In oktober 2007 had Wellink ingestemd met de overname en het nieuwe aandeelhouderschap, maar daarbij was duidelijk gesteld dat de nieuwe eigenaren abn Amro pas mochten integreren als ze hun zaken goed op orde hadden. Maar de president van dnb zag gebeuren waar hij een jaar eerder al bang voor was. Fortis heeft met 24 miljard euro, waarvan 19 miljard voor alleen goodwill, een veel te hoge prijs voor abn Amro betaald. Beleggers geloofden het niet meer. Ook ergerde Wellink zich aan de communicatiefouten die de Fortis-leiding keer op keer maakte. En hij zag dat steeds meer grote klanten geen vertrouwen meer in Fortis hadden en de bank de rug toe keerden.

				Eind september waarschuwde de president van dnb minister Bos: de inlijving van abn Amro Nederland door Fortis zou onverantwoord worden. De minister van Financiën reageerde instemmend. Nu vonden de twee mannen elkaar wel, ze spraken af snel actie te ondernemen om deze Nederlandse systeembank veilig te stellen.

				==

				Op vrijdagmiddag 26 september werd de kwetsbaarheid van Fortis ook voor het grote publiek pijnlijk duidelijk toen een zichtbaar overspannen ceo Herman Verwilst, opvolger van de in juni al ontslagen Jean-Paul Votron, naar buiten bracht dat in ieder geval 3 procent van klanten de bank de rug toe had gekeerd. Verwilst hamerde op de stevigheid van zijn bank en beloofde de aanwezige journalisten amechtig dat Fortis echt niet failliet zou gaan. Diezelfde avond werd Verwilst vervangen door Filip Dierckx. De derde ceo in drie maanden tijd.

				Op dat moment stond Fortis op het punt om te vallen. De dreigende liquiditeitsproblemen konden alleen worden opgelost door miljarden aan vers kapitaal. De president van de Europese Centrale Bank, Jean-Claude Trichet, reisde naar Brussel om bij de overheden aan te dringen op ingrijpen. Wellink en Bos waren al naar Brussel afgereisd.

				Fortis-voorzitter Maurice Lippens zette meteen alles op alles om ‘zijn’ bank in haar geheel onder te brengen bij het Franse bnp Paribas. In antwoord daarop vroegen Bos en Wellink aan ing om Fortis in haar geheel over te nemen.

				Maar de zakenbankiers van bnp Paribas en van ing schrokken zich rot van wat ze aantroffen in vooral de Belgische bank van Fortis. Ze werden overvallen door de zeer gebrekkige kwaliteit en kwantiteit van de beschikbare informatie. Maar vooral schrokken ze van een probleem waar veel banken sinds het begin van de crisis mee worstelen, de zogenaamde collateralized debt obligations (cdo’s). Fortis heeft voor ruim 40 miljard euro aan verplichtingen die worden gedekt door onderpanden waarvan de waarde, als gevolg van de kredietcrisis, ongrijpbaar is geworden. Door het enorme wantrouwen tussen financiële instellingen is er geen markt, is er geen prijs en kan er dus ook geen waarde worden vastgesteld. Bovendien gaat het om zeer complex samengestelde onderpanden die bestaan uit vorderingen op vorderingen op vorderingen. De werkelijke onderliggende waarden zijn daardoor nauwelijks traceerbaar.

				De angst bij de bankiers van ing en bnp Paribas was groot dat ze na een overname vele miljarden euro’s zouden moeten afboeken. In het onderhandelingsproces werd daarom voorgesteld deze slechte vorderingen in een bad bank te stoppen en ze zo als het ware los te knippen van de rest van de bank. Maar toen bleek dat de overheden geen zin hadden om garant te staan voor (een deel van) deze risico’s, wisten de Franse en Nederlandse bankiers niet hoe snel ze weg moesten komen.

				Overheden en ook de Belgische toezichthouder cbfa realiseerden zich op dat moment dat Fortis snel veel geld nodig had om te overleven én dat dit geld nu van de overheden zou moeten komen. Fortis laten omvallen was geen optie, daardoor zouden miljoenen rekeninghouders in de Benelux worden gedupeerd.

				De Belgische en Luxemburgse overheden kwamen als eerste over de brug met in totaal zo’n 7 miljard euro. Het Nederlandse kamp wachtte af. Pas nadat door de Belgen was ingestemd met de verkoop van abn Amro (de Nederlandse Business unit en de afdeling private clients) door Fortis, ging minister Bos akkoord met een kapitaalinjectie van 4,1 miljard euro, in ruil voor 49,9 procent van de aandelen in de Nederlandse Fortis-bank.

				Zondagavond werd flinke druk op ing uitgeoefend om nu in ieder geval de Nederlandse abn Amro-dochter van Fortis over te nemen. Omdat de Europese Commissie duidelijk maakte dat strenge eisen zouden worden gesteld (net als bij de overname door Fortis) aan de marktdominantie, zou een grote dure reorganisatie onvermijdelijk worden. ing wilde afhankelijk van de over te nemen onderdelen niet meer betalen dan zo’n 5 tot 7 miljard euro.

				Dat bod werd afgewezen. De bank (22.000 werknemers en een winst van 1,3 miljard euro) zou minimaal het dubbele op moeten brengen, zo’n acht keer de winst. ing bestuursvoorzitter Michel Tilmant vond dat hij dit zijn aandeelhouders niet aan kon doen. Die betaalden op dat moment niet meer dan vijf keer de winst per aandeel ing.

				==

				‘Bevrijdingsdag’, zo omschrijven Nederlandse bankiers 29 september, de dag dat ze hoorden dat Fortis abn Amro weer moest verkopen. In één van de kantoren werd de abn Amro-vlag triomfantelijk naar binnen gedragen. De opluchting was enorm: dit opgedrongen huwelijk had weinig liefde in zich.

				Ook Jan Peter Schmittmann, bestuursvoorzitter van abn Amro Nederland en verantwoordelijk voor de integratie met Fortis, was blij dat hij van de Belgen af was. Een jaar lang heeft hij midden in talloze moeizame besprekingen met ze gezeten. Keer op keer stelden de Nederlanders vast dat ze bij deze ‘Mickey Mouse-bank’ nauwelijks om konden gaan met de de state of the art-kennis van abn Amro. Die arrogante houding van de Hollanders maakte de Belgen woest. Talloze conflicten en ruzies waren het gevolg.

				Het feit dat abn Amro-directeuren die vaak goed hadden verdiend aan de overname, orders moesten uitvoeren van Fortis-directeuren die als gevolg van de malaise te horen hadden gekregen dat er voorlopig geen bonus in zat, kwam de sfeer niet ten goede.

				==

				Naast opluchting was er ook meteen twijfel geweest. Wat uit Fortis zou worden gelicht was vooral een erg Nederlandse bank. Te klein om de veeleisende klanten de diensten en producten te kunnen bieden waar ze om vragen. Het leek verschillende directeuren uitgesloten dat de bank op eigen benen kan gaan staan. Wat dat betreft was er opluchting toen bekend werd dat De Nederlandsche Bank voorlopig geen toestemming zal geven aan de door Brussel afgedwongen verkoop van 10 procent van abn Amro Nederland (ongeveer 1000 mensen) aan Deutsche Bank.

				Veel tijd om plannen te maken was er niet. De rust waarop de drie overheden na hun kapitaalinjectie hadden gehoopt was ver te zoeken. Op 29 en 30 september werd opnieuw op grote schaal geld van Fortis-rekeningen gehaald. Nieuwe liquiditeitsproblemen brachten de partijen op dinsdagavond weer bij elkaar aan de tafel.

				De Nederlandse overheid was vanaf dat moment bereid om tot het uiterste te gaan. Zelfs premier Balkenende constateerde dat dit probleem vanwege de risico’s en de aanhoudende crisis niet langer aan private partijen kon worden overgelaten. Om de nu onrustbarend snel groeiende zorgen onder spaarders en vooral de grotere zakelijke klanten de kop in te drukken moesten Fortis Nederland (de bank en de verzekeraar) en abn Amro Nederland desnoods maar worden genationaliseerd.

				De Nederlandse overheid bood in eerste instantie ongeveer 12 miljard euro. In de volgens Balkenende ‘pittige gesprekken’ trokken de Belgen de prijs uiteindelijk op naar 16,8 miljard euro. Een prijs die door minister Bos marktconform wordt genoemd. Adviseurs van Fortis zijn het niet met hem eens en wijzen erop dat heel Fortis op de beurs maar een kleine 14 miljard euro waard is. Kennelijk zijn de Nederlandse activiteiten zonder de Belgische en Luxemburgse activiteiten meer waard dan het geheel.

				Nout Wellink is opgelucht. Hij realiseert zich dat ‘zijn’ abn Amro is ontmanteld en dat De bank nooit meer terugkomt. Maar er is nu wel weer een mogelijkheid om een mooie bank in Nederland op te bouwen, een bank die waarschijnlijk gewoon abn Amro blijft heten.

				==

				Voor veel trotse, overwegend liberale, abn Amro-bankiers is de schande compleet: eerst faalt het eigen management, dan wordt de bank gedeeltelijk overgenomen door een partij die ze nooit serieus hebben genomen en nu komen ze in handen van de overheid. Alleen zwakke banken worden toch genationaliseerd?!

				Schmittmann heeft rekening gehouden met dit scenario. Hij is vooral blij met de rust die is gekocht. Nu moet eerst een nieuwe bank worden geconfigureerd. Het staat voor Schmittmann als een paal boven water dat bij de integratie met Fortis abn Amro vanaf dit moment nadrukkelijk bovenop ligt. De suggestie van Wellink dat die integratie nu versneld kan plaatsvinden en jaarlijks voor 1 miljard euro aan synergie op kan leveren, vindt hij optimistisch.

				Schmittmann vindt dat de nieuwe abn Amro weer zo snel mogelijk onder de vleugels van de overheid uit moet. Het is in de kern toch een commerciële organisatie, bovendien werkt de relatie met de overheid concurrentievervalsend. Hij schat in dat dit op zijn vroegst eind 2009 begin 2010 kan gebeuren. Het staat voor hem voor 90 procent vast dat de bank dan op zoek zal moeten naar een nieuwe partner. Een partner die wel over een netwerk en state of the art-kennis over globale markets en global products beschikt. Misschien is dat Deutsche Bank, of misschien is het wel rbs. Wellicht is het dan mogelijk om de nieuwe bank op eigen benen neer te zetten door met de Schotten een strategische alliantie aan te gaan. Dat kan nu al worden onderzocht. De twee banken kennen elkaar inmiddels door en door: in de loop van 2009 moet de ontvlechting met de Schotten plaatsvinden.

				Volgens Schmittmann hoeft de belastingbetaler zich helemaal geen zorgen te maken. Hij schat de winstgevendheid van de nieuwe bank op 2,5 tot 3 miljard euro per jaar. In een markt die tot rust is gekomen kan de bank-verzekeraar makkelijk 20 tot 25 miljard euro opleveren.

				==

				Wilco Jiskoot vindt de nationalisatie van abn Amro op de korte termijn de beste oplossing. Hij hoopt wel dat de bank zo snel mogelijk weer op eigen benen staat, een strategische alliantie met rbs vindt hij geen onrealistische optie. Hij waarschuwt de abn Amro nieuwe stijl wel: zoek meerdere partners om mee samen te werken, zorg dat je straks je risico’s spreidt, anders loop je het risico dat het een gedwongen winkelnering wordt.

				Tegenover de opluchting van abn Amro-bankiers staat de boosheid en frustratie van de Fortis-medewerkers. Van het merk Fortis is in hun ogen weinig meer over. Nog maar een jaar geleden trokken ze met opgeheven hoofd de abn Amro-burelen binnen, ze zouden die arrogante abn Amro-bankiers een lesje leren. Ze voelen zich vernederd door de gang van zaken en zijn woedend op hun bestuurders. Vooral op Maurice Lippens.

				Hans Bartelds, die ruim achttien jaar geleden samen met Lippens Fortis oprichtte, begrijpt die woede. Hij heeft met zijn voormalige collega’s te doen. Bartelds vindt het vreselijk wat er nu gebeurt en hoopt vooral op rust en bezinning, op ruimte om te onderzoeken waar het mis is gegaan. Hij heeft Maurice Lippens gemaild en hem, van mens tot mens, een hart onder de riem gestoken en de hoop uitgesproken dat er een moment komt waarop de Belgische graaf er vrede mee heeft.

				Dat moment zal nog wel even op zich laten wachten. Op de laatste dag van de onderhandelingen, zondag 28 september, was Lippens al niet meer aanwezig. Hij zou te moe zijn. Lippens hoefde niet meer terug te keren. Hij werd die dag uit zijn functie ontheven. De Nederlander Jan Michiel Hessels nam het roer als voorzitter van het bestuur van hem over.

				Maurice Lippens lijdt. Op meerdere fronten. Dit avontuur heeft hem als aandeelhouder zo’n 30 miljoen euro gekost. Jammer, maar hij kan het lijden. Wat hij echt belangrijk vindt is het vertrouwen dat mensen hem schonken. Dat is weg. Zelfs een frisse neus halen, een fietstochtje maken, is nu uitgesloten: de verwijtende blikken die hij van zijn landgenoten krijgt spreken boekdelen. In de media wordt de gevallen graaf nu aan de lopende band beticht van hybris en megalomanie. Zijn landgenoten zijn diep teleurgesteld in de machtigste man in de Belgische economie die ze de leidende Benelux-bank had beloofd.

				Vooral de suggestie dat hij bij de overname van abn Amro door hoogmoed is gedreven vindt hij verschrikkelijk. Hij hoopt dat op zijn grafsteen komt te staan dat hier iemand rust die niet gebukt ging onder hybris. Want de goden vergeven hybris nooit. Rijkman Groenink was in zijn ogen hoogmoedig, hij niet. Echt niet. Maurice Lippens gaat ervan uit dat nu hij weg is bij Fortis iedereen hem na drie maanden zal zijn vergeten. Hij kan zijn eigen positie relativeren. Zelfspot is nodig om het zo lang vol te kunnen houden.

				Lippens heeft ook geleerd dat de geschiedenis zich constant herhaalt. In zijn voormalige werkkamer in het Fortis- hoofdkantoor, schuin tegenover het paleis van de Belgische koning Albert ii, hingen schilderijen van historische gebeurtenissen. Eén ervan, een ets van Jean-Pierre Le Roy met als titel Blijde Inkomst van Willem i van Oranje-Nassau in Brussel in 1815, had hij in december 2007 gebruikt om zijn relaties een goed 2008 te wensen. Op die kaart had hij de tekst laten zetten: ‘Koning Willem i van Oranje-Nassau droeg bij tot de oprichting, in de jaren 1820, van drie vennootschappen die later bekend zouden worden als ag 1824, de Generale Bank en abn Amro. De drie ondernemingen maken nu in 2007 samen deel uit van Fortis.’

				Hij heeft er maar even plezier van gehad. Lippens hoopt dat hij in de gelegenheid komt om te bewijzen dat hij maar één ding wilde: iets moois opbouwen voor zijn land, voor de Benelux. Iets wat klopt. En de overname van een deel van abn Amro klopte strategisch gezien, daar is hij nog steeds van overtuigd. Na de pogingen van Amro om met de Generale te fuseren (1989) en die van abn Amro om de Generale Bank over te nemen (1998) zou driemaal scheepsrecht moeten zijn. Zo zou Fortis kunnen gaan meespelen in de eredivisie van de Europese banken. Maar zijn Fortis is niet meer. Het is een schrale troost dat zijn kandidaat, het Franse bnp Paribas, op 5 oktober voor 14,5 miljard euro eigenaar wordt van de grootste werkgever van België.

				==

				De meeste bij de opsplitsing van abn Amro betrokken banken hebben het moeilijk. Fortis-partner Royal Bank of Scotland moet diep door het stof. De Schotten hebben al voor bijna 16 miljard aan slechte kredieten afgeschreven. Ten opzichte van een jaar geleden staat de koers van rbs zo’n 80 procent lager. De geruchten dat de problemen bij rbs (en ook bij Barclays) nog lang niet zijn opgelost worden steeds sterker.

				Ook het vertrouwen in Goodwin wankelt. Ook hier wordt de vraag gesteld over de overname van abn Amro niet vooral door hoogmoed werd ingegeven. De voorzitter van de Raad van Commissarissen Tom McKillop heeft al geconstateerd dat ook rbs een te hoge prijs heeft betaald. Goodwin zelf heeft het over een louterende ervaring. Maar ook de Schot blijft benadrukken dat de overname strategisch gezien klopt. Hij laat de beleggers weten dat de integratie voorspoedig verloopt en sneller dan verwacht tot resultaten zal leiden. Analisten gaan ervan uit dat ‘Fred de Shred’ niet voor zijn positie hoeft te vrezen zolang hij erin slaagt de synergievoordelen met abn Amro sneller dan verwacht te realiseren.

				Hoe snel de Schotten dat gaan doen is nog onduidelijk. Goodwin praat er weinig over in de media. In februari 2008 stelde hij bijna opgelucht vast dat er op een erg ouderwetse wijze bij abn Amro wordt gewerkt. Hij heeft zich verbaasd over het gebrek aan afstemming. In een interview met Nederlandse journalisten stelde hij: ‘Als ik een zaal binnen kom, dan kan ik de abn Amro-mensen er zo uithalen. Het enige wat ik hoef te vragen is hoe het met de business gaat. Een abn Amro-medewerker begint dan te praten over inkomsten, terwijl een rbs-bankier over winst praat.’ Goodwin gelooft dat er enorme kostenbesparingen mogelijk zijn.

				==

				De architect van de overname, Merrill Lynch, heeft de kredietcrisis ook niet overleefd. Eind 2007 adverteerde de zakenbank nog trots met de abn Amro-deal: ‘Ons commitment om een superieure transactie af te ronden, demonstreerde een nieuw niveau van partnership in de investment banking-industrie.’ De bank zelf verdiende ongeveer 500 miljoen dollar aan de deal en zorgde ervoor dat de hoofdrolspelers er niet slechter van werden. Naar verluidt kregen Andrea Orcel en Matthew Greenberg ieder 25 miljoen dollar. Joost Scholten, die in december vorig jaar onder het genot van een goed glas wijn met Huibert Boumeester de balans heeft opgemaakt, kreeg zo’n 10 miljoen dollar.

				Dat kunnen niet veel collega’s hen nazeggen. In het jaar na de abn Amro-deal heeft Merrill Lynch voor minstens 50 miljard dollar aan slechte leningen moeten afschrijven, zijn duizenden medewerkers ontslagen en is de koers naar een dieptepunt gezakt. Op 14 september nam Bank of America het grootste effectenhuis ter wereld in een vloek en een zucht over in een aandelenruil met een waarde van 50 miljard dollar.

				Diezelfde ‘Black Sunday’ vroeg het 158 jaar oude Lehman Brothers uitstel van betaling aan. Een paar maanden eerder had jp Morgan, ondersteund door een fed-lening van 30 miljard, het eveneens in grote problemen verkerende Bear Stearns al over genomen.

				En een paar dagen na de val van Merrill Lynch en Lehman Brothers vroegen Goldman Sachs en Morgan Stanley of ze alsjeblieft gewone banken mochten worden. Het geld dat ze nodig hebben voor hun deals was te duur geworden. Alleen gewone banken mogen spaargelden aantrekken, iets waar investment bankers decennialang hun neus voor ophaalden. De prijs voor deze nieuwe status is wel dat alle grote zakenbanken nu onder toezicht van de fed staan. De ruimte voor dealmakers en vooral traders om snel grote risicovolle transacties te organiseren zal drastisch worden beperkt.

				‘Einde tijdperk zakenbanken’, kopte Het Financieele Dagblad. De ‘bulge bracket investment banken’, lang een bron van inspiratie voor abn Amro-bankiers als Wilco Jiskoot en Rijnhard van Tets, zijn alle vijf opgedoekt. Twee oldschool abn-bankiers kunnen een glimlach niet onderdrukken als ze dit nieuws op zich in laten werken. Oud-abn Amro-voorzitter Rob Hazelhoff heeft er plezier in dat zelfs Merrill Lynch is overgenomen. Hij vindt dat de zakenbank binnen een universele bank niet meer is dan de slagroom op de taart. En met slagroom moet je goed oppassen, die wordt snel zuur.

				Voor zijn opvolger Jan Kalff, de man van de universele bank, is dit het bewijs dat dit verguisde concept waarbij een grote retailbank wordt gecombineerd met een investment bank weer in ere is hersteld. Wat hem betreft is nu geleerd dat de activiteiten van de investment bankers altijd goed moeten worden ingekapseld. Ze mogen het niet voor het zeggen krijgen.

				Wilco Jiskoot gelooft dat een grote bank de capaciteiten om te adviseren bij fusies en overnames en het op de markt brengen van bedrijven ook in de toekomst nodig heeft. Dat zal echt niet veranderen. Hij hoopt wel op een meer ordentelijke manier van bankieren en verwacht vooral dat een aantal extremen zal verdwijnen. Er moet in ieder geval meer aandacht komen voor het organiseren van een ‘downside-risk’: zakenbankiers en handelaren moeten het in hun eigen portemonnee voelen als ze producten en diensten bedenken en aanbieden waarop veel geld wordt verloren.

				==

				Niet alleen de zakenbanken hebben het moeilijk. Volgens analisten van jp Morgan Chase schreven Europese banken tot nu toe in totaal voor 116 miljard aan slechte leningen af, wereldwijd is voor ongeveer 520 miljard dollar in rook opgegaan. Veel analisten gaan ervan uit dat dit nog maar het begin is van een heel grote schoonmaak.

				Over de hele wereld hebben overheden de afgelopen maanden genationaliseerd en kapitaal en garanties verstrekt. Vooral in de Verenigde Staten is hard ingegrepen. Freddie Mac en Fannie Mae, samen goed voor de helft van de Amerikaanse hypotheken, zijn gered met zo’n 200 miljard aan gemeenschapsgeld. In ruil voor een kapitaalinjectie van 85 miljard dollar leverde verzekeringsgigant aig 79,9 procent van de aandelen bij de overheid in. De Amerikaanse minister van Financiën Henry Paulson kreeg het groene licht om voor 700 miljard dollar aan slechte leningen bij banken op te kopen.

				In Europa volgen overheden dit voorbeeld. Sommige stellen een soortgelijk noodfonds voor, andere garanderen het spaargeld van de burgers.

				==

				De wereld vertrouwt haar bankiers niet meer en het besef groeit dat er iets structureel moet veranderen in de manier waarop banken hun werk doen. Ze zullen hun klanten weer op de eerste plaats moeten zetten.

				In de afgelopen twintig jaar verschoof de focus van vrijwel alle grote banken van het winnen van vertrouwen op de langere termijn van klanten naar het winnen van vertrouwen op de korte termijn van aandeelhouders. Groei en kwartaalcijfers en de daar vaak aan gekoppelde bonussen werden heilig. Daarmee verschoof de aandacht en energie van veel bankiers van een relatief overzichtelijke verhouding tussen risico en rendement naar steeds risicovollere activiteiten. Activiteiten die vrijwel niemand meer begrijpt en vertrouwt.

				==

				Vooral na het Fortis-abn Amro-debacle is ook in Den Haag de discussie losgebarsten hoe het vertrouwen in banken en bankiers weer kan worden hersteld. Op Prinsjesdag schreef minister Bos in nrc Handelsblad: ‘De politiek staat niet machteloos. Toezichthouders krijgen nieuwe bevoegdheden. Financiële instellingen worden aan nieuwe eisen gebonden en topinkomens aangepakt door commissarissen, vakbonden, aandeelhouders en wetgever.’

				Nout Wellink is er blij mee. Al jaren wordt hij uitgelachen met zijn stelling dat banken niet voor het maximaliseren van aandeelhouderswaarde mogen gaan omdat depositohouders meer geld in een bank hebben zitten. Hij probeerde in Den Haag voor het voetlicht te krijgen dat banken geen gewone bedrijven zijn, dat ze een nutsfunctie hebben en dat politici zich daarmee moeten bemoeien. De toekomst van banken kan je niet alleen aan de werking van de markt overlaten. Ook omdat bestuurders van grote banken weten dat de overheid de helpende hand naar die depositohouders moet uitsteken als ze in problemen komen.

				De president van De Nederlandsche Bank weet ook dat het juist de taak van de toezichthouder is om te voorkomen dat bankiers zich onverantwoordelijk gedragen en te grote risico’s lopen. Hier kan de hand ook in eigen boezem. Als Wellink in 2003-2004 had geweten dat abn Amro, juist om aandeelhouders te behagen alle beschermingsconstructies rigoureus ging schrappen, dan was hij op z’n minst gaan mopperen. Het spijt hem dat hij zich indertijd onvoldoende realiseerde wat hier gebeurde.

				Daarom wil Wellink zich meer op de kwaliteit van de Raden van Commissarissen van banken gaan richten. In de tien jaar dat Aarnout Loudon president-commissaris bij abn Amro was, heeft Wellink niet één keer met hem over de gang van zaken bij de bank gesproken. Dat zal veranderen. Wellink heeft al tegen de minister van Financiën gezegd dat de toezichthouder commissarissen bij banken voortaan niet alleen op betrouwbaarheid maar ook op deskundigheid wil gaan toetsen. Het is belangrijk dat commissarissen begrijpen hoe een bank in elkaar zit.

				dnb kan meteen aan de slag. De nieuwe bank zal een nieuwe Raad van Commissarissen moeten krijgen die de juiste balans zal weten te vinden tussen de belangen van de enige aandeelhouder en de eis van Brussel dat deze tijdelijke nationalisatie niet verstorend mag zijn voor anderen. Eurocommissaris Neelie Kroes heeft al duidelijk gemaakt dat er een onafhankelijk bestuur moet komen.

				==

				Rob Hazelhoff heeft wel een opdracht voor deze nieuwe commissarissen, ze moeten ervoor zorgen dat de bank weer wordt geleid door mensen die met beide benen op de grond blijven staan. Door bankiers die kiezen voor eenvoudige producten en zich vooral realiseren dat ze doodgewoon werknemers zijn. Werknemers met een redelijk salaris. Werknemers-bestuurders die weer voor de bank in haar geheel werken en niet alleen maar voor zichzelf.

				Tot zijn grote genoegen leest Hazelhoff in de media dat er steeds meer wordt getwijfeld aan het ceo-model. De introductie van het ceo-denken binnen abn Amro, waardoor de gemeenschappelijke verantwoordelijkheid van het bestuur voor de hele bank verdween, is volgens Hazelhoff een van de grootste vergissingen geweest. Vanaf dat moment gingen abn Amro-bestuurders voor hun eigen hachje en was tweespalt in het bestuur moeilijk te beteugelen.

				De eerste voorzitter van abn Amro, Roelof Nelissen, is ervan overtuigd dat de excessieve honorering van bankiers de wortel van het kwaad is. Door de groeiende hebzucht is een klimaat gecreëerd waarin bankiers grote risico’s gingen nemen. Risico’s die ze in zijn ogen konden nemen omdat er veel te weinig toezicht was. Het wordt in zijn ogen vooral tijd voor nuchterheid.

				Voor Kalff is misschien wel de belangrijkste les van deze hele kredietcrisis dat bestuurders van een bank persoonlijk aandacht moeten geven aan het management van de risico’s die hun bank loopt. Hij kan er niet genoeg op hameren: iedere week moet de Raad van Bestuur van een bank, in collectiviteit, zich nauwgezet buigen over de risico’s. En dus ook over de belangrijkste kredieten.

				==

				Saaie betrouwbare bankbestuurders, transparantie en eenvoudige begrijpelijke dienstverlening, ook in de Tweede Kamer wordt ernaar gesnakt. Bij de behandeling van de ‘redding’ van abn Amro en Fortis wordt minister Bos gevraagd hoe september 2007 een verklaring van geen bezwaar kon worden afgegeven aan een partij waarvan de stevigheid kennelijk niet echt werd doorgrond. De minister stelt dat de hele wereld met dit probleem kampt en benadrukt keer op keer dat er nog heel veel zal moeten worden geleerd.

				In een eerder stadium heeft Bos zich ook al afgevraagd of de overheid een actievere rol had moeten spelen bij de fusieperikelen tussen abn Amro en ing eind 2006-begin 2007. Hij heeft laten onderzoeken of zijn ministerie, vlak na zijn aantreden als minister, toen niet te passief is geweest. Op basis van die gesprekken met de hoofdrolspelers hebben zijn ambtenaren geconcludeerd dat Wellink en Groenink vanaf februari toch een beetje op een wolk leefden. Afgezien van de vraag of het ministerie niet zelf actief contact had moeten zoeken met ing, wordt geconcludeerd dat de minister niet veel meer had kunnen doen.

				Bij ing zelf zorgt het mislukken van die fusie met abn Amro nog steeds voor een verdeeld sentiment. Ook hier hebben ze hun handen vol aan de crisis: velen zijn daarom opgelucht. Maar er zijn er ook die twijfelen: een ing-abn Amro-combinatie op vriendelijke basis had juist nu sterk kunnen staan. Had ing niet wat minder bang moeten zijn?

				Een enkele ing-bestuurder vraagt zich af waarom Rijkman Groenink in zo’n min of meer gelijkwaardige fusie, niet tot bijvoorbeeld 1 januari 2009 de voorzitter van de combinatie had kunnen zijn. Door zo’n gebaar zou veel tijd in de onderhandelingen zijn gewonnen. Met de wetenschap dat Michel Tilmant hem dan zou opvolgen, zou het leiderschap de facto toch bij ing terecht zijn gekomen. En Nederland zou één van de grootste banken van de wereld binnen de landsgrenzen hebben gehad.

				Ook ing-bestuursvoorzitter Michel Tilmant heeft van de affaire geleerd. Hij is vooral geschrokken van de zwakte van de Raad van Commissarissen van abn Amro en de grote gevolgen daarvan. Tilmant zal van zijn commissarissen nog meer kwaliteit en betrokkenheid eisen. Met oud-Philips-bestuurder Jan Hommen is al een nieuwe president-commissaris aangesteld.

				Cor Herkströter heeft de aandeelhoudersvergadering niet afgewacht en is, vrij plotseling, per 1 januari 2008 gestopt. Niet in de laatste plaats omdat zijn vrouw constateerde dat ze sinds zijn pensioen nog steeds geen drie weken achter elkaar op vakantie zijn geweest. Herkströter vindt dat ing’ers blij mogen zijn met de voorzichtige wijze waarop de fusie met abn Amro is behandeld.

				==

				Het in ieder geval voorlopig overeind blijven van abn Amro Nederland blaast de club van oud-bestuurders hopelijk nieuw leven in. Dat is hard nodig. De ongeveer 45 mannen (en één vrouw), driekwart met een abn-achtergrond, stoppen alweer enige tijd veel energie in de vraag of de laatste Raad van Bestuur van de bank lid mag worden van hun club. Uit een enquête is gebleken dat bijna de helft van de voormalige bestuurders, waaronder Hazelhoff, op zal stappen als besloten wordt om Rijkman Groenink en zijn collega-bestuurders toe te laten. Ze vinden dat hun voormalige collega’s de bank hebben verkwanseld.

				Groenink is teleurgesteld als hij hoort dat hij niet welkom is. Groenink, Jiskoot en Kuiper zijn wel welkom in een informele club van oud-Amro-bestuurders. Dat Amro-directeuren elkaar al die jaren regelmatig zijn blijven zien is voor hun voormalige abn-collega’s een grote verrassing, voor sommigen zelfs een shock. Er is nooit een aparte abn-directeurenclub geweest.

				abn’ers realiseren zich opeens dat die in hun ogen zo verfoeilijke Amro-cowboycultuur kennelijk toch de sterkere is geweest. Het voedt de verwijten van sommige abn’ers die vinden dat hun voormalige Amro-collega’s de bank hebben vergokt, dat ze zich veel te weinig hebben gerealiseerd dat ze ook verantwoordelijk waren voor een 183 jaar oud erfgoed.

				Hun voormalige Amro-collega’s vinden dit vooral nostalgische sentimenten. Ze vinden het ook niet leuk dat abn Amro is opgesplitst, maar hebben vooral de behoefte om oorzaken te analyseren. Het is simpelweg niet gelukt om van abn Amro een efficiënte goed geleide bank te maken, om aandeelhouders en beleggers ervan te overtuigen dat de bank wel degelijk potentie had. Ze vinden het in zekere zin logisch dat dit gebrek aan prestaties en vertrouwen het einde van de bank met zich mee hebben gebracht.

				==

				Ook de mannen die het licht bij De bank in oktober 2007 hebben uitgedaan, proberen hun leven weer op te pakken. Van de laatste Raad van Bestuur is alleen Ron Teerlink in de boedelscheiding overeind gebleven. Hij zit in het group executive management committee van de Schotse bank en is verantwoordelijk voor de hele backoffice van rbs.

				Hugh Scott Barrett is april 2008 begonnen als directeur van Capital & Regional, een Londense investeerder in onroerend goed. Scott Barrett heeft zich voorgenomen niet meer naar Nederland te reizen. Piero Overmars heeft vlak bij zijn huis een prettig kantoortje gevonden. Van daaruit stort hij zich op allerlei adviesopdrachten voor commerciële en goede doelen. Overmars heeft zich voorgenomen na een paar hectische jaren nu vooral ook veel meer tijd aan zijn gezin te besteden. Ook Huibert Boumeester wil niet meer als grote knecht in bankenland aan de slag. Hij is van plan op de achtergrond als investeerder te gaan werken. Joost Kuiper is met pensioen en geniet van zijn familie en zeilavonturen. Hij is gestart met een studie geschiedenis.

				==

				Wilco Jiskoot gelooft dat de mensen om hem heen meer last hebben van het omvallen van de bank dan hijzelf. Het verleden is het verleden, dat laat hij graag achter zich, hij concentreert zich liever op morgen. Jiskoot heeft in ieder geval geen zin om als commissaris in het grote bedrijfsleven te acteren. Als hij één ding heeft geleerd dan is het wel dat dit soort commissarissen op veel te grote afstand van ‘hun’ bedrijven staat. Jiskoot wil meedoen en als investeerder-adviseur aan de slag. Er liggen al contacten met Marcel Boekhoorn, een van de meest succesvolle informal investors in Nederland. Jiskoot kent Boekhoorn goed: ruim vijf jaar geleden heeft hij hem geadviseerd om de gevallen bestuursvoorzitter van Ahold, Cees van der Hoeven, in dienst te nemen.

				Wilco Jiskoot heeft geen behoefte om samen met Groenink de balans op te maken. Dat gesprek is er de afgelopen zeven jaar ook niet geweest. Hij hoeft niet te weten hoe het met zijn voormalige baas gaat.

				==

				Rijkman Groenink is ook niet geïnteresseerd in het wel en wee van Jiskoot. Een klein jaar na zijn vertrek bij de bank heeft hij nog maar weinig contact met zijn voormalige collega-bestuurders. Af en toe spreekt hij nog met Joost Kuiper en Huibert Boumeester. Jan Kalff ziet hij een paar keer per jaar omdat ze samen in het bestuur van de Stichting abn Amro Historisch Archief zitten.

				Ook de 59-jarige Groenink zal waarschijnlijk niet terugkeren in het bankvak. Hij hoopt op een paar mooie commissariaten, maar gaat ervan uit dat die, na alle slechte publiciteit, nog wel even op zich zullen laten wachten. Samen met investeerder Marcel van Poecke is hij druk in de weer om een beleggingsmaatschappij voor alternatieve energie neer te zetten.

				Groenink is de laatste dagen van september overstroomd door mailtjes, sms’jes en voicemails met steeds dezelfde boodschap: you were right! Het nieuws dat Fortis door aanhoudende problemen min of meer is gedwongen om abn Amro weer te verkopen, is voor hem het bewijs dat hij gelijk heeft gekregen. Bijzondere kredieten en probleemgevallen vormen niet voor niets de basis voor zijn carrière in de bank. Hij heeft nooit geloofd dat Fortis abn Amro kon dragen. Voor zijn gevoel heeft hij de Haagse politiek én de aandeelhouders van Fortis wel duizend keer gewaarschuwd.

				Groenink vindt dat zijn voormalige tegenstanders, Fortis-bestuurders Maurice Lippens en Jean-Paul Votron, na het oplaaien van de kredietcrisis, begin augustus 2007, hun knopen hadden moeten tellen. Dan hadden ze kunnen weten dat de vijandige overname van abn Amro een te zware last voor Fortis zou worden. Hij is ervan overtuigd dat een combinatie van ego, ambitie en frustratie ervoor heeft gezorgd dat ze de overname en daarmee opsplitsing van abn Amro toch hebben doorgezet.

				Het heeft Groenink trouwens verbaasd dat Fortis het nog zo lang heeft volgehouden. De voormalige bestuursvoorzitter van abn Amro vindt dat naast bankiers ook de toezichthouders en politici allemaal veel te lang in koor geroepen hebben dat er niks aan de hand was. Dat is dom geweest. Daarmee hebben ze een illusie in stand gehouden die genadeloos door het grote publiek werd doorgeprikt toen duidelijk werd dat Fortis op de rand van een faillissement stond en door overheden gered moest worden. Vanaf dat moment was ook hun geloofwaardigheid bij het grote publiek helemaal weg.

				==

				Een jaar na zijn val zit de laatste bestuursvoorzitter van abn Amro even op een wolk. De jager die hem geschoten heeft, is nu zelf prooi geworden. Het is maar een kleine pleister op die grote wond: de wetenschap dat onder zijn leiding het grote trotse abn Amro verloren is gegaan.

			

		

	
		

			
				Geraadpleegde bronnen

				==

				Naast de interviews met betrokkenen zijn de jaarverslagen, sec-filings, persberichten en persberichten van abn Amro van de afgelopen zeventien jaar belangrijk geweest.

				Ook heb ik per saldo gebruik kunnen maken van een halve meter aan vertrouwelijke interne presentaties voor de Raad van Bestuur en de Raad van Commissarissen. De in het historisch archief van abn Amro keurig gestalde jaargangen van allerlei interne bladen heb ik ook mogen gebruiken.

				==

				Veelvuldig heb ik behalve van de papieren kranten gebruikgemaakt van de digitale archieven van Het Financieele Dagblad, nrc Handelsblad, de Volkskrant, De Telegraaf, Elsevier, fem Business, The Wall Street Journal en de Financial Times. Een enkele keer heb ik gebruikgemaakt van het archief van het televisieprogramma nova en het Radio 1 Journaal.

				==

				Ook waren stapels analistenrapporten van Merrill Lynch, jp Morgan, Morgan Stanley, SocGen, Deutsche Bank, Barclays, abn Amro, et cetera, een bron van informatie.

				==

				Uit verschillende boeken heb ik inspiratie geput:

				==

				– Wereldwijd bankieren abn Amro 1824-1999, onder redactie van Joh. de Vries, Wim Vroom en Ton de Graaf

				– Management van fusie en integratie. De vorming van abn Amro, Mike E. Nawas

				– De Bazel, Tempel aan de Vijzelstraat in Amsterdam, redactie: Mariëlle Hageman, Stefanie van Odenhoven en Ludger Smit

				– Zes huwelijken en een begrafenis, grote en kleine geheimen van de Belgische haute finance, Stefaan Michielsen en Béatrice Delvaux

				– The Accidental Investment Banker, Jonathan A. Knee

				– Wat leiders drijft, Manfred Kets de Vries

				– The Greed Merchants. How the Investment Banks Played the Free Market, Philip Augar

				– De geur van geld, Marcel Metze

				– Tussen bank en schip, Emilie van Outeren

				– De heerser, Niccolò Machiavelli

				– The Last Tycoons. The Secret History of Lazard Frères & Co, William D. Cohan

				– De strategische functie typologie, M. Simon

				– The Three Tensions van Marakon-consultants Dominic Dodd en Ken Favaro

				– Hofnar en Schatbewaarder. Tien leiders over Executive Coaching, Associatie van Business Coaches

				– The Leader’s Way, Dalai Lama en Laurens van den Muyzenberg

			

		

	
		
			
				[image: 1 Hazelhoff Nelissen.tif]

				==

				Amro-voorzitter Roelof Nelissen (links) en ABN-voorzitter Rob Hazelhoff tijdens de persconferentie in het Amstel Hotel, op 26 maart 1990, waar de fusie tussen ABN en Amro wordt aangekondigd: ‘Er zijn overeenkomsten, maar ook verschillen. Dat maakt het leven juist boeiend. Maar op sommige punten zal bij beide echt iets moeten veranderen.’

				Foto: ANP

			

			
				[image: 2 Groenink Jong.tif]

				==

				Mei 1991, de 41-jarige Rijkman Groenink, lid van de veertienkoppige Raad van Bestuur van ABN Amro.

				Foto: ABN Amro

			

			
				[image: 3 Groenink als getuige.tif]

				==

				‘Nou, Joep, dan verkoop jij toch gewoon een paar miljoen aandelen?’ Op 3 oktober 1994 legt Rijkman Groenink de president van het Gerechtshof, Huub Willems, uit dat deze opmerking vooral grappig bedoeld was. De rechter is not amused en spreekt getuige Groenink per ongeluk aan als verdachte in de jaren slepende HCS-zaak. In het midden, lachend, verdachte Joep van den Nieuwenhuyzen.

				Foto: Willem Middelkoop/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 4 Dick Meijs.tif]

				==

				Dick Meys, de flamboyante bestuursvoorzitter van de divisie Nederland begin 1995: ‘We zijn te veel naar binnen gericht. Maar vooral kampen we met een gebrek aan kwaliteit.’

				Foto: Ron Offermans

			

			
				[image: 5 RVB 1994-1995.tif]

				==

				Bestuursvoorzitter Jan Kalff geflankeerd door de twee meest senior Amro-bankiers: Dick Meys en Michael Drabbe. Verder van links naar rechts: Rijnhard van Tets, Louis de Bièvre, Paul Ribourdouille, Ruud van Ommeren, Rijkman Groenink en Jan Maarten de Jong.

				Foto: Picture Report

			

			
				[image: 6 RvB 1998 Jiskoot vs Groenink.tif]

				==

				Onder Jan Kalff komt de Raad van Bestuur twee keer per week bij elkaar, onder meer om een stapel kredieten te bespreken. Dit is een van de laatste vergaderingen van de al ernstig zieke Michael Drabbe, eind 1998, met van links naar rechts: Wilco Jiskoot, Rijnhard van Tets, Jan Kalff, Michael Drabbe, Tom de Swaan, Dolf van den Brink, Rijkman Groenink en Jan Maarten de Jong.

				Foto: Bert Verhoeff

			

			
				[image: 7 Frits Fentener v Vlissingen.tif]

				==

				Frits Fentener van Vlissingen, vicevoorzitter van de Raad van Commissarissen van ABN Amro van 1973 (Amrobank) tot mei 2000, vindt dat de bank een moedige, daadkrachtige bestuursvoorzitter, iemand zoals Rijkman Groenink, nodig heeft.

				Foto: Vincent Mentzel/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 8 kalff en de jong.tif]

				==

				Van links naar rechts: Rijnhard van Tets, Jan Kalff en Jan Maarten de Jong tijdens een persconferentie eind 1998. Van Tets dreigt in 1999 op te stappen als Rijkman Groenink bestuursvoorzitter wordt. Ook Kalff maakt zich grote zorgen; de bestuursvoorzitter ziet veel liever dat De Jong hem opvolgt.

				Foto: Bert Verhoeff

			

			
				[image: 9 Tom de Swaan.tif]

				==

				Tom de Swaan is in 1999 ook tegen de benoeming van Rijkman Groenink als bestuursvoorzitter. Jarenlang voelt de chief financial officer zich de verpleegster van een bijna permanent ruziënde Raad van Bestuur.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 10 Jan Maarten de Jong.tif]

				==

				Jan Maarten de Jong twijfelt of hij Kalff wil opvolgen; hij heeft niet zoveel met de groeiende focus op de koers van het aandeel. Hij is meer een klantenman. Bij zijn afscheid eind 2001 realiseert hij zich dat de bank de groeiende hebzucht niet goed heeft gemanaged.

				Foto: Picture Report

			

			
				[image: 11 Dolf Collee.tif]

				==

				Dolf Collee is jarenlang een van de trouwste vazallen van Rijkman Groenink. Tot zijn grote verrassing wordt hij in mei 2000 benoemd in de Raad van Bestuur. In de zomer van 2006 verandert zijn laatste gele kaart in een rode.

				Foto: Peter Hilz/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 13 Henk Rutgers.tif]

				==

				Henk Rutgers werkt vijftien jaar voor Rijkman Groenink maar moet als verantwoordelijke voor de divisie Nederland november 2000 plaatsmaken voor Floris Deckers. Rutgers is volgens zijn baas niet hard genoeg, hij kan niet tegen lijken langs de kant van de weg.

				Foto: Fotopersbureau Dijkstra

			

			
				[image: 12 Hans ten Cate.tif]

				==

				Als Hans ten Cate hoort dat hij niet in de Raad van Bestuur van de bank komt, stapt hij, tot grote woede van Rijkman Groenink, snel over naar het bestuur van de Rabobank.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 14 Jiskoot Kalff.tif]

				==

				Mei 2000, op zijn laatste persconferentie als bestuursvoorzitter van ABN Amro, leest een gespannen Jan Kalff, met naast hem Wilco Jiskoot, een boodschap voor naar aanleiding van het debacle rondom de beursgang van World Online: ‘Laten we niet vergeten: een aandeelhouder is iemand die een aandeel houdt.’

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 15 Kist van der Lugt.tif]

				==

				In mei 2000 heeft Ewald Kist (links) net Godfried van der Lugt opgevolgd als bestuursvoorzitter van ING. Een jaar eerder heeft Van der Lugt duidelijk gemaakt niets in een fusie met ABN Amro te zien. Kist fantaseert begin 2003 juist wel over zo’n krachtenbundeling.

				Foto: Peter Hilz/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 16 Floris Deckers 1.tif]

				==

				Floris Deckers grijpt tussen 2001 en 2003 hard in en schrapt met de omstreden operatie ‘Zonder Omwegen’ bijna een kwart van de banen in Nederland. Deckers vindt het onbegrijpelijk dat niet veel eerder is ingegrepen. Als hij hoort dat hij niet in de Raad van Bestuur komt, gaat hij in op het verzoek om directievoorzitter bij Van Lanschot te worden.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 17 Jan Peter Schmittmann.tif]

				==

				Deckers’ opvolger Jan Peter Schmittmann, een protegé van Groenink, organiseert op grote schaal leiderschapsreizen. Hij wil afrekenen met de domme, vaak naar binnen gekeerde arrogantie binnen de bank. Als hij hoort dat hij niet in de Raad van Bestuur komt, keert hij zich in 2005 rigoureus tegen de bestuursvoorzitter.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 18 Antony Burgmans.tif]

				==

				Voormalig Unilever-topman Antony Burgmans rekent erop dat hij Aarnout Loudon zal opvolgen als presidentcommissaris. Hij heeft zich voorgenomen dan hard in te grijpen. Maar Rijkman Groenink laat Loudon weten dat de Raad van Bestuur tegen de benoeming van Burgmans is.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 19 Loudon.tif]

				==

				President-commissaris Aarnout Loudon tijdens de Algemene Vergadering van Aandeelhouders eind april 2005. Loudon zegt tegen Groenink dat Wilco Jiskoot te belangrijk voor de bank is en niet mag worden ontslagen. Bij zijn vertrek als president-commissaris een jaar later constateert Loudon dat de vlag van Rijkman Groenink fier wappert.

				Foto: Peter Hilz/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 20 Joost Kuiper.tif]

				==

				Zeer tegen zijn zin is de loyale Joost Kuiper eind 2005 gebombardeerd tot voorzitter van het Global Business Committee. Een grote vertrouwensbreuk tussen de bestuurders van de bank is het gevolg.

				Foto: anp

			

			
				[image: 22 Maas Tilmant.tif]

				==

				Augustus 2006: ing-bestuursvoorzitter Michel Tilmant (rechts) en zijn chief financial officer Cees Maas willen abn Amro voor het einde van het jaar op een vriendelijke manier overnemen en zo een van de grootste banken ter wereld creëren.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 21 Huibert Boumeester.tif]

				==

				Op vrijdag 28 juli 2006 presenteert Huibert Boumeester, protegé van Groenink, de conclusie van het bestuur van de bank aan de Raad van Commissarissen: het is logisch en onvermijdelijk om te fuseren met een grotere bank. abn Amro zal haar zelfstandigheid opgeven.

				Foto: anp

			

			
				[image: 23 Martinez.tif]

				==

				De president-commissaris van abn Amro, Arthur Martinez, vindt dat als Michel Tilmant de eerste bestuursvoorzitter van ing-abn Amro wordt, hij de eerste president-commissaris moet worden.

				Foto: Goos van der Veen/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 24 Cor Herkstroter.tif]

				==

				De president-commissaris van ing, Cor Herkströter, is het niet met Martinez eens. Tijdens hun ontmoeting op 9 maart 2007 neemt Herkströter het Burgerlijk Wetboek mee om aan de Amerikaan te laten zien wat daarin staat als het gaat om de plichten van een president-commissaris.

				Foto: Marco Hillen/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 25 Wilco Jiskoot.tif]

				==

				Wilco Jiskoot, jarenlang de grote tegenspeler van Rijkman Groenink. Op zondag 22 april 2007 stemt Jiskoot tegen de door Groenink zo gewilde fusie met Barclays. Hij is meer gecharmeerd van een overname door het consortium; dat zal veel meer betalen.

				Foto: Capital Photos

			

			
				[image: 26 Piero Overmars.tif]

				==

				Ook bestuurslid Piero Overmars noemt de fusie met Barclays een overname. De protegé van Jiskoot vindt dat als je wordt overgenomen, je voor de hoogste prijs moet gaan.

				Foto: anp

			

			
				[image: 27 Varley Groenink.tif]

				==

				Op 23 april kondigen John Varley (bestuursvoorzitter van Barclays) en Rijkman Groenink de 66 miljard euro kostende fusie/overname met het Britse Barclays aan: ‘Dit is de grootste grensoverschrijdende fusie ooit in de bankwereld.’

				Foto: Allard de Witte/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 28 topmannen.tif]

				==

				Augustus 2007. ‘One for all, all for one.’ De topmannen van het consortium zijn er klaar voor, abn Amro kan ze bijna niet meer ontgaan. Van links naar rechts: Fortis-ceo Jean-Paul Votron, Fortis-voorzitter Maurice Lippens, rbs-ceo Fred Goodwin en Santander-voorzitter Emilio Botin.

				Foto: Murdo McLeod/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 29 Lippen Verwilst Helikopter.tif]

				==

				Op 6 augustus stemmen de aandeelhouders van Fortis massaal in met het bod op abn Amro. Hier arriveren Maurice Lippens en Herman Verwilst in Utrecht voor de Nederlandse vergadering met de aandeelhouders. Van tevoren heeft Lippens indringend met Votron gesproken: ‘Sturen we het schip met goud niet een orkaan in?’

				Foto: Maarten Hartman/Hollandse Hoogte

			

			
				[image: 30 Nout Wellink.tif]

				==

				Nout Wellink, president van De Nederlandsche Bank, vreest dat het solide Nederlandse stelsel van banken een prooi wordt van geluk- en goudzoekers. Maandenlang probeert hij de Haagse politiek mee te krijgen in zijn stelling dat een grote bank als abn Amro geen gewoon bedrijf is en om prudentiële redenen een zekere bescherming verdient. Al in mei 2007 vreest hij zelfs dat Fortis de overname van abn Amro niet kan dragen.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 31 Wouter Bos.tif]

				==

				De minister van Financiën, Wouter Bos, laat Wellink weten dat hij het de verantwoordelijkheid van Nout Wellink vindt om wel of niet een verklaring van geen bezwaar af te geven aan het consortium. De minister constateert dat het om drie vergunninghoudende banken gaat.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 32 Einde Groenink.tif]

				==

				1 november 2007. Rijkman Groenink is op weg naar zijn laatste aandeelhoudersvergadering. In zijn kielzog volgen André Olijslager en Arthur Martinez, de vicevoorzitter en voorzitter van de Raad van Commissarissen. Een paar uur later is Rijkman Groenink ambteloos burger.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: 33 ABN AMRO logo.tif]

				==

				Op 14 augustus 2008 wordt het logo van abn Amro op het hoofdkantoor in Amsterdam verwijderd. Nog geen twee maanden later mag het geel-groene schild weer worden teruggeplaatst.

				Foto: Peter Boer

			

			
				[image: ANP-8379493 ABN.tif]

				==

				De president van De Nederlandsche Bank Nout Wellink, premier Jan Peter Balkenende en de minister van Financiën Wouter Bos (van links naar rechts) op vrijdag 3 oktober vlak nadat het Nederlandse stuk van abn Amro en Fortis is genationaliseerd. Bos constateert tevreden: ‘We hebben de gezonde delen van de Nederlandse bank nu gevrijwaard van mogelijk besmettingsgevaar.’

				Foto: anp
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