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1 Inleiding

Klanten stellen meer eisen aan financiële dienstverleners en ook de concurrentiedruk wordt groter. Concurrentie komt niet alleen vanuit de bancaire sector maar ook van ‘branchevreemde’ aanbieders zoals Albert Heijn, Shell, De Bijenkorf en ‘de garage op de hoek’. Ook via het internet worden steeds meer financiële diensten aangeboden. Onder meer via Independer is het mogelijk online een hypotheek of verzekering af te sluiten. Ook zijn er (internationaal) diverse initiatieven voor virtueel bankieren. Het wordt voor banken dan ook steeds belangrijker om klantrelaties goed te managen om  bestaande klanten vast te kunnen houden. 

In 2000 is door Marketing Planning Centre Nederland  in samenwerking met de Erasmus Universiteit Rotterdam een onderzoek uitgevoerd op het gebied van Customer Relationship Management in de bancaire sector. Het onderzoek bestond uit observaties en gesprekken bij grote banken en uit interviews met zakelijke klanten. Als afbakening is gekozen voor de zakelijke dienstverlening aan het Midden- en Kleinbedrijf. 

Het doel van het onderzoek was drieledig:

· inzicht verkrijgen in de wijze waarop door banken invulling wordt gegeven aan klantgerichtheid en klantenbinding

· inzicht verkrijgen in problemen en knelpunten die hierbij een rol spelen

· onderzoek naar gepercipieerde kwaliteit van dienstverlening van banken door het midden- en kleinbedrijf.

De eerste fase van het onderzoek bestond uit desk-research en literatuuronderzoek. Vervolgens zijn 27 semi-gestructureerde diepte-interviews gevoerd met directeuren, marketing managers en account managers van de grootste Nederlandse banken (ABN AMRO, ING Bank, Rabobank, Fortis bank, Van Lanschot Bankiers en SNS Bank). Tevens zijn telefonische en elektronische interviews gehouden met in totaal 131 Midden- en kleinbedrijven (tot 250 medewerkers). 

Dit verslag bevat een samenvatting van de belangrijkste onderzoeksresultaten. In hoofdstuk 2 wordt aandacht besteed aan het onderzoek dat onder Midden- en kleinbedrijven is gehouden. Hoofdstuk 3 geeft een overzicht van de belangrijkste conclusies naar aanleiding van de gesprekken met de verschillende banken. In hoofdstuk 4 tenslotte,  worden de belangrijkste conclusies samengevat en worden aanbevelingen voor de praktijk gedaan.

2 Onderzoek midden- en kleinbedrijf

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste onderzoeksresultaten van de enquête onder het Midden- en Kleinbedrijf besproken. Zowel telefonische als elektronische interviews zijn gehouden met in totaal 131 Midden- en kleinbedrijven (tot 250 medewerkers). Tabel 1 geeft een spreiding van de respondenten over de verschillende banken. 

	Bank
	Aantal respondenten (MKB)
	Percentage

	ING Bank
	27
	20%

	ABN AMRO Bank
	44
	34%

	Rabobank
	39
	30%

	Overige banken
	21
	16%

	Totaal
	131
	100%


Tabel 1 Verdeling respondenten over de banken
Relatie tussen mate van klantgerichtheid, tevredenheid en loyaliteit

In het onderzoek is gekeken naar het effect van de mate van klantgerichtheid van de bank op commitment, vertrouwen en klanttevredenheid en de effecten daarvan op klantloyaliteit. In 

figuur 1 is het onderzoeksmodel grafisch weergegeven. De gestippelde pijlen geven weer welke relaties vanuit de theorie verondersteld werden. Met de dikke grijze pijlen is aangegeven welke relaties ook daadwerkelijk zijn gevonden (Lisrel-analyse). Uit het onderzoek komt naar voren dat er een directe relatie is tussen de mate van klantgerichtheid van de bank en het commitment, vertrouwen en tevredenheid bij de klant. Tevens is er een directe relatie met de klantloyaliteit gevonden. Banken die in ogen van de klant op een klantgerichte manier hun diensten verlenen kunnen rekenen op een meer tevreden en loyale klant.
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Verschillen tussen banken

Opvallend resultaat uit het onderzoek is dat er weliswaar verschillen zijn in de wijze waarop de banken de markt benaderen, maar dat in de beoordeling van de genoemde onderzoeksvariabelen onder de klanten geen enkel significant verschil naar voren is gekomen tussen de banken. Alle banken worden door hun klanten in dit onderzoek vergelijkbaar beoordeeld. Ook worden door klanten vergelijkbare verbeterpunten genoemd. Hierbij dient opgemerkt te worden dat alle klanten uitsluitend de eigen bank beoordeeld hebben. De meeste Midden- en kleinbedrijven in het onderzoek beschikken (nog) niet over vergelijkingsmateriaal tussen de banken. In de bespreking van onderstaande resultaten wordt dan ook geen verder onderscheid gemaakt tussen de genoemde banken. 

Klanttevredenheid

Klanttevredenheid over de huidige bank is bij de aan het onderzoek deelnemende Midden- en kleinbedrijven op verschillende manieren gemeten. Aan de klanten is onder meer gevraagd een ‘rapportcijfer’ te geven voor de mate van tevredenheid over de huidige bank tussen de 1 en de 10. De gemiddelde score over alle banken is een 6,9.  In  tabel 2 zijn de gemiddelde scores van de banken weergegeven. Opvallend is dat er geen statistisch significante verschillen tussen de scores van de banken zijn.  

	Bank
	Gemiddeld rapportcijfer 
	Standaard deviatie

	ING Bank
	7,1
	1,42

	ABN Amro Bank
	6,9
	1,19

	Rabobank
	6,8
	1,44

	Overige banken
	7,0
	1,42

	Gemiddelde totaal  (n=131)
	6,9
	1,29


Tabel 2 
Rapportcijfer tevredenheid van verschillende banken

Naast het rapportcijfer is de tevredenheid gemeten aan de hand van een twaalf aspecten van de bancaire dienstverlening. In de eerste plaats is aan klanten gevraagd de belangrijkheid  van de aspecten te beoordelen. Vervolgens is hen gevraagd dezelfde aspecten te beoordelen op tevredenheid. De aspecten belang en tevredenheid werden gemeten op een vijfpuntsschaal, waarbij 1 staat voor zeer onbelangrijk/ ontevreden en 5 staat voor zeer belangrijk/ tevreden. Ook hier tekent zich een vergelijkbaar beeld af. De gemiddelde ‘tevredenheidsscore’ is een 3,5 op een vijfpuntsschaal. In figuur 2 zijn de mate van belangrijkheid van de aspecten en de tevredenheid van de klanten tegen elkaar afgezet in een zogenaamde Belang-Tevredenheidsmatrix.
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Figuur 2
Belang-tevredenheidsmatrix MKB t.a.v dienstverlening banken
In de matrix komen vier gebieden naar voren:

· Belangrijkste verbetergebied (combinatie van hoge prioriteit en lage tevredenheid)

· Verbetergebied (combinatie van lage prioriteit en lage tevredenheid)

· Bewaken (combinatie van lage prioriteit en hoge tevredenheid)

· Scherp bewaken (combinatie van hoge prioriteit en hoge tevredenheid)

Belangrijkste verbeterpunten

Uit de matrix blijkt dat in het belangrijkste verbetergebied de volgende aspecten van de dienstverlening liggen:

· Klachtenprocedure van de bank

· Aandacht van de bank voor de organisatie

· Continuïteit in de relatie met de account manager.

De relatie tussen de banken en MKB-klanten is duidelijk voor verbetering vatbaar. Opvallend is dat de genoemde punten ook in de gesprekken met de banken zelf naar voren komen (zie hoofdstuk 3). 

Tijdens de interviews met banken is  aangegeven dat vooral de klachtenregistratie en daarnaast de snelheid en accuraatheid van de klachtenafhandeling nogal eens ‘te wensen over laten’. Verreweg de meeste (telefonische) klachten komen binnen bij de account manager. Deze handelt de klacht in de meeste gevallen zelf af maar registreert dit niet (zie verder hoofdstuk 3). Men beschikt niet over overzichten met hoeveelheid en aard van de klachten. Dit betekent dat in de praktijk weinig wordt geleerd van de klachten die zijn ingediend. Dit is een belangrijk aandachtspunt. Klachten van klanten kunnen zeer waardevolle informatie bevatten. Klachten maken het bijvoorbeeld mogelijk de oorzaken van ontevredenheid bij klanten te achterhalen. Uit onderzoek blijkt bovendien dat klachten die naar tevredenheid worden afgehandeld bijdragen aan grotere klantentrouw. Zoals een van de geïnterviewde directeuren van de banken verwoordt: ‘Een klacht is een kans voor de banken anders een granaat zonder pinnetje’.

Daarnaast komt de aandacht van de bank voor de (MKB) klant als verbeterpunt naar voren. Klanten verwachten meer aandacht van de bank voor hun onderneming. Uit de gesprekken met de banken zelf komt naar voren dat account managers relatief veel bezig zijn met ‘back-office’ activiteiten waardoor de klantcontacten onder druk komen. Daarnaast gaat men vooral ‘reactief’ te werk. Men reageert zodra er vragen binnenkomen. In een aantal gesprekken komt naar voren dat het ‘piepsysteem’ van kracht is. Klanten die het ‘hardste schreeuwen’ krijgen de meeste aandacht. Dit zijn uiteraard niet noodzakelijkerwijs de klanten die ook de meeste aandacht nodig hebben.

Ook de continuïteit in de relatie tussen de account manager en de klant staat onder druk. Dit punt komt zowel naar voren in de beoordeling op de stellingen als in de spontane reacties van de respondenten. In een open vraag of er nog andere aspecten zijn waarover de klanten tevreden of ontevreden zijn uit 7% van de respondenten nogmaals hun ongenoegen over het veelvuldig wisselen van de account manager. Door veel banken wordt aangegeven dat dit te maken heeft met het feit dat de account managers elkaar snel opvolgen. Op zich hoeft dat natuurlijk geen effect te hebben op de continuïteit in de relatie met de klant. Het is voor banken belangrijk een situatie te creëren waarbij de wisseling van account managers weinig tot geen negatieve consequenties heeft voor de klant. Goede informatie-overdracht en een goed (bijgewerkt) klant-informatiesysteem kunnen daar een belangrijke rol in spelen.

Overige Verbeterpunten

· Tijd van de bank

· Kennis van de onderneming

· Tarieven
Account managers zijn in verhouding veel tijd kwijt met ‘backoffice’ activiteiten en hebben daardoor onvoldoende tijd voor klantcontacten. 

Wellicht is dat er de oorzaak van dat door klanten wordt aangegeven dat de tijd die de bank heeft voor de klant een verbeterpunt is. Account managers worden, zoals we in hoofdstuk 3 kunnen zien, nog teveel geleefd door de klant.

Ook zijn de klanten van mening dat de kennis die de bank heeft van de onderneming niet altijd toereikend is. Volgens klanten hebben banken  ‘onvoldoende kennis van wat er speelt’  binnen de onderneming. Belangrijk verbetergebied is, zoals we in het volgende hoofdstuk zullen zien, het verzamelen en opslaan van informatie over de klant. 

Tot slot geven klanten nog aan dat de tarieven die door de bank gehanteerd worden voor verbetering vatbaar zijn. Veel klanten vinden dat de tarieven van banken te hoog zijn. 

Loyaliteit van MKB klanten

Een meerderheid van de Midden- en kleinbedrijven (58%) geeft aan tot op heden nog nooit van bank te zijn gewisseld. 82% Geeft aan al meer dan 5 jaar klant te zijn bij de huidige bank (34% al meer dan 15 jaar). Ook op de stelling ‘Onze organisatie is een trouwe klant van de –x- bank’ scoren de respondenten positief (3,9 op een vijfpuntsschaal). MKB klanten tonen zich in het onderzoek zeer loyaal aan hun bank. Ook op de vraag ‘Stel dat u morgen opnieuw uw bankzaken zou moeten regelen, hoe waarschijnlijk is het dan dat u opnieuw voor uw huidige bank kiest’ geven de meeste respondenten aan waarschijnlijk opnieuw voor dezelfde bank te kiezen (gemiddelde score 3,6; modus 5).  Nagevraagd blijkt dat een belangrijke reden om bij de huidige bank te blijven is dat het veranderen van bank zorgt voor een hoop ‘rompslomp’. Wisselen van bank kost een enorme hoeveelheid  administratieve verwerking en kost veel tijd, geld en energie. Daarnaast geven enkele  respondenten aan dat men niet verwacht ‘dat een andere bank het echt beter doet’. Is het wachten op een partij die deze ‘rompslomp’ voor eigen rekening neemt en in staat is de dienstverlening beter af te stemmen op de wensen van klanten in het MKB?

Overige aspecten

Naast de loyaliteit en tevredenheid is aan klanten ook gevraagd de klantgerichtheid van de bank te beoordelen en uitspraken te doen over het commitment en vertrouwen in de bank. Elk aspect is gemeten aan de hand van drie stellingen die werden beoordeeld op een vijfpuntsschaal. In tabel 3 zijn de gemiddelde scores van de drie aspecten opgenomen. De klantgerichtheid van de bank wordt door de klanten relatief laag beoordeeld met een score van 3,2.

	Aspect
	Gemiddelde score
	Standaarddeviatie

	Klantgerichtheid van de bank
	3,2
	0,71

	Commitment klant
	3,6
	0,61

	Vertrouwen van de klant
	3,7
	0,69


Tabel 3 
Gemiddelde scores van klantgerichtheid, commitment en vertrouwen
In de literatuur worden commitment en vertouwen als essentiële elementen voor succesvolle, lange-termijn relaties tussen ondernemingen en klanten gezien. Commitment wordt omschreven als ‘het duurzame verlangen om een relatie in stand te houden’. De mate van commitment ten opzichte van de relatie met banken scoort relatief goed, namelijk een 3,6. Hetzelfde geldt voor het vertrouwen van klanten in de bank (gemiddelde score van 3,7).  Vertrouwen is weer een bepalende factor voor commitment omdat in de praktijk geen sprake van commitment zal zijn als de relatie niet is gebaseerd op vertrouwen. Eerder zagen we al dat er een directe relatie is tussen de mate van klantgerichtheid van de bank en het commitment, vertrouwen, tevredenheid en loyaliteit bij  de klant. De sleutel tot succesvolle relaties van banken met klanten is de klantgerichtheid van de banken.  Hoe banken invulling geven aan klantgerichtheid in de praktijk is beschreven in hoofdstuk 3.  

3 Onderzoek onder banken

Ook met de vertegenwoordigers van de banken zijn gesprekken gevoerd.  In dit hoofdstuk zijn de belangrijkste resultaten uit deze gesprekken weergegeven. In totaal zijn 27 semi-gestructureerde diepte-interviews gevoerd met directeuren, marketing managers en account managers van zes grote banken. In tabel 4  is een overzicht gegeven van de verdeling van de geïnterviewden over de verschillende banken. Focus van de gesprekken was de zakelijke dienstverlening aan het Midden- en kleinbedrijf.

	Bank
	Aantal interviews

	Rabobank
	7

	ABN AMRO
	7

	ING bank
	6

	Fortis bank
	3

	Van Lanschot bankiers
	2

	SNS Bank
	2

	Totaal
	27


Tabel 4 
Verdeling van geïnterviewden over de banken

In de gesprekken met banken is aan de hand van een aantal thema’s gekeken in hoeverre invulling wordt gegeven aan klantgericht werken en het managen van de klantcontacten. Het betrof de volgende thema’s:

· Visie op  klantgericht werken

· Klantsegmentatie

· Klantinformatie

· De rol van medewerkers in klantrelaties

· Systemen voor relatiemanagement

In het onderstaande is samengevat hoe banken invulling geven aan de genoemde thema’s en wat de belangrijkste knelpunten zijn.

Visie op klantgericht werken

Om te onderzoeken wat in de praktijk onder klantgerichtheid wordt verstaan  is aan alle geïnterviewden gevraagd wanneer volgens hen een bank klantgericht werkt en wat volgens hen de belangrijkste verbeterpunten zijn. Verreweg de meeste banken (n=18) zien als centraal element van klantgerichtheid het kennen van en voldoen  aan de wensen en behoeften van klanten. ‘Als bank moet je weten wat wensen en behoeften van klanten zijn en moet je organisatie zo inrichten dat je aan deze wensen en behoeften tegemoet kan komen’.  Negen respondenten gaven aan dat een bedrijf pas klantgericht is als de klant in alles centraal wordt gesteld. ‘Al het denken en handelen van de bank moet gericht zijn op de klant’.

Opvallend is dat een groot aantal geïnterviewden aangaf dat klantgerichtheid in het licht van de winstgevendheid of het rendement van de onderneming gezien moet worden (n=7). Ze gaven aan dat in de financiële wereld de winst en beurswaarde van een onderneming nog altijd leidinggevend zijn en dat het belang van klanten op de tweede plaats komt. ‘Klantgerichtheid is belangrijk voor een organisatie maar je wordt uiteindelijk toch afgerekend op het financiële resultaat’. 

In het onderzoek onder het midden- en kleinbedrijf kwam de aandacht van de bank voor de (MKB) klant als verbeterpunt naar voren. De aandacht van de bank voor de klant werd ook door zes respondenten als belangrijkste verbeterpunt genoemd. Dit aspect hangt samen met twee andere aspecten die door banken werden genoemd namelijk verhoging van het aantal contactmomenten met de klanten (n=12) en een grotere pro-activiteit van de bank (n=9). Vooral voor de belangrijke klanten van de bank (de klanten met de hoogste klantwaarde) is het belangrijk dat het aantal contactmomenten wordt verhoogd. Deze klanten moeten bovendien pro-actief door de bank worden benaderd. 

Klantsegmentatie

Een belangrijke basis om klantgericht te kunnen werken is het verzamelen van informatie over de klant en het zo goed mogelijk afstemmen van de organisatie en dienstverlening op deze klantinformatie. Dit betekent ook het maken van keuzen welke klanten de onderneming kan en wil bedienen. In de praktijk worden door banken afbakeningen gemaakt in specifieke klantsegmenten of doelgroepen.

Opvallend is dat banken als uitgangspunt voor marktsegmentatie in veel gevallen de geleverde producten hanteren. Zoals een account manager het verwoordt ‘Bij MKB-klanten wordt vaak gekeken welke producten reeds worden afgenomen en welke producten daar nog aan toegevoegd kunnen worden’. Daarnaast wordt gekeken naar de financiële waarde die de klanten voor de bank vertegenwoordigen. Banken proberen de financiële waarde van hun klanten vast te stellen en te gebruiken als basis voor het kiezen van doelsegmenten. In veel gevallen wordt vooral gekeken naar de huidige situatie. Klanten met de ‘hoogste financiële toegevoegde waarde’ zitten in het topsegment en krijgen de meeste aandacht. In de praktijk betekent dit weinig aandacht wordt besteed aan de potentie van huidige klanten en prospects.  Slechts één bank gaf in het gesprek aan dat zowel naar de huidige als potentiële omzet van klanten wordt gekeken. Op basis van deze twee criteria (huidig belang en potentieel belang) worden vier klantgroepen onderscheiden. Per segment worden marketingplannen ontwikkeld en worden bedieningsconcepten opgesteld.

Klantinformatie

Customer Relationship Management (CRM) wordt ook wel omschreven als het gestructureerd en continu verzamelen, opslaan en analyseren van informatie over individuele klanten en het gebruiken van deze informatie voor het ontwikkelen, uitvoeren en evalueren van activiteiten gericht op individuele klanten (Huizingh 2000). Centraal in de definitie staat het verzamelen, opslaan en analyseren van informatie van individuele klanten. Het verzamelen en opslaan van informatie betreft bij banken met name de ‘harde informatie’ van klanten die wordt opgeslagen in de klantendatabase. Uit de gesprekken komt naar voren dat de klantendatabase gemiddeld voor ongeveer voor 90%  uit productgegevens en 10 % klantgegevens bestaat.
Ondanks het feit dat banken al veel informatie over klanten hebben zijn er nog meer mogelijkheden om informatie over klanten op te slaan en zo een beter inzicht te krijgen in wensen en behoeften van klanten. In de onderstaande tabel zijn de belangrijkste uitspraken over klantinformatie uit de 27 interviews opgenomen.

	
	(n=27)

	1. Zachte (of subjectieve) informatie wordt niet opgeslagen 

· ‘Door de verschillende banken wordt nu met name de harde objectieve productinformatie opgeslagen. Zachte, subjectieve informatie over klanten wordt niet vastgelegd’

· ‘Zachte informatie van klanten betreft met name persoonlijke voorkeuren en interesses van klanten. Bijvoorbeeld wat zijn de hobby’s van de contactpersonen, waar houdt hij/ zij van en welke sport beoefend hij/ zij’

	22

	2. Meer informatie over communicatie en contacthistorie van klanten

· ‘Door toename van het aantal distributiekanalen is het moeilijk om overzicht te houden van contacten van de klant met de bank’

· ‘Er is geen overzicht van welke klant van welke kanaal gebruik gemaakt en wat de kanaalpreferenties van klanten  zijn. Het is echter zeer belangrijk dat je weet welk kanaal door de klant het meest wordt gebruikt’

	11

	3. Informatie over ‘decision making unit’ binnen bedrijven

· Vooral bij middelgrote en grote bedrijven zijn er verschillende functionarissen die beslissen over het gebruik (blijven) maken van een bank en bancaire producten. Als bank moet je inzicht hebben wie die verschillende personen zijn en wat hun invloed is bij de besluitvorming om daar op in te kunnen spelen’

· ‘Per zakelijke klant moet je weten wat het besliscentrum binnen bedrijven is. Wie zitten er in het besliscentrum en welke personen nemen werkelijk de beslissingen’


	5

	4. Informatie over verschillend type klanten

· ‘Indien je  in staat bent om inzicht te krijgen in de type klanten kun je bij die klanten de juiste account manager zoeken. Bovendien weet je als bank op welke manier je de klanten het best kan benaderen omdat dit bij elk type mens verschilt’

· ‘Een groot  garagebedrijf had vier verschillende soorten verkopers in dienst. Wanneer er een klant kwam werd er een inschatting gemaakt van het type mens  dat de klant was. Vervolgens werd (obv ervaringen uit het verleden) bepaald welke verkoper het best bij dit type klant past en werd de klant door deze verkoper geholpen. Zo’n soort situatie zou ook bij banken moeten worden gecreëerd’
	3


Tabel  5
   Overzicht uitspraken over klantinformatie

Uit tabel 5 kan worden afgeleid dat ‘zachte informatie’ door banken niet wordt opgeslagen (n=22).  Door vastlegging van deze informatie kunnen banken inspelen op specifieke klantbehoeften. Met name bij relatiemarketing en het creëren van informele contactmomenten is het belangrijk de voorkeuren van klanten goed in kaart te hebben en een zo breed mogelijk klantprofiel te genereren. Klanten hebben de keuze uit een steeds groter aantal distributiekanalen van de bank en maken ook gebruik van steeds meer distributiekanalen. Toename van deze kanalen zorgt echter voor een nieuw probleem; het is voor banken moeilijk bij te houden wanneer een klant contact heeft met de bank. Informatie over de communicatie- en contacthistorie van de klanten wordt niet of onvoldoende opgeslagen (n=11). Binnen een klantorganisatie zijn er vaak meerdere personen die contact hebben met een bank en ook meerdere personen binnen het bedrijf die invloed hebben op de relatie met de bank. Banken zouden idealiter ook informatie moeten hebben over de Decision Making Unit (DMU) binnen ondernemingen die klant zijn van de bank (n=5).

De rol van medewerkers in de klantrelatie

Het directe contact met de klanten wordt bij de meeste banken verzorgd door de account manager. De account manager speelt een belangrijke rol bij het daadwerkelijk invulling geven aan klantgericht werken door banken. De meeste banken geven aan dat de rol van account managers nog verbeterd kan worden. De belangrijkste  knelpunten met betrekking tot de rol die account managers hebben binnen banken zijn:

· account managers wisselen te vaak van positie  (n=23)

· account managers werken nog teveel reactief    (n=19)

· account managers zijn teveel tijd kwijt met backoffice of administratieve werkzaamheden (n=18)

Account managers veranderen (snel) van positie waardoor klanten steeds te maken hebben met nieuwe account managers en steeds opnieuw informatie moeten verschaffen (n=23). Een sterke carrièreplanning binnen banken zorgt ervoor dat werknemers niet lang op dezelfde functie blijven maar worden gestimuleerd worden om door te groeien. Vandaar dat account managers ook redelijk snel wisselen van functie. Veel klantinformatie is gebonden aan de persoon van de account manager omdat hij niet alle informatie registreert. Bij relatieoverdracht gaat dan veel informatie verloren.

Banken streven naar een actief relatiebeheer van de account manager. Het gaat erom dat men pro-acief inspeelt op wensen en behoeften van klanten. In de praktijk werken account managers echter met name ‘reactief’ en laten hun agenda bepalen door de klant (n=19). Eerder is al gesproken over segmentatie van de markt op basis van de toegevoegde waarde die klanten vertegenwoordigen. De rol van account managers zou hier in de praktijk beter op aan kunnen sluiten. Dat wil zeggen dat klanten met de hoogste toegevoegde waarde actief worden benaderd terwijl de kleinere (minder rendabele) klanten via andere, goedkopere kanalen worden benaderd  of zelfs verdwijnen uit de portefeuille van de account manager.

Uit de gesprekken blijkt dat account managers zich zowel met frontoffice als backoffice activiteiten bezighouden. Frontoffice activiteiten betreffen vooral het contact met klanten, terwijl backoffice activiteiten vooral betrekking hebben op de administratieve taken. Account managers geven aan het grootste gedeelte van de tijd bezig te zijn met backoffice activiteiten (n=18). De meeste van deze administratieve taken hebben betrekking op het verwerken en onderhouden van kredieten. Backoffice activiteiten zouden bij voorkeur veel meer geautomatiseerd moeten worden of worden uitgevoerd door andere personen (commerciële ondersteuning). Op deze manier heeft de account manager meer tijd over voor de klantcontacten. 

Systemen voor relatiemanagement

Banken maken gebruik van diverse systemen om informatie over klanten te achterhalen en vast te leggen. In de gesprekken is aandacht besteed aan de klachtenprocedure als informatiebron, de wijze waarop wordt geleerd van ‘verloren’ klanten en de wijze waarop klanttevredenheid wordt gemeten en de resultaten uit klanttevredenheidsonderzoek worden toegepast. In het onderstaande worden deze onderwerpen toegelicht.

Klachtenprocedure

Uit onderzoek blijkt dat van de klanten die op één of ander manier ontevreden is slechts 8% daadwerkelijk een klacht indient (Heskett, 1997). Of zoals een directeur van een bank opmerkte: ‘voor elke persoon die klaagt zijn er 10 personen die niet klagen’. 

Ten eerste is het voor een bank belangrijk ervoor te zorgen dat klanten die ontevreden zijn gemakkelijk een klacht kunnen indienen. Daarnaast gaat het erom klachten die daadwerkelijk binnenkomen goed af te handelen.  Een groot aantal respondenten geeft aan dat de klachtenprocedure sterk verbeterd moet worden (n=11). Verbeterpunten die hierbij worden aangegeven zijn snelheid van afhandeling, verbetering van de richtlijnen en procedures en verbetering van de registratie. Vrijwel alle respondenten geven aan dat de account manager een centrale rol speelt bij de afhandeling van de klachten (n=23). Klachten komen in eerste instantie binnen bij de Account manager die zelf zorg draagt voor de verdere afhandeling. Klachtenregistratie vindt binnen banken nauwelijks plaats (n=21) met name omdat account manager de klachten wel afhandelt maar niet registreert. Banken hebben meestal geen geaggregeerd overzicht van de aard en omvang van de klachten. Ook voor een groot aantal klanten is dit een belangrijk verbeterpunt (zie hoofdstuk 2).

Klantverlies

Juist van dingen die mis gaan kunnen we veel leren. In de praktijk merken we dat cruciale klantinformatie eerder wordt verkregen van verloren klanten (mits deze nog bereid zijn met je te praten) dan van huidige klanten. Uit het verlies van een klant zou door de bank dan ook een heleboel nuttige informatie gedistilleerd kunnen worden. Het verliezen van een klant kan als het ware als handreiking worden gebruikt voor verbeteringen. Banken doen echter weinig inspanningen om achter de oorzaken van weglopende klanten te komen. Belangrijkste conclusie is dat er geen structureel beleid is voor het klantverloop (n=18).  

Meestal zijn er geen procedures of richtlijnen voor gevallen waarin een klant de bank verlaat. Wel vinden exitgesprekken plaats als  belangrijke klanten  de bank verlaten (n=10) maar dit is meestal geen formeel beleid. Een aantal respondenten (n=6) geeft verder aan dat meestal wel informatie bekend is over de aantallen klanten die de bank verlaten maar informatie over de redenen niet altijd bekend is.

Klanttevredenheidsonderzoek

Klanttevredenheidsonderzoek is een uiterst belangrijk instrument, dat een zeer waardevolle bijdrage kan leveren aan het verbeteren van de bedrijfsvoering en de resultaten. Belangrijkste verbeterpunten met betrekking tot het onderzoek naar klanttevredenheid van banken zijn:

· Bij de meeste banken wordt klanttevredenheidsonderzoek uitgevoerd op incidentele basis

· Vaak wordt geen onderscheid gemaakt tussen particulier en de zakelijke markt

· Bij klanttevredenheidsonderzoek wordt niet aangesloten bij de segmentatie 

De meeste respondenten (n=14) geven aan dat klanttevredenheidsonderzoek een incidenteel karakter heeft en plaats vindt op ad-hoc basis. Om klanttevredenheidsonderzoek als stuurvariabele te kunnen gebruiken zou dit onderzoek op structurele basis plaats moeten vinden. Hierdoor is vergelijking mogelijk met het verleden. Indien dit onderzoek centraal wordt geleid en tegelijk wordt uitgevoerd bij andere banken is bovendien vergelijking met andere banken mogelijk. Op deze manier kunnen de eigen resultaten afgezet worden tegen het ‘landelijk gemiddelde’. Twee van de zes banken doen dit al. 

Als banken klanttevredenheidsonderzoek uitvoeren wordt dit meestal tegelijk onder particulieren en zakelijke klanten uitgevoerd (n=16). In tegenstelling tot de particuliere markt zijn er bij zakelijke klanten meerdere personen die invloed hebben op de relatie met de bank. Met name bij middelgrote en grote bedrijven zijn er verschillende functionarissen die beslissen over het gebruik (blijven) maken van een bank. Voor het uitvoeren van onderzoek bij de zakelijke markt moet dus goed gekeken worden dat de juiste personen in het onderzoek worden betrokken. Banken segmenteren hun klanten met name op de toegevoegde waarde die klanten voor de bank vertegenwoordigen. Op basis van deze waarde van klanten wordt een onderscheid gemaakt in de tijd, geld en energie die worden besteed aan de verschillende klanten. Deze segmentatie zou terug moeten komen in het klanttevredenheidsonderzoek. Bij waardevolle klanten moet is het van belang de relatie diepgaander te onderzoeken dan bij de minder waardevolle klanten. 

4
Conclusies en praktijkaanbevelingen

Samenvattende conclusies

Eén van de opvallendste resultaten uit het onderzoek is dat er weliswaar verschillen zijn in de wijze waarop de banken de markt benaderen, maar dat in de beoordeling van de onderzoeksvariabelen onder de klanten geen enkel significant verschil naar voren is gekomen tussen de banken. Zo hebben alle banken een klanttevredenheidsscore die rond de zeven ligt. 

De klachtenprocedure bij banken is een belangrijk verbeterpunt. De klachtenregistratie en de snelheid en accuraatheid van de klachtenafhandeling laten nogal eens ‘te wensen ’.  Men beschikt niet over geaggregeerde overzichten met hoeveelheid en aard van de klachten, zodat onvoldoende van klachten wordt geleerd. Daarnaast komt de aandacht van de bank voor de (MKB) klant als verbeterpunt naar voren. Klanten verwachten meer aandacht van de bank voor hun onderneming. Account managers zijn teveel bezig met ‘back-office’ activiteiten en gaan vooral ‘reactief’ te werk. Het ‘piepsysteem’ is nog teveel  van kracht. Klanten die het ‘hardste schreeuwen’ krijgen de meeste aandacht.

Ook de continuïteit in de relatie tussen de account manager en de klant staat onder druk. Door veel banken wordt aangegeven dat dit te maken heeft met het feit dat de account managers elkaar snel opvolgen. Op zich hoeft dat natuurlijk geen effect te hebben op de continuïteit in de relatie met de klant. Het is voor banken belangrijk een situatie te creëren waarbij de wisseling van account managers weinig tot geen negatieve consequenties heeft voor de klant. Goede informatie-overdracht en een goed (bijgewerkt) klant-informatiesysteem kunnen daar een belangrijke rol in spelen. 

Om tot goede klantprofielen te komen en de diensten zo goed mogelijk af te stemmen op individuele klantwensen is het belangrijk in het klant-informatiesysteem specifiekere informatie op te slaan. Bijvoorbeeld meer informatie over communicatie en contacthistorie van klanten en meer ‘zachte informatie’ (zoals informatie over voorkeuren en interesses van klanten).  Daarnaast kan ook veel meer informatie worden ontleend aan weglopende klanten. Banken doen te weinig inspanningen om achter de oorzaken van weglopende klanten te komen.

Belangrijkste verbeterpunten met betrekking tot het onderzoek naar klanttevredenheid van banken zijn dat bij de meeste banken klanttevredenheidsonderzoek wordt uitgevoerd op incidentele basis. Doordat geen sprake is van structureel onderzoek ontbreekt een goede basis voor het (marketing)beleid. In de meeste gevallen wordt het klanttevredenheidsonderzoek ook niet uitgesplitst naar specifieke klantsegmenten. Er is bijvoorbeeld geen duidelijk onderscheid in onderzoeksresultaten in particuliere en zakelijke markten. Hierdoor gaat veel specifieke en waardevolle informatie verloren.

Over het algemeen kan worden gezegd dat in de relatiemarketing van banken met het midden- en kleinbedrijf nog veel ruimte is voor verbetering. In het onderstaande worden vijf aanbevelingen gedaan voor ‘customer relationship management’ in de praktijk.

Vijf aanbevelingen voor customer relationship management in uw praktijk

Op basis van het onderzoek  komen we tot vijf praktische handvatten voor de wijze waarop binnen banken gerichter aandacht kan worden besteed aan relatiemarketing:

1 Segmenteer op huidige en toekomstige klantwaarde, strategische bijdrage en waarde voor de klant!

2 Structurele verzameling èn toepassing van klantinformatie

3 Van frontoffice naar backoffice

4 Van reactief naar pro-actief

5 Zorg voor goede relatieoverdracht

1
Segmenteer op huidige en toekomstige klantwaarde , strategische bijdrage en waarde voor de klant!

Customer relationship management begint met de vraag: voor welke klanten/ klantgroepen maken we plannen op maat en wat willen we daarmee bereiken? Het draait hierbij om vragen als: voor welke klanten en prospects maken we ‘key accountplannen’ op maat, voor welke klantgroepen kiezen we een bredere aanpak en voor welke klantgroepen willen we onze marketing- en verkoopkosten juist minimaliseren. Bij het beantwoorden van de vragen wordt bij voorkeur naar meerdere criteria gekeken:

· Huidige en toekomstige klantwaarde

· Strategische bijdrage

· Waarde voor de klant

Huidige en toekomstige klantwaarde

Bij het identificeren van de belangrijkste klanten of ‘key accounts’ wordt in de praktijk veel gewerkt met de zogenaamde 80/20-regel (Pareto-regel). Er wordt eerst een analyse gemaakt van de 20% van de klanten die circa 80% van de omzet vertegenwoordigen. Om een eerste grove kam door het klantenbestand te halen werkt dit uiteraard prima. Belangrijk nadeel is echter dat het een statische benadering is, waarbij geen rekening wordt gehouden met de ontwikkelingsmogelijkheid van klanten. Kleine klanten met veel groeipotentieel vallen buiten de boot, evenals interessante prospects. Het is dus van belang naast de huidige omzet ook het omzetpotentieel mee te nemen.

Omzet zegt echter nog niet alles. Nadere analyse onder een aantal bedrijven toont aan dat indien naar de winstbijdrage wordt gekeken, juist de allergrootste klanten nogal eens een negatieve winstbijdrage hebben. Deze klanten vereisen verhoudingsgewijs zoveel extra aandacht en inspanning dat de bedieningskosten (activiteiten toegerekend aan de klant) boven de gerealiseerde omzet liggen. 

Indien uitsluitend naar de winstbijdrage wordt gekeken kunnen middelgrote klanten wel eens beter ‘scoren’ dan de allergrootsten. Ook hier is het van belang zowel naar de huidige situatie als het potentieel te kijken. Zien we bij een zeer grote klant die nu verliesgevend is bijvoorbeeld mogelijkheden om tot kostenreductie te komen en de winstbijdrage te verbeteren of worden wij als bank steeds verder onder druk gezet?

Strategische bijdrage

Indien we ons uitsluitend focussen op huidige klanten met een goede winstbijdrage, sluiten we ons mogelijk af voor de belangrijkste (markt)ontwikkelingen. Welke ontwikkelingen doen zich voor op langere termijn? Wat is het effect van deze ontwikkelingen op onze kerncompetenties. Bij de selectie van ‘key accounts’ is het belangrijk ook naar indirecte opbrengsten op langere termijn te kijken. Wat is de bijdrage van de klant aan de strategische doelen van de organisatie? Triggert de klant ons bijvoorbeeld om te ‘leren’? Worden we door vragen van de klant uitgedaagd tot vernieuwing en innovatie? Komen we door middel van samenwerking met deze klant in contact met nieuwe technologieën of  werkmethoden? Kunnen we samen met de klant tot een andere benadering van onze dienstverlening of tot nieuwe productontwikkeling komen? Ook de ‘reputatie’ van de klant kan een belangrijke rol spelen. Zorgt een klant voor een positieve uitstraling in de markt? Sommige klanten vormen een dusdanig belangrijke ‘referentie’ dat ze andere potentiële klanten ‘over de streep trekken’.

Waarde voor de klant

Key accounts zijn niet alleen klanten waar wij als bank graag een relatie mee wensen. Het zijn klanten die ook een relatie met onze organisatie wensen. Belangrijke vraag is dan ook welke rol we kunnen vervullen in de ogen van de klant. Welke bijdrage kunnen wij leveren in de klantorganisatie?  Zijn we ons voldoende bewust van de positie die wij innemen in de inkoopportefeuille van de klant. Zeker het laatste criterium is belangrijk om tot goed klantenmanagement te komen. In de praktijk wordt het criterium voor het gemak nog wel eens over het hoofd gezien.

2
Structurele verzameling èn toepassing van klantinformatie

Het verzamelen en benutten van klantinformatie verdient zonder twijfel de aandacht. Om klanttevredenheidsonderzoek als stuurvariabele te kunnen gebruiken zou dit onderzoek op structurele basis plaats moeten vinden, bijvoorbeeld één of twee keer per jaar.  Hierdoor is vergelijking mogelijk met het verleden. Indien dit onderzoek centraal wordt geleid en tegelijk wordt uitgevoerd bij andere banken is een ‘benchmark’ mogelijk en kunnen de eigen resultaten worden afgezet tegen het landelijk gemiddelde. Het is van belang in het onderzoek een duidelijker splitsing te maken naar de verschillende klantsegmenten.

Ook verloren klanten kunnen beter te worden geanalyseerd. Hierdoor wordt meer geleerd van ervaringen en kunnen verbeteracties worden geïnitieerd. Door middel van ‘exit-onderzoek’ onder ‘key accounts’ kunnen de belangrijkste oorzaken van ontevredenheid in kaart worden gebracht. Daarnaast kan worden gewerkt met enquêteformulieren. 

Ten slotte kan veel voordeel worden behaald met een goede klachtenprocedure. Het gaat om klachtenverzameling, -registratie en –afhandeling. Om alle klachten die er zijn ook binnen te krijgen is het van belang dat er verschillende ‘kanalen’ zijn voor klanten zoals: een klachtenlijn, klachtenformulieren of  het geven van reacties aan de relatiebeheerder. Ook is het van belang klachten goed te registreren en op tijd af te handelen. Een mogelijkheid is te werken met een klachtencommissie waarin vertegenwoordigers van de verschillende segmenten van de bank plaatsnemen. Zij houden toezicht op een goede klachtenregistratie en –afhandeling en evalueren de klachten bijvoorbeeld maandelijks. Op basis daarvan kunnen passende maatregelen worden genomen en verbeteracties in gang worden gezet.

 3
Van frontoffice naar backoffice 

Een belangrijk verbeterpunt dat naar voren is gekomen in het onderzoek onder MKB-klanten is dat banken te weinig tijd en aandacht hebben voor de klant. In de huidige organisatiestructuur van de meeste banken is het zo dat relatiebeheerders die verantwoordelijk zijn voor het contact met klanten teveel bezig zijn met backoffice handelingen en daardoor te weinig tijd hebben voor klantcontacten.  Om dit knelpunt te kunnen oplossen kan er een duidelijke scheiding worden gemaakt in zogenaamde ‘frontoffice’ en ‘backoffice’ activiteiten. Een mogelijkheid is de administratieve werkzaamheden weg te nemen bij de relatiebeheerders. Het ‘frontoffice’ personeel is dan uitsluitend belast met klantcontacten, advisering  en verkoopactiviteiten en de ‘back office’ zorgt voor de administratieve werkzaamheden ter ondersteuning van de frontoffice.  Indien wordt gewerkt met verschillende bedieningsconcepten voor de verschillende segmenten wordt het ‘frontoffice’ personeel bij voorkeur met name ingezet om de zogenaamde ‘key accounts’ te bedienen en te behouden. Daarnaast zijn zij er om nieuwe klanten te werven. 

4
Van reactief naar pro-actief

Het is van groot belang dat banken streven naar een actief relatiebeheer van de account manager. Het gaat erom dat men pro-actief inspeelt op wensen en behoeften van klanten. Zoals aangegeven blijkt in de praktijk echter dat men te veel tijd kwijt is met administratieve activiteiten. Omdat pro-actief beleid ontbreekt wordt de agenda bovendien vooral bepaald door klanten die zelf met vragen komen. Men wordt als het ware een ‘speelbal van de omstandigheden’. Veel winst kan worden geboekt indien duidelijke keuzen worden gemaakt voor zogenaamde ‘key accounts’ en overige klanten en plannen en activiteiten daar ook  mee in lijn worden gebracht. De key accounts kunnen actief worden, terwijl de overige klanten via andere (goedkopere) kanalen kunnen worden bediend.

Een andere vorm van het pro-actief benaderen van klanten is relatiemarketing. Het uitnodigen van klanten voor (sport-)evenementen, seminars, workshops, en dergelijke. Belangrijk hierbij is dat klanten die eventueel interesse zouden kunnen hebben in zo’n evenement worden benaderd. 

Dit betekent dus goed op de hoogte zijn van de interesses en voorkeuren van klanten en er dan ook wat mee doen. Relatiemarketing is een belangrijk ‘tool’ om de relatie met bestaande klanten uit te bouwen en eventueel nieuwe klanten aan te trekken.

5
Draag zorg voor goede relatieoverdracht

Eén van de grootste knelpunten met betrekking tot het relatiebeheer van banken is dat account managers (snel) van positie veranderen waardoor klanten steeds te maken hebben met nieuwe account managers en steeds opnieuw informatie moeten verschaffen. Banken kunnen ervoor zorgen dat de account managers langer op dezelfde positie blijven bijvoorbeeld door ze de mogelijkheid te geven ‘promotie op dezelfde positie’ te laten maken. Door de sterke carrièreplanning binnen banken zie je dat relatiebeheerders vaak korte tijd op dezelfde functie zitten omdat ze snel door groeien naar een hogere functie. Indien ze de mogelijkheid krijgen om te groeien binnen dezelfde functie zal het verloop minder groot zijn.

Indien een account manager toch vertrekt of doorgroeit naar een andere functie is het belangrijk zorg te dragen voor een goede relatieoverdracht. De klantenportefeuille zal moeten worden over gedragen naar de nieuwe account manager. De informatie van klanten zal dan goed moeten zijn vast gelegd. Een goede relatieoverdracht begint bij een goede opslag van informatie. Zoveel mogelijk informatie van klanten dient te worden opgeslagen zodat er bij relatieoverdracht zo mijn mogelijk informatie verloren gaat. Op deze manier wordt voorkomen dat de kennis die uitsluitend bij de account manager zèlf aanwezig is verloren gaat.

Een goede invulling van het ‘customer relationship management’ van banken met het midden- en kleinbedrijf wordt steeds belangrijker. Hier ligt zeker een uitdaging voor de toekomst!

Informatie over Marketing Planning Centre Nederland (www.mpcn.nl)

Het Marketing Planning Centre Nederland stelt zich ten doel om bij te dragen aan succesvolle strategieën en marketingplannen en vergroting van de markt- en klantgerichtheid in bedrijven en instellingen. 

Kernactiviteiten zijn:

· Managementadvisering

· Workshops & Training

· Onderzoek & Ontwikkeling

Wat drijft ons?

In veel bedrijven en instellingen worden jaarlijks business- en marketingplannen opgesteld. Na enkele maanden blijkt een plan alleen nog op papier te bestaan. Het maken van de plannen was niet het probleem, de uitvoering wel! Marketing Planning Centre Nederland ondersteunt organisaties bij het maken van plannen die wèl leiden tot concrete activiteiten en resultaten. De adviesaanpak en trainingen zijn gebaseerd op methoden en modellen die voortkomen uit jarenlange praktijkervaring.

Bureau

Het Marketing Planning Centre Nederland is opgericht op 1 juli 1998. Het bureau is gevestigd in Den Haag en bestaat uit een kernteam van zes medewerkers en een netwerk van zelfstandige, gespecialiseerde adviseurs. Per opdracht wordt een projectteam samengesteld. De feitelijke behoefte van de klant is daarbij allesbepalend.

Klanten

Marketing Planning Centre Nederland is in adviesopdrachten en trainingen onder meer werkzaam voor: 

3M Nederland, Bond van Fabrikanten van Betonproducten, Centraal Beheer Achmea, Croon Electrotechniek, Freelift, Heineken, Hoekloos, Hogeschool Brabant, KPN lease, KPN Telecom, Koninklijke Wegenbouw Stevin, Nuon, Philips, Postbank, PriceWaterhouseCoopers,

Rotterdam School of Management, Stichting de Thuiszorg Icare, Tridion, Vereniging voor Lift- en Roltraptechniek.

Meer informatie?

Indien u nadere informatie wenst, dan kunt u contact op nemen met 

dr Marian Dingena (managing director) via telefoonnummer 070-3020753 of  info@mpcn.nl. 

Adres

	Marketing Planning Centre Nederland

President Kennedylaan 19

Postbus 17111

2502 CC  DEN HAAG
	Telefoon  

Fax            

e-mail

Website
	070-3020753

070-3020755

info@mpcn.nl

www.mpcn.nl
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Figuur 1   Het  onderzoeksmodel
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