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Onvoldoende inzicht van banken 
belemmert groei MKB
Banken hebben het kredietrisico van kleine en 
middelgrote ondernemingen onvoldoende in 
kaart. Zij zijn daardoor minder geneigd tot 
kredietverstrekking aan het MKB, wat de groei 
van deze ondernemingen belemmert. Dat 
concludeert Frieda Rikkers in haar proefschrift 
dat zij onlangs aan de Nyenrode Business  
Universiteit verdedigde. Zij richt zich onder 
andere op het effect van immateriële vaste 
activa op het voorspellen van wanbetaling van 
het MKB. Een toenemend aantal bedrijven heeft 
immateriële vaste activa, zoals goodwill, op de 
balans staan. Dit beïnvloedt de op de jaarreke-
ning gebaseerde indicatoren van wanbetaling 
aanzienlijk. Banken corrigeren de jaarrekeningen 
van hun kredietrelaties voor deze immateriële 
activa. De reden hiervoor is dat immateriële 
activa bij gedwongen verkoop vaak nauwelijks 
of geen waarde hebben en ze gebruikt kunnen 
worden om de jaarrekening te manipuleren. De 
resultaten van het onderzoek tonen echter aan 
dat kredietrisicomodellen die gebruikmaken van 
ratio’s waar de balans niet is gecorrigeerd voor 
de immateriële vaste activa een significant 
betere indicatie van kredietrisico geven. Dit 
toont aan dat banken wat betreft immateriële 
vaste activa een te conservatief beleid voeren.
Bron: nyenrode.nl

Gezondheidszorg 2.0 
Door gebruik te maken van internet komen veel verbete-
ringen in de zorg ‘spontaan’ dichterbij. Transparantie over 
diagnoses, behandelmogelijkheden en kosten, maar ook een 
gelijkwaardiger verhouding tussen professional en patiënt. 
Met de presentatie van het advies Gezondheid 2.0 roept de 
Raad voor de Volksgezondheid en Zorg (RVZ) alle betrokken 
partijen op de mogelijkheden van de ‘nieuwe’ media te 
benutten. Volgens de RVZ moeten zorgaanbieders deze 
benutten om samen met de patiënt de zorg te optimaliseren. 
Zorgverzekeraars kunnen op grond van de ervaringen van 
verzekerden betere zorgproducten inkopen. Burgers en  
patiëntenorganisaties kunnen een actievere rol spelen in het 
zorgproces, zowel bij het voorkomen dat zij aanspraak 
moeten maken op zorg, als door zelfmanagement van een 
(chronische) ziekte. Hoewel de ontwikkeling van het internet 
vanzelf gaat, moet volgens de RVZ de overheid actief 
meedoen. Belangrijk omdat de geïnstitutionaliseerde zorg 
niet gemakkelijk verandert en pas net gewend is aan de 
huidige mogelijkheden van internet. De Raad noemt twee 
andere terreinen waarop de overheid actief moet handelen: 
Het tegengaan van misbruik van gegevens en het bevor-
deren dat patiënten kunnen profiteren van de voordelen van 
internet. Lees ook het artikel ‘Concurrentie in de zorg op het 
verkeerde niveau’ op pagina 24.
Bron: regering.nl
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Kennis delen is vermenigvuldigen
ConQuaestor organiseert met regelmaat MasterClasses. Top-sprekers 
als Nout Wellink, Hans Wiegel, Eckart Wintzen, Hans Hoogervorst, 
Roel Pieper en Gerrit Zalm hebben hun visie gegeven op de economie,  
op ondernemerschap en op Nederland en Europa. Sprekers die u 
inspireren over onderwerpen die in uw werk van pas komen, en 
interessant kunnen zijn voor uw netwerk. Een selectie uit  
MasterClasses die ConQuaestor in 2010 organiseert:

MasterClasses

Wooncorporaties
19 mei 

Rijksoverheid
27 mei

Lean Six Sigma
7 juni

MasterClass met prof. dr. Sweder van Wijnbergen, 
hoogleraar Economie aan de UvA
8 juni

Post Crisis Management
15 september 

Risk Management & Audit
27 september 

Gezondheidszorg
30 september 

Project Governance
13 oktober 

Wanneer u vragen heeft of een van deze MasterClasses wilt bijwonen,  
dan kunt u een e-mail sturen aan masterclasses@conquaestor.nl. 
Actuele ontwikkelingen van de MasterClasses en het volledige overzicht  
vindt u op www.conquaestor.nl. Wilt u een indruk krijgen van de  
MasterClasses van ConQuaestor dan kunt u kijken op www.conquaestor.tv
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De financiële functie is lang gezien als een wettelijke kostenpost, gedreven door 
regels en kenmerkende gedragsnormen. Een noodzakelijk kwaad dat op een 
bepaalde manier moest worden gedaan, zonder veel ruimte voor eigen invulling of 
inrichting. Ruim tien jaar geleden werd binnen veel organisaties óók de afdeling 
finance aangespoord beter, sneller en goedkoper te presteren. Op de CFO en zijn 
finance organisatie is een kwantitatieve en kwalitatieve druk ontstaan vanuit de Raad 
van Bestuur (Board), aandeelhouders en stakeholders om steeds sneller informatie en 
analyses te produceren. Veel bedrijven onderkennen de veranderende rol van finance, 
maar zien in de praktijk weinig terug van de nieuwe profilering tot businesspartner.
Tekst: Gert-Jan Kievit, Henk Schraven en Gerben van der Velden  illustratie: XXX
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Your most 
unhappy 
customers are 
your greatest 
source of 
learning
bill gates

Markt mobiele applicaties groeit fors
De honger naar mobiele applicaties lijkt de komende 
jaren moeilijk te stillen. Dit blijkt uit een onderzoek 
gedaan in opdracht van applicatiewinkel Getjar. Getjar 
heeft na Apple de grootste online store voor mobiele 
applicaties. Het aantal downloads groeit volgens de 
onderzoekers van 7 miljard in 2009 naar 50 miljard in 
2012, wat neer komt op een jaarlijkse stijging van 
92%. Internationaal  onderzoeks- en adviesbureau in 
de informatietechnologie Gartner zette de top 10 
mobiele applicaties voor consumenten in 2012 op een 
rij. De voorspelling van Gartner is op een aantal 
factoren gebaseerd, waaronder de inkomsten, loyali-
teit, het bedrijfsleven, de geschatte consumentwaarde 
en de marktpenetratie. 
De top 10
	 1. 	Onderling overmaken van geld 
	 2. 	Locatie-gebaseerde diensten 
	 3. 	Zoeken 
	 4. 	Surfen 
	 5. 	Gezondheid 
	 6. 	Betalen van consument naar bedrijf
	 7. 	Near Field Communication 
	 8. 	Advertenties 
	 9. 	 Instant messaging 
	10.	M uziek 
Bron: mbb.triple-it.nl en gartner.com

Gemeenten tobben met financiën
De financiële crisis heeft Nederlandse gemeenten veel 
geld gekost. Uit een door de Vereniging van Neder-
landse Gemeenten (VNG) gepubliceerd onderzoek blijkt 
dat de gemeenten in 2009 samen een financiële strop 
van 1,8 miljard euro hadden. Voor 2010 is een negatief 
resultaat van 1,3 miljard euro voorspeld. Voornaamste 
oorzaken zijn de tegenvallende inkomsten uit grondex-
ploitatie en oplopende eigen uitgaven. In tijden van 
recessie wordt er minder gebouwd waardoor 
gemeenten minder bouwvergunningen hoeven af te 
geven en dus minder leges ontvangen. Verder kampen 
gemeenten met lager uitgekeerd dividend en lagere 
ozb-opbrengsten. De oplopende eigen uitgaven worden 
vooral veroorzaakt door meer bijstandsuitkeringen, zegt 
72% van de gemeenten. Extra uitgaven aan armoede-
beleid, waaronder kwijtschelding en schuldhulpverle-
ning, komen voor in 67% procent van de gemeenten.

Uit onderzoek van adviesbureau Berenschot blijkt dat 
gemeenten fors kunnen bezuinigen op overheadkosten. 
Gemeenten hebben na ministeries en woningcorpora-
ties de meeste secretaresses, personeelsfunctionarissen, 
managers en systeembeheerders in dienst. Gemiddeld 
vormen ambtenaren met ondersteunende taken 33,6% 
van het totale personeelsbestand. Dat percentage zou 
volgens onderzoekers met gemiddeld 10% omlaag 
kunnen, tot 30%.
Bron: VNG, Berenschot en Volkskrant
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belangrijke meerwaarde voor de business. Finance is 
sparringpartner voor het management en verstrekt 
gevraagd en ongevraagd advies op het vlak van 
financieel-economische besturing.

Doen  Aanjager van verandering
Finance kan op drie manieren bijdragen  
aan verandering: 
1	 Kansen en risico’s. Regelgevende instanties 
hebben de afgelopen jaren meer en meer de nadruk 
gelegd op risicobeperkende regelgeving om fraudu-
leuze en andere ongewenste praktijken te voor-
komen. Vanwege de financiële impact speelt finance 
hierin een grote rol; zij is op dit gebied ook verant-
woordelijk voor de in- en externe verslaglegging. 
Daarnaast dient de financiële functie de overige 
kansen en risico’s van de huidige organisatie in ogen-
schouw te nemen en te monitoren. Dit kan door 
actief te participeren in managementteams, het 
maken van sterkte-zwakteanalyses en aan de hand 
hiervan kansen en risico’s te identificeren. De organi-
satie hiervan bewustmaken en aanzetten tot veran-
dering waardoor kansen worden verzilverd en risico’s 
weerlegd, draagt direct bij tot de waardecreatie voor 
de onderneming, doordat de doelen effectiever en 
efficiënter kunnen worden behaald.
2	 Veranderingen in de financiële functie. Toege-
voegde waarde wordt gecreëerd door continu te 
zoeken naar verbetering die mogelijk is door proces
optimalisatie, toepassen van nieuwe technologieën, 
systemen en methodieken. Ook met veranderingen 
in de verslaglegging gaat de financiële busines-
spartner flexibel om en zij zet zelf processen in gang 
die bijdragen aan een financieel-economische 
gezonde bedrijfsvoering. 
3	 Innovatie en ondernemerschap. De omgeving 
waarin organisaties opereren verandert continu en 
succesvolle bedrijven veranderen voortdurend mee. 
In deze innovatiegedrevenheid moet finance een 
belangrijke rol spelen. Bij besluitvorming over inves-
teringen en ontwikkelings- en veranderprojecten 
voert de businesspartner financieel-economische 
haalbaarheidsstudies en investeringsanalyses uit. 
Finance ondersteunt zodoende besluiten rondom 

verantwoorde innovatie en ondernemerschap in 
plaats van deze tegen te houden.

COMMUNICATiE  
Communicatie staat centraal in het gegeven model. 
Het is de lijm die de al behandelde aspecten met 
elkaar verbindt. Goede en heldere communicatie is 
voor een businesspartner een absolute voorwaarde. 
Kernbegrippen hierbij zijn: oplossingsgericht, laag
drempelig en frequent. 

Wellicht het belangrijkste waarover gecommuniceerd 
moet worden is welke verwachtingen de partijen van 
elkaar hebben. ’Wat verwacht ik als business van 
mijn financiële organisatie’, en andersom. Alleen 
door dit goed uit te spreken en hierover te blijven 
sparren kan de samenwerking binnen de organisatie 
naar een hoger niveau worden gebracht. 
Dit verlangt vooral veel van de ervaring van de 
professionals en veel van hun soft skills. Van de busi-
nesspartner wordt verwacht dat hij kan overtuigen, 
uitleggen en de  gesprekpartners kan aanvoelen 
(organisatiesensitiviteit), om zodoende de business 
van dienst te zijn met wat voor hen van belang is.

Conclusie
Veel bedrijven onderkennen de veranderende rol van 
finance, maar zien in de praktijk weinig terug van de 
nieuwe profilering tot businesspartner. De mate van 
ontwikkeling is afhankelijk van het type organisatie 
en de huidige inrichting van de financiële functie.  
Ontwikkeling hiervan is maatwerk. Finance zal haar 
uiterste best moeten doen om meerwaarde aan de 
business te bewijzen.  
Waardecreatie, efficiency en een proactieve klantge-
richte opstelling zijn speerpunten in deze ontwikke-
ling. Wanneer dit juist wordt ingericht, heeft finance 
naast zijn traditionele rol een meerwaarde en kan dit 
het onderscheidende vermogen van de organisatie 
vergroten. Pas wanneer dit wordt behaald, kan 
finance zich de titel businesspartner opspelden.

G.J. Kievit Bec, H.A.J.M. Schraven MSc en G.W. van 
der Velden Bec zijn finance specialist bij ConQuaestor

Organisaties zijn tegenwoordig in staat om tegen  
relatief lage kosten managementinformatie te 
vergaren. Dit gebeurt bijvoorbeeld met behulp van 
ERP-systemen die erop gericht zijn de primaire trans-
actieverwerkende processen efficiënt en effectief in te 
richten en uit te voeren. Hierdoor kan de traditionele 
rol van de financial evolueren van een ‘stugge’, sterk 
gereguleerde boekhouder tot die van een efficiënt 
opererende partner in business die toegevoegde 
waarde levert aan de onderneming. 

Voordat deze waarde kan worden toegevoegd, is het 
essentieel dat het fundament op orde is: de huidige 
taken moeten goed worden uitgevoerd. Pas dan kan 
worden overgegaan naar een volgende fase; dit wordt 
via onderstaand model  (figuur 1) weergegeven, waarin 
de groei van ‘Scorekeeper’, via ‘Financial Control’ en 
‘Management Control’ naar businesspartner wordt 
uitgebeeld. Zoals uit dit model blijkt, ontstaat er 
telkens een nieuwe rol naast de huidige taken. Een 
doorstap is pas goed mogelijk als door middel van 
efficiencyverbetering resources vrij kunnen worden 
gemaakt, waarmee waarde kan worden toegevoegd. 
De praktijk wijst uit dat de laatste stap als lastig wordt 
ervaren, omdat dit vraagt om een nieuwe invulling van 
de financiële functie waar professionals werkzaam zijn 
met competenties op het gebied van analyses, advies-
vaardigheden en changemanagement. Wat zijn de 
voorwaarden voor succes van een businesspartner?

Figuur 2 op de volgende pagina laat de pijlers zien die 
bepalend zijn voor het succes van een goede  
businesspartner.

Zien  Strategisch inzicht
De basis voor het beleid is de ondernemingsstrategie. 
De rol van de financiële functie als businesspartner 
bestaat uit het meebepalen van de strategie en deze 
vervolgens te koppelen aan concrete succesfactoren en 
bijbehorende KPI’s (doorvertaald naar heldere en 
eenduidige doelstellingen en actieplannen). Het is van 
essentieel belang dat finance in een vroeg stadium 
wordt betrokken bij de strategiebepaling en ontwikke-
ling hiervan. Het wordt voor organisaties steeds 
belangrijker om draagvlak voor de financiële onder-
bouwing van de strategie te verkrijgen (strategic  
alignment). Kennis van de markt en concurrenten is 
een vereiste. In één oogopslag moet duidelijk zijn hoe 
het plan eruit ziet en hoe onderdelen ervan met elkaar 
samenhangen. Dit biedt een krachtig wapen om 
ondubbelzinnig een strategie vast te stellen en helpt 
vervolgens om de voortgang en focus te bewaken én 
om de strategie met anderen te communiceren.

Weten  Analyse & Advies
De trend in de financiële functie is gericht op minder 
transactieverwerkende activiteiten; deze worden steeds 
vaker belegd bij een al of niet geoutsourced Shared 
Service Center. De dienstverlening die van de business-
partner wordt verwacht is die van meer ondersteuning 
bij het realiseren van de strategie. Analisten onder
steunen de CFO in het uitvoeren van zijn rol met plan-
ningen, beslissinganalyses en managementrapportages. 
Gevolg hiervan is dat de organisatie effectiever en 
efficiënter in de informatiebehoefte van haar stake-

holders kan voorzien en de financiële functie proactief 
een rol kan spelen in de bestuurskamer: de toegevoegde 
waarde van de financiële functie neemt daardoor toe. 
Dit laat onverlet dat het vakgebied finance een objec-
tieve, scherpe en kritische rol heeft en moet behouden 
– niet op de stoel van de bestuurder gaan zitten, maar 
eerder op de leuning met een goed en zuiver advies 
voor degene die moet beslissen. Dit vereist een afstand 
en onafhankelijkheid. Analyse en advies vormen een 

 Figuur 1   

Aantoonbaar van 
meerwaarde zijn 
voor de business

Score keeping

Financial control

Management
control

Business
partner

E
ciency

To
eg

ev
oe

gd
e 

w
aa

rd
e

Resultaatbewaker en
-voorspeller (tussentijdse 

cijfers, begrotingen, 
voorspellingen)

Resultaat-
verbeteraar
(inzicht in 
prestaties)

Bouwer van
de business 

(ondernemer-
schap)

Externe 
verantwoording
(jaarrekening)

Strategisch
inzicht

Aanjager van
verandering

Analyse &
Advies

Communicatie

Projectduur

In
te

rv
en

tie
ru

im
te

 / 
m

at
e 

va
n 

st
op

ba
ar

he
id

ICT Project
publieke sector

ICT Project
private sectorToename complexiteit =

 toename faalkans

Score keeping

Financial control

Management
control

Business
partner

E
ciency

To
eg

ev
oe

gd
e 

w
aa

rd
e

Resultaatbewaker en
-voorspeller (tussentijdse 

cijfers, begrotingen, 
voorspellingen)

Resultaat-
verbeteraar
(inzicht in 
prestaties)

Bouwer van
de business 

(ondernemer-
schap)

Externe 
verantwoording
(jaarrekening)

Strategisch
inzicht

Aanjager van
verandering

Analyse &
Advies

Communicatie

Projectduur

In
te

rv
en

tie
ru

im
te

 / 
m

at
e 

va
n 

st
op

ba
ar

he
id

ICT Project
publieke sector

ICT Project
private sectorToename complexiteit =

 toename faalkans

Bronverwijzing
Dekker, den J. & 
Kuipers, M., (2008), De 
toekomst van de 
financiële functie – 
Strategic alignment als 
voorwaarde voor 
succesvol ondernemen, 
in CFO, nr. 4 
2008  | M organ, M.J., 
(2001) A new role for 
finance: Architect of 
the enterprise in the 
information age, in 
Strategic Finance, Aug 
2001, vol. 83, p.p. 
36  | L eeuwen, van 
O.C. en Wemmenhove, 
P., (2001), De toekomst 
van de controller en de 
financiële functie; een 
zaak voor managers!, 
Mei 2001, p.p. 217

B.C. Jurling - 2009

Kievit, Schraven, Van der Velden - 2010

 Figuur 2   



interview

10 f.inc f.inc 11

De topambtenaar zwaait binnenkort af als Secretaris 
Generaal Vernieuwing Rijksdienst : ‘Het is goed zo. Dit 
moet je gewoon niet te lang doen, want anders word je 
onderdeel van het normale circus. Ik hoor niet bij de 
olifanten en de kamelen, ik ben de gastjongleur. Nu is het 
tijd dat de overheid het zelf gaat doen.’ 
Tekst: Karen Auer   FOTOGRAFIE: FRITS DE BEER

Roel 
Bekker 

‘Reken je 
niet rijk’
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Bij het aantreden van het vorige kabinet is gekozen 
voor het doorvoeren van verbeteringen en bezuini-
gingen in het ambtenarenapparaat, zoals verwoord in 
de Nota Vernieuwing Rijksdienst. Prof. Mr. Roel Bekker 
is in 2007 als Secretaris Generaal aangesteld om de 
rijksoverheid te hervormen. Een kleine en betere over-
heid met een efficiënte bedrijfsvoering, een beter 
beleid, minder lasten en werkgever van ‘the best and 
the brightest’. Maar ook een overheid die meer moet 
presteren met circa 630 miljoen euro minder per jaar 
en met een danig afgeslankt ambtenarencorps. Om 
precies te zijn moeten 12.800 functies verdwijnen.    

Bij aanvang van deze grootscheepse bezuinigings
operatie luidde zijn bijnaam ‘De slager van Den Haag’. 
‘Ach’,  Bekker haalt zijn schouders op, ‘Dat hebben de 
kranten verzonnen. Ik pleit zelf voor ‘de traiteur van 
Den Haag’. Een slager suggereert een slachtpartij en 
dat is hier niet aan de orde.  Ik probeer gewoon een 
systeem beter te laten functioneren.’ 

Samen
‘We liggen zelfs iets voor op schema’, zo begint hij zijn 
antwoord op de vraag naar de resultaten tot nu toe. 
‘Kleiner zijn we al geworden, hoewel de grootste slag 
in 2010 en 2011 gemaakt moet worden.’ En beter? 
‘Dat is moeilijk te zeggen: we hebben immers geen 
objectief meetinstrument van hoe het ging in de jaren 
hiervoor. Wat we wel weten uit onderzoek is dat de 
klanttevredenheid over onze dienstverlening stijgt. 
Zelfs gedetineerden waardeerden de gevangenis met 
een paar puntjes meer.’ Bekker nuanceert: ‘Maar laten 
we wel wezen, de overheid is nooit een populair 
nummer. Neem bijvoorbeeld de Belastingdienst of de 
politie, daar staan mensen doorgaans niet over te 
juichen en dat begrijp ik ook wel. Het is trouwens ook 
des mens dat de tevredenheid hoger is als het om 
leuke dingen gaat.’

De inspanningen voor de rijksvernieuwing laten zich nu 
al vertalen in een aantal concrete successen. Zo is daar 
allereerst het gemeenschappelijke logo voor alle depar-
tementen en rijksdiensten: een moderne stilering van 
het officiële Nederlandse rijkswapen. Bekker: ‘Dat lijkt 
misschien simpel, maar dat was het beslist niet.’ Hij 
toont een oud visitekaartje met meer dan honderd 
logo’s: ‘Dit was symbolisch voor de versplintering, het 

nieuwe logo staat voor ‘samen’. Maar afgezien hier- 
van levert dit ook aanmerkelijke kostenvoordelen op.’
Met het rijksbrede Shared Service Centre voor perso-
neels- en salarisadministratie, P-Direkt, zijn onder 
andere honderden arbeidsplaatsen gewonnen. De SG 
noemt ook het nieuwe huisvestingsplan: ‘Alle 10.000 
beleidsambtenaren moeten binnenkort maximaal tien 
minuten van elkaar en van het Binnenhof verwijderd 
zijn. De werkplekken worden volledig flexibel; met de 
Rijkspas kan men overal in en uit.’ Veel winst tot slot  
is te behalen in de ICT. ‘Nu heeft ieder ministerie  
een eigen automatiseringssysteem waar ambtenaren 
van andere departementen niet kunnen inloggen.  
Dat zorgt sowieso voor veel tijdverlies. We gaan dan 
ook steeds meer toe naar één gemeenschappelijke 
digitale werkplek.’

Grenzeloos
Bekker doet geen grote uitspraken over de rijks
overheid van de toekomst: ‘Niemand weet wat de 
toekomst brengt en de overheid is continu overgele-
verd aan – volstrekt onvoorspelbare – maatschappelijke 
en politieke krachten. Ik heb het overigens nooit over 
de overheid en ambtenaren ván de toekomst, maar 
vóór de toekomst. Het streven is een krachtige over-
heid die straks wat slanker zal zijn en wat beter 
getraind, maar het blijft natuurlijk dezelfde ‘persoon’.’
Voor het klaarstomen van de ‘nieuwe’ ambtenaar zijn 
tientallen miljoenen gereserveerd. ‘Dit is een moeilijke 
opdracht ’, zegt Bekker. ‘Vroeger lagen de eisen die 
aan ambtenaren werden gesteld een stuk lager. Tegen-
woordig kunnen ze zich niet meer permitteren op een 
eilandje te zitten en in hokjes te denken. Er moet 
voortdurend worden overlegd en samengewerkt. Met 
collega’s van andere departementen, met particulieren, 
maar ook met Brussel. Kortom, de overheid en ambte-
naren van nu worden grenzeloos.’ De SG bekent dat de 
noodzakelijke omslag een ‘belangrijk punt van zorg’ is 
en dat dit niet even snel kan worden gefikst. ‘Zo zijn 
wij bijvoorbeeld niet altijd content met het huidige 
aanbod van afgestudeerden.’  

In de inleiding van de Nota Vernieuwing Rijksdienst 
(2007) staat te lezen: ‘De Nederlandse ambtelijke 
dienst heeft een zeer goede reputatie en kan zich 
meten met de beste overheidsdiensten ter wereld als 
het gaat om bekwaamheid, loyaliteit en integriteit. 
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Het zijn dan ook geen aarzelingen over de kwaliteit en 
inzet van de ambtelijke dienst die hebben doen 
besluiten tot een ingrijpend programma voor de 
vernieuwing van de rijksdienst.’ Roel Bekker had het 
niet beter kunnen formuleren. Hij verdedigt ‘zijn’ 
ambtenaren, die in een zeer complexe omgeving 
moeten werken, te vuur en te zwaard. ‘De overheid is 
geen bedrijf, maar een hoogst ingewikkeld systeem. De 
overheid voert ook oorlog in Afghanistan, sluit gevan-
genen op, gaat over het onderwijs et cetera. En dit 
alles in een totaal openbare omgeving: iedereen 
bemoeit zich ermee. Kun je je voorstellen dat er in de 
hal bij Shell dagelijks 250 journalisten zitten om te 
kijken hoe het beleid wordt uitgevoerd?’ Bekker is op 
dreef: ‘De overheid moet ook altijd meegroeien met 
buitengewoon ongewisse omstandigheden. In de 
publieke opinie wordt dit zwaar onderschat!’ Na een 
korte stilte: ‘Trouwens, we hébben een sterke overheid, 
kijk maar eens hoe we ons overeind houden in de 
economische crisis. Daar ben ik trots op.’ 

Infectieziekte
Het stoort hem dat er vaak zo makkelijk wordt 
geroepen dat er teveel ambtenaren zijn. Ook of juist 
voor electoraal gewin. ‘Borrelpraat’, zo heeft hij het 
wel eens genoemd. ‘Maar wél de roep om meer 
blauw op straat. Alsof dat geen ambtenaren zijn. Met 
de verkiezingen in aantocht hoop ik echt dat ambte-
naren niet weer worden gezien als een infectieziekte, 
als een ongewenst fenomeen: dat zou jammer zijn, 
onverstandig en vooral onverdiend.’ Bekker licht zijn 
standpunt toe vanuit een niet vaak gehoorde invals-
hoek over de kip en het ei: ‘Er kan niet dezelfde, laat 
staan een hogere, kwaliteit en kwantiteit worden 
geleverd met veel minder mensen. Er kan wel wát af, 
maar het houdt al snel op. Wil je echt met minder 
mensen werken, dan ligt de oplossing niet in het grof 
snijden in personeel, maar in de verandering van het 
systeem zelf. Wil je dus dat de Belastingdienst  
efficiënter opereert? Dan moet je het belastingstelsel 
wijzigen!’ Tot besluit: ‘Reken je niet rijk. De opbreng-
sten uit bezuinigingen op ambtenaren moeten niet 
overschat worden.’

De SG ziet om in tevredenheid. Al vanaf het begin was 
hij positief gestemd. Zijn bezuinigingsopdracht werd 
dan misschien met scepsis ontvangen, van het voor-

spelde verzet heeft hij nagenoeg niets gemerkt. ‘Ach, 
de trucs ken ik allemaal wel en dat is part of the game.  
Maar verzet? Nee hoor, de mensen zijn erg loyaal. 
Hooguit waren er groepen die niet helemaal door-
hadden dat het ook over hen ging, zoals de publieke 
omroep.’ Het heeft hem zelfs aangenaam verrast  
dat hij tijdens zijn werkbezoeken ‘prachtige dingen’ 
zag gebeuren. ‘Ik zag op tal van plekken dat mensen 
zélf aan de slag gingen met het verbeteren van de 
organisatie. Dat was en is natuurlijk ook de bedoeling, 
maar toch.’ 

Turf, jenever en achterdocht
Als routinier die precies weet hoe de Haagse hazen 
lopen, ging hij evenmin gebukt onder gefrustreerde 
verwachtingen. Bekker grijnst: ‘Ik ben een geboren en 
getogen Drent en dat staat voor: ‘turf, jenever en 
achterdocht’. Ik was dus toch al niet overoptimistisch. 
Vooral mijn verwachtingen voor wat betreft samenwer-
king waren niet te hoog gespannen. Hoewel, ik heb 
daar meer geslaagde voorbeelden van gezien dan ik 
had verwacht.’ 
Tegenslagen waren er wel. Over de grootste hoeft hij 
niet lang na te denken: ‘De val van het kabinet. Wij 
werken altijd in de slagschaduw van het politiek bedrijf. 
Als het daar stormt, voel je bij ons de wind. Ik vind het 
vooral jammer omdat we de vaart er goed in hadden 
zitten. Nu is er een demissionaire minister en straks een 
nieuwe, dus dat komt de vaart niet ten goede.
Ook betreurt de SG in sommige gevallen een terugval 
in oude routines. ‘We hebben zwaar ingezet op het 
afschaffen van regels, zoals een verlichting van de 
inspectiedruk. Maar voordat je het weet, komen er 
weer nieuwe regels bij.’          

Bij het afscheid houdt hij even stil bij de vitrinekast  
met zijn verzameling rode miniatuurautootjes, alle 
Maranello rood met een schaal van 1:43 ‘Ik weet nog 
niet wat ik ermee moet doen, thuis heb ik er geen 
plaats voor.’ Zijn werkende toekomst heeft hij, op zijn 
hoogleraarschap na, nog niet ingevuld. Bekker: ‘Ik ben 
beschikbaar als zich iets leuks aandient. Zoals ik mijn 
hele léven alleen maar heb gedaan wat ik leuk vond.’

K. Auer is freelance journalist bij onder meer  
Tekstschrijvers.nl

Het vertrouwen in de Nederlandse economie lijkt langzaam aan te 
trekken. Mede dankzij nationale en internationale 
overheidsinterventies is de vrije val van de economie in 2008 en 
2009 tijdig gedempt. Deze interventies en de oplopende 
begrotingstekorten stellen de centrale overheid en de decentrale 
(semi-)overheden nu voor een belangrijke  uitdaging. Hoe kan met 
minder inspanning (geld en personele inzet) een gelijkwaardig of 
zelfs beter dienstenniveau worden geboden? ICT zal hierbij een 
belangrijke rol gaan spelen.
Tekst: Richard Lankester en David Ruis

Rendeert ICT  
in de publieke 
sector?

Tevredenheid is 
hoger als het om 
leuke dingen gaat
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dat (b) bij de projectuitvoering en ingebruikname 
nauwelijks rekening wordt gehouden met de planning 
en ontwikkeling van de gebruikersorganisatie.

Organisatiedynamica 
Hoort het voorgaande typisch bij de overheid of is het 
typerend voor ICT? Wellicht een troostende gedachte 
voor de overheid: qua top 5-noteringen is er weinig 
verschil tussen de publieke sector en de grote onder-
nemingen (> 5.000 medewerkers). 

Groot verschil is wel dat de private sector sterke prik-
kels heeft om eerder in te grijpen in een ICT-project dat 
stroef loopt. Verklarend element lijkt daarbij te zijn dat 
de private sector meer naar voren kijkt. Tegenvallende 
projecten veroorzaken tegenvallende terugverdien
effecten en leiden tot een winstbedreiging (Cash is 
King). De publieke sector kijkt meer terug. Tegenval-
lende projecten leiden tot een doelmatigheidsvraagstuk 
(is de minister in het verleden goed met de publieke 
middelen omgegaan) en een groot falend ICT-project 
leidt derhalve tot een politiek verantwoordingspro-
bleem (Politiekbestuurlijke Verantwoordelijkheid is 
King). Om die reden is de overheid eerder geneigd om 
aanvullende projectreddingsoperaties te organiseren, 
ook als het rationeel gezien misschien beter is om 
opnieuw te starten. Het opnieuw starten betekent 
namelijk het toegeven van een fout en daarmee verant-
woordelijkheidserkenning.

Het bovenstaande mechanisme zorgt ervoor dat de 
overheid bij eventueel falen ICT-projecten lastiger kan 
bijsturen of stopzetten. De complexiteit en derhalve  
de kans op falen wordt alleen maar groter naarmate  
de tijdsduur van een project toeneemt. 
Bij falende projecten in de private sector zal naarmate 
de projectduur vordert steeds duidelijker worden dat 
de rendementen niet worden gehaald. De winstbedrei-
ging wordt daardoor steeds meer voelbaar. Hierdoor 
neemt de kans toe dat het project wordt stopgezet (zie 
ook figuur 1). 

Toepassing van de private praktijk
Kunnen bepaalde corrigerende mechanismen uit de 
private sector binnen de publieke sector worden toege-
past? Bij ICT-projecten die nog moeten beginnen of die 
net zijn begonnen, luidt het antwoord ’JA’. De belang-

rijkste randvoorwaarden voor het sturen op rendement, 
zoals binnen de private sector gebeurt, is dat (a) de 
grote ICT-projecten worden opgedeeld in kleinere 
projecten met een korte en overzienbare tijdsduur en 
(b) dat deze kleine projecten allen tot een op zichzelf 
staand resultaat leiden. Belangrijk is dat de overheid 
aan de poort (nog) strenger selecteert op haalbaar-
heidsapecten (bijvoorbeeld door het uitvoeren van een 
quickscan of een selfassessment). Als het project niet 
binnen een halfjaar tot resultaat leidt, doet de overheid 
er verstandig aan om een (tussentijds) evaluatiemo-
ment in te bouwen.

Bij de ICT-projecten die al geruime tijd lopen (vaak 
meerdere jaren), luidt het antwoord op het toepassen 
van mechanismen uit de private sector ’NEE’. Dergelijke 
trajecten komen binnen de private sector nauwelijks 
voor vanwege (a) grote risico’s op falen en (b) beperkte 
mate van return-on-investment. Hoogstwaarschijnlijk is 
een dergelijk langdurig project een doel op zich 
geworden en/of is er sprake van een reputatie-kwestie. 
Als u verantwoordelijk bent voor een dergelijk traject, 
doet u er goed aan om oorspronkelijk doel, budget, 
planning en functionaliteit te vergelijken met de 
huidige stand van zaken en de volgende vragen te 
laten beantwoorden: ’hoe groot is de kans dat het 
oorspronkelijke doel nog wordt gehaald?’, ’hoeveel 
kost het nog?’ en ‘hoe lang duurt het nog?’.

Drs. R.A. Lankester en drs. D.M.W. Ruis zijn 
management consultant bij ConQuaestor

DDe ruimte van de overheden voor het op peil houden 
of verbeteren van het dienstenniveau wordt ten eerste 
geboden door een meer flexibele inzet van haar perso-
neel (primair proces), en ten tweede door de bundeling 
van de administratief ondersteunende bedrijfsvoering 
(secundair proces), met andere woorden de inregeling 
van de één-concern-gedachte. 

De rol van ICT is hierbij belangrijk. Enerzijds als de 
enabler van de één-concern-gedachte, anderzijds als de 
stormram voor de verandering. Met deze stormram 
wordt voorkomen dat het veranderproces uitloopt in 
een moeras van langdurige discussies over eenwording 
van werkwijzen, processen en culturen. 

Voor een effectieve vervulling van beide rollen is het 
van belang dat ICT meer wordt aangestuurd vanuit  
de pragmatiek en de realiteit (wat biedt de oplossing 
qua resultaat?), en minder vanuit een dogmatische/
beleidsmatige invalshoek. Hiermee bedoelen wij een 
scherpere aansturing op het daadwerkelijk bereiken  
van het beloofde rendement, de tijdige bewerkstelli-
ging van tussentijdse mijlpalen en financiële aansturing 
vanuit zicht op baten-lasten-verhouding voor de onder-
steunende dienst(en). Ondersteunende diensten zijn 
hierbij bijvoorbeeld de finance & control afdeling en 
het facilitair bedrijf.

Stoorfactoren
In de adviespraktijk bij het begeleiden en/of aansturen 
van ICT-projecten komen we veel factoren tegen die 
binnen de overheid de realiteitsbeleving van dergelijke 
projecten en daarmee de realistische aansturing van 
ICT-vraagstukken ernstig bedreigen. Waarnemingen uit 
onze adviespraktijk leveren de volgende top vijf op:

1	 ICT-systeempolitiek. Keuzes voor bepaalde ICT-
systemen en/of -applicaties worden vaak gebaseerd op 
organisatiepolitieke overwegingen in plaats van op 
harde technische criteria (performance, functionaliteit, 
beschikbaarheid).
2	 Gebrekkige kennisborging en -overdracht. Bij de 
overdacht van projectomgeving (voor een groot deel 
bemenst met externe medewerkers) naar de reguliere 
organisatieomgeving is kennisoverdracht en -borging 
vaak onvoldoende geborgd. Met het vertrekken van de 
externe projectleider vervliegt het resultaat. Dit heeft te 
maken met verschillen in de cultuur, instelling, begrip-
penkader, belangen en tijdsdruk tussen de externe 
(tijdelijke medewerker) en de (vaste) interne mede-
werker.
3	 Suboptimale benutting van resources. Binnen de 
publieke sector ligt de nadruk op resources-in-planning 
(mens, middelen, budget), c.q. de nadruk ligt op het 
100% inzetten van de resources . Als gevolg hiervan is 
de PLAN-DO-cyclus bovengemiddeld doorgegroeid. 
Buiten beeld blijft vaak wat het effect is van de inzet 
van de resources en hoe de inzet eventueel beter zou 
kunnen renderen (de CHECK-ACT-cyclus is verworden 
tot een procedure).
4	 Ad hoc sourcingsbeleid. Een bij de organisatie 
passend sourcingsbeleid is vaak afwezig of wordt in de 
praktijk nauwelijks nagevolgd. Te vaak wordt nog 
gekozen voor het zelf willen doen/ontwikkelen in 
plaats van voor een bewezen werkende systematiek 
van een ander te kiezen. 
5	 De ICT-voorziening werkt te veel aanbodgedreven. 
De ICT-projectenpipeline raakt verstopt vanwege het 
feit dat (a) de ICT-afdeling veelal eigenstandig de ICT- 
behoeften formuleert (de demandzijde slaagt er onvol-
doende in zijn ICT-behoeften SMART te formuleren) en 

Een groot falend  
ICT-project leidt tot 
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Risicogewogen 
solvabiliteit niet   
recht in de leer’ 

‘
Chris van Toor

Onder invloed van globalisering, fusies én markten en producten die steeds 
complexer worden, staat de verzekeringswereld aan de vooravond van één van de 
meest omvangrijke hervormingsprojecten: Solvency II. Volgens Chris van Toor, 
directeur van de  Federatie van Onderlinge Verzekeringmaatschappijen (FOV) in 
Nederland, heeft de invoering van Solvency II verregaande gevolgen voor 
verzekeraars. Positief aan de richtlijn is de risicogewogen solvabiliteit. Nadelig is dat 
Solvency II ingewikkeld is en hoge eisen stelt aan verzekeringsmaatschappijen.
Tekst: Karen Auer en Ivo Franssen   fotografie: jasper zwartjes
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De Europese Unie vindt de bestaande solvabiliteitseisen 
voor verzekeraars onvoldoende om de consument te 
beschermen. Daarom gaan volgens de richtlijn Solvency 
II straks alle verzekeringsmaatschappijen in Europa 
dezelfde kapitaal- en risicoberekening hanteren en 
moeten zij hierover rapporteren aan hun stakeholders 
en de toezichthouders. Deze krijgen met Solvency II 
een instrument in handen waarmee ze – zonodig – 
sneller in kunnen grijpen. 

Het nieuwe solvabiliteitsraamwerk wordt in grote lijnen 
verwelkomd. Doel van Solvency II is het zekerstellen 
van de financiële fundamenten onder verzekeringspro-
ducten om daarmee uiteindelijk ook de polishouder te 
beschermen. Hierdoor kan de verzekeraar overleven in 
zwaar weer en worden bovendien de belangen van het 
financiële systeem als geheel beschermd. De waarde en 
het nut van een richtlijn die de balans en de resultaten-
rekening vanuit economisch oogpunt bekijkt en waarbij 
de solvabiliteit is gebaseerd op basis van het risico dat 
de maatschappijen lopen, wordt door niemand betwist. 

Niet te overzien
Maar de kapitaalsrichtlijn, die na ettelijke voorstudies, 
zoals het er nu naar uitziet, eind 2012 van kracht wordt, 
roept ook vragen op: betekent dit de doodsteek voor de 
kleinere maatschappijen? Wordt de consument gecon-
fronteerd met premiestijgingen? Moeten verzekeraars 
hogere wiskunde hebben gestudeerd om überhaupt te 
kunnen rapporteren? Een veelgehoorde mening is dat 
met de huidige opzet een systeem wordt ingevoerd 
waarvan de gevolgen nu nog niet te overzien zijn.

Chris van Toor, een belangrijke beïnvloeder in de 
sector, zit er daarom bovenop. Er is immers nog tijd en 
ruimte om tot andere inzichten te komen. ‘Nederland 
is natuurlijk maar een kleine vis in de vijver en wij 
hebben ons bepaald niet populair gemaakt door tegen 
de Europese Grondwet te stemmen. Maar wij ijveren er 
indirect voor om onder andere de kapitaalseisen van 

Solvency II naar beneden bijgesteld te krijgen. Die zijn 
namelijk onnodig hoog’, aldus Van Toor. Nederland telt 
circa 400 verzekeringsmaatschappijen, waarvan onge-
veer de helft coöperatieve maatschappijen. FOV is de 
spreekbuis van 125 hele grote (bijvoorbeeld Achmea en 
Univé) en kleine onderlinge (coöperatieve) maatschap-
pijen. Er wordt intensief gelobbyd bij de Belasting-
dienst, de regelgevers en de toezichthouders. Dat FOV, 
die al bestaat sinds 1940, minder in de schijnwerpers 
staat dan bijvoorbeeld de Zorgverzekeraars Nederland 
(ZN) of het Verbond van Verzekeraars (VvV), is een 
bewuste keuze volgens Van Toor: ‘Wij zijn de stille 
kracht van de coöperatieve verzekeringssector.’ 

Wat is het verschil met Solvency I?
‘Solvency I is bijna uitsluitend gericht op verzekerings-
technische risico´s. De eisen houden geen verband met 
het werkelijke risico dat een maatschappij loopt. 
Solvency II zal een vollediger beeld geven van de solva-
biliteit en van de bedreigingen voor die solvabiliteit. 
Hoe heb je bijvoorbeeld je herverzekeringen en je 
beleggingen geregeld? Kortom, hoeveel risico ben je 
bereid te lopen? Bovendien wordt het operationele 
risico in kaart gebracht: wat gebeurt er bij calamiteiten? 
Als de tent afbrandt, heb ik dan geld voor een nieuw 
pand?’ Dit betekent een stimulans voor verbeterd  
risicomanagement. Het risicoprofiel van de verzekeraar 
bepaalt hoeveel kapitaal de verzekeraar aan zou 
moeten houden.’

Klinkt goed
‘Zeker. Dat risicogebaseerd kapitaal aanhouden een 
goede zaak is, staat buiten kijf. Ook staan wij achter 
professionalisering van de branche en de onderlingen 
die daar in een aantal gevallen voor nodig is. Maar 
afgezien van het gevaar van bureaucratisering zie je in 
de verkennende studies ook een aantal concrete 
dingen die klemmen. Zo komen in sommige gevallen 
de kapitaalsvereisten onder die van Solvency I uit, maar 
moet je onder Solvency II de kapitaalseis van Solvency I 
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Zeus maakte Europa de zijne door zich als kloeke stier aan 
haar te presenteren. Vervolgens voerde hij haar weg op zijn 
rug naar hun liefdesnest. Zoals menig analist al tijdens de 
invoering van de euro vermoedde, werden de Grieken door 
Zeus geïnspireerd. Statistisch gerommel verhulde het blij-
moedig financieren van hun spilzucht en vroegpensioen.
Ierland, aan de andere kant van ons oude continent, nam al 
draconische maatregelen om de effecten van de krediet-
crisis te beteugelen. Ook daar liepen de vakbonden te hoop 
tegen het met soms 20%(!) verlagen van ambtenarensala-
rissen. In tegenstelling tot Nederland pakte de Ierse minister 
van Financiën, Brian Lenihan, meteen door: ‘een regering 
die niet wil bezuinigen stelt slechts het onvermijdelijke uit.’
Plots viel in Nederland het kabinet. Twee ministers laten het 
landsbelang verder voor wat het is aan hun opvolgers die 
wij gedelegeerd straks in juni mogen kiezen. Wel moeten 
wij eerst de lente voorbij, daarna de zomer doorzwemmen, 
vast in de herfst de bladeren weer van de bomen zien vallen 
of mogelijk zelfs opnieuw hopen op een Elfstedentocht in 
de winter, voordat B5 of C1 kan gaan ploegen in onze klei. 
Geduldig wachten is het motto.
Lissabon ligt inmiddels 10 jaar achter ons. Helaas is Europa 
niet ‘de meest dynamische competitieve kenniseconomie ter 
wereld’ geworden. De voorzitter van de Europese 
Commissie, José Manuel Barroso, presenteerde daarom 
samen met Herman Van Rompuy, de nieuwe EU-president, 
een vrijwel identiek plan - EU2020 geheten - voor constante 
innovatie en technologische ontwikkelingen die de klimaat-
verandering, globalisering en vergrijzing vereisen.
In Brussel begrijpen ze wel dat economisch gewicht alleen 
de doorslag geeft. Na 10 jaar dralen moet Europa de poli-
tieke wil opbrengen om werkelijk samen te werken en diep 
te investeren in een groene, digitale economie. Nederland 
heeft hopelijk met de benoeming van Neelie Kroes als Euro-
commissaris Digitale Agenda toch nog een klein duimpje in 
de economische pap.

Dr. E. Melse MBA is program director van het fulltime MSc 
in Management bij Nyenrode Business Universiteit en 
columnist voor RTL Z
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de manier waarop. Wij willen allereerst een goed werk-
baar format: veel minder ingewikkeld, zeg maar een 
light versie. Ook zijn wij tegen absolute ondergrenzen. 
Daar bedoel ik mee dat voor bepaalde risicocatego-
rieën onder Solvency II een ondergrens moet worden 
aangehouden als uit de berekening naar voren komt 
dat het aan te houden risicokapitaal onder deze grens 
valt. Daarmee zou dezelfde fout worden gemaakt als 
Solvency II nu in zich heeft.’ 

Staat het bestaan van kleine maatschappijen 
onder druk?
In de sector is door allerlei ontwikkelingen al jaren 
een consolidatieslag gaande. Deze wordt ingegeven 
door zaken als benodigde schaalgrootte door uitbrei-
ding van het productaanbod, maar ook door toene-
mende regelgeving, oplopende kosten en dalende 
marges. Het bestaansrecht van de ‘kleintjes’ staat 
inderdaad onder druk, maar zij zijn naar mijn mening 
nog wel levensvatbaar. FOV adviseert hen om samen 
te gaan werken door bijvoorbeeld dienstenorganisa-
ties op te richten. Verzekeraars uit één regio zouden 
samen een maatschappij op kunnen richten waar de 
onderliggende verzekeraars aandeelhouder van 
worden. De verzekeraars opereren dan als interme-
diair in de markt.’ 

K. Auer is freelance journalist bij onder meer  
Tekstschrijvers.nl, I. Franssen is finance professional  
bij ConQuaestor

aanhouden. Dit is een principiële weeffout. Hiermee 
zeg je in feite: Solvency I is achterhaald, maar je moet 
je er toch aan houden! Dit is volstrekt onlogisch. Wat 
dat betreft is de risicogewogen solvabiliteit niet recht 
in de leer. Daarnaast mag niet uit het oog worden 
verloren dat de klant uiteindelijk voor de hogere solva-
biliteit moet betalen.’

Heeft de crisis geleid tot aanpassingen?
‘De gevolgen van Solvency II worden in het voorberei-
dende stadium op de financiële positie van verzeke-
raars getoetst aan de zogenoemde ‘quantitative impact 
studies’ (QIS). CEIOPS (de internationale vereniging van 
nationale toezichthouders) adviseert de Europese Unie 
op basis van de QIS over de Solvency II richtlijnen. 
Verzekeraars voeren de QIS uit binnen hun organisatie. 
FOV faciliteert kleine verzekeraars door gezamenlijk 
actuariële- en consultancydiensten in te kopen, zodat 
ook zij kunnen deelnemen aan de QIS studies. In het 
najaar volgt de vijfde QIS. Je ziet dat de voorgaande 
kapitaalseisen van QIS 4 door de crisis enorm zijn 
gestegen. Zodanig dat het onwerkbaar dreigt te 
worden. Bij de toezichthouders dreigt een doorge-
schoten voorzichtigheid: er wordt prudentie op 
prudentie gestapeld, ze bouwen het helemaal dicht. 
Door de crisis zijn de aandelen al minder waard, maar 
de eisen gaan omhoog. Enfin, hier is het laatste woord 
nog niet over gesproken.’ 

Een belangrijk uitgangspunt van Solvency II is 
proportionaliteit. Wat wordt hier onder verstaan?
‘Het proportionaliteitsbeginsel is het idee dat de 

geleverde inspanning in verhouding moet staan tot 
het resultaat. Een verzekeringsportefeuille met relatief 
eenvoudige risico’s en met een rechttoe rechtaan 
beleggingsbeleid zal dan ook minder werk hebben 
aan de toepassing van Solvency II. We zien dit echter 
nog niet vertaald in de praktijk. Niemand heeft er  
nog een goed beeld bij. Ach, iedereen is voorlopig 
hartstikke druk bezig om überhaupt het raamwerk  
te begrijpen.’

Bestaat er al duidelijkheid over de wijze  
van rapporteren? 
‘Het model an sich is prima, maar het moet veel 
eenvoudiger. QIS4 zonder meer is nodeloos complex: 
alles is in het Engels en het staat stijf van het jargon. 
Met name voor de kleine verzekeraars is het zonder 
bijstand niet te doen. FOV pleit voor aanvullende 
tabbladen in begrijpelijk Nederlands en de mogelijkheid 
dat de variabelen overgaan in het oorspronkelijke 
model. Echter, De Nederlandsche Bank wil hier in deze 
fase nog niet aan. Zij beschouwen dit als een risico 
omdat er dan teveel ruimte zou bestaan om veldjes 
over te slaan.’ Er is nu een werkgroep waar FOV zitting 
in heeft, die met De Nederlandsche Bank in gesprek is 
over hoe de invulling van het standaardmodel kan 
worden versimpeld.

Solvency II geldt vanaf een premie-inkomen van 
vijf miljoen euro. Is dit een acceptabele grens? 
‘De Nederlandsche Bank is van mening dat Solvency II 
voor iedere verzekeraar zou moeten gelden. FOV is het 
daarmee eens, alleen verschillen wij van mening over 

Bij de toezichthouders 
dreigt een doorgeschoten 
voorzichtigheid
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In Redefining Healthcare beantwoordt Porter de vraag 
waarom marktwerking binnen de gezondheidszorg tot 
nu toe niet leidt tot significant hogere kwaliteit van 
zorg tegen relatief lagere kosten. Zijn conclusie is dat 
alle partijen binnen de gezondheidszorg alleen maar 
kortetermijnkosten op elkaar afwentelen in plaats van 
de patiëntwaarde centraal te stellen, door Porter 
aangeduid als zero-sum competition. Zorginstellingen 
moeten excellente zorg leveren die er toe leidt dat de 
patiënt zo goed en snel mogelijk weer gezond is en 
blijft. Concurrentie op patiëntwaarde leidt tot een 
enorme toename op het gebied van innovatie dat 
uiteindelijk leidt tot lagere kosten. Voor excellente zorg 
mag door de zorgverzekeraars meer worden betaald, 
omdat als gevolg van concurrentie op patiëntwaarde 
en innovatie de kosten van de gezondheidszorg relatief 
zullen dalen. Om voor ziekenhuizen excellente zorg te 
bieden, zullen zij strategisch belangrijke keuzes moeten 
maken over welke zorg zij wel en niet aanbieden. 

In dit artikel wordt aan de hand van een eenvoudig 
praktijkvoorbeeld het gedachtegoed van Michael Porter 
verder toegelicht.

‘ �Een aantal jaar geleden kreeg ik last van een 
sportblessure: shin splint. Shin splint is een over
belasting die leidt tot een beenvliesontsteking. Een 
zeer pijnlijke en langdurige aandoening. De huisarts 
stelde de diagnose. Hij adviseerde om enerzijds de 
trainingen voor de halve marathon te staken en 
anderzijds doorverwijzing naar een fysiotherapeut.’ 

Het in een keer stellen van de juiste diagnose is van 
groot belang. Immers, dat is het startpunt van de rest 
van het behandeltraject. Een valse start leidt tot extra 
behandelingen en daarmee extra kosten. 

‘ �De fysiotherapeut startte de behandeling: het los 
masseren van de kuitspieren om zo de verkleving op 
te heffen. Aan de randen van het scheenbeen zaten 
de ontstekingen. Na vier weken was ik uitbehandeld. 
De knobbels (ontstekingen) bleven. Daar moest ik 
doorheen lopen; ze zouden vanzelf verdwijnen. Drie 
weken later was het probleem alleen maar verergerd. 
Aan de atletiekvereniging waar ik trainde, was een 
fysiotherapeut verbonden. Hij stelde een flinke 

scheenbeenvliesontsteking vast. Via een nieuwe 
verwijzing van de huisarts, kwam ik bij de fysiothera-
peut van de atletiekvereniging. Doordat hij meerdere 
clubgenoten met shin splint behandelde, groeide zijn 
expertise over het behandelen van deze blessure.’

Als vooraf de uitkomsten van de twee fysiotherapeuten 
beschikbaar zijn op de aandoening shin splint, dan kan 
de patiënt in samenspraak met de huisarts of zorg
verzekeraar bewust een keuze maken. In de Verenigde 
Staten geeft de organisatie Best Docters een second 
opinion. Uit onderzoek blijkt dat het tot kwalitatief 
betere zorg leidt tegen uiteindelijk lagere kosten. 
Specialisten van over de hele wereld zijn aangesloten 
bij Best Docters. Zij bekijken de diagnose met 
de daarbij voorgestelde behandeling. Op basis  
daarvan geven zij eventueel aanvullend advies voor  
de behandelend specialist. 

Zichtbare Zorg
Een van de kernpunten uit het betoog van Michael 
Porter is dat zorginstellingen inzicht moeten 
verschaffen in de resultaten van zorginstellingen op 
aandoeningenniveau. Hierdoor kunnen patiënten/
huisartsen een weloverwogen keuze maken naar welk 
ziekenhuis ze gaan voor welke aandoening. De resul-
taten worden gecorrigeerd voor risicoprofielen van de 
behandelde patiënten. Hiervoor is inmiddels een hele 
wetenschap ontstaan om de cijfers onderling vergelijk-
baar te maken. Maar al te vaak verwijst de huisarts 
door naar een algemeen ziekenhuis omdat hij daar een 
goede relatie mee heeft. In plaats van te bekijken waar 
de patiënt voor een bepaalde aandoening het beste af 
is. Dat hoeft niet het ziekenhuis om de hoek te zijn. 
Het project Zichtbare Zorg is door de overheid geïniti-
eerd om resultaten van ziekenhuizen transparant te 
maken. In samenwerking met de medische orde wordt 
voor een groot aantal aandoeningen kwaliteitscriteria 

Concurrentie in de zorg�
In de afgelopen jaren heeft de overheid maatregelen genomen om marktwerking in de 
zorg te introduceren. Doel hiervan is een hogere kwaliteit zorg tegen relatief lagere 
kosten. Het overheidsbeleid is onder meer gebaseerd op de theorieën van Michael Porter, 
professor aan de Harvard Business School op het gebied van  concurrentiestrategieën. 
Porter ontwikkelde het zogenaamde vijfkrachtenmodel en schreef een boek over de 
gezondheidszorg: Redefining Healthcare.
Tekst: Martin van Eeken 

Hogere kwaliteit 
tegen relatief 
lagere kosten
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nu toe worden zorgaanbieders niet betaald voor 
preventie en het geven van voorlichting. Dit kan vanuit 
het oogpunt van zorgverzekeraars wel degelijk worden 
vergoed. Bij zorgverzekeraars ontstaan nu langzaam 
allerlei programma’s voor gezond leven.

Klaar om in een echte markt te opereren
Porter karakteriseert de huidige marktwerking als zoge-
naamde zero-sum competition, een vorm van concur-
rentie waarin de verschillende stakeholders alleen maar 
kosten op marktpartijen afwentelen. Zorgverzekeraars 
nemen diverse maatregelen om tot zo laag mogelijke 
kosten op korte termijn te komen, ten koste van 
andere stakeholders in de zorgsector. Ook het zieken-
huis probeert zijn kosten kwijt te raken. Dit kan zijn 
door behandelingen te beperken en kosten af te 
wentelen op andere partijen. Een goedkopere ingreep 
met een langere revalidatietijd kan voor een ziekenhuis 
aantrekkelijker zijn dan een duurdere ingreep met een 
kortere revalidatietijd, waardoor de patiënt uiteindelijk 
sneller hersteld is. Er is onvoldoende prijsdiscriminatie 
als voor ingrepen hetzelfde wordt betaald, terwijl een 
markt met volkomen concurrentie prijsverschillen laat 
zien voor de aangeboden producten. Waarbij klanten 
bereid zijn voor een kwalitatief beter product ook rela-
tief meer te willen betalen.

De overheid heeft een aantal jaren geleden beleid 
ingezet dat is gestoeld op de door Porter aangedragen 
inzichten. In het verleden voerde de overheid altijd  
het beleid de zorg via vaste budgetten te financieren 
om zo grip op de kostenontwikkeling te houden.  
Dit heeft niet tot de gewenste effecten geleid. Het 
oude budgetsysteem leidde tot wachtlijsten, dempte 
de drive tot innovatie en de kwaliteit van de zorg leed 
onder het systeem. In 2005 introduceerde de overheid 
marktwerking in de zorgmarkt om concurrentie te 
krijgen, zodat de kwaliteit van de zorg beter wordt 
tegen relatief lagere kosten en de innovatie wordt 

gestimuleerd. Inmiddels heeft de overheid een grote 
subsidiepot (tot 2012 100 miljoen euro) ter beschikking 
gesteld voor innovatie in de zorg. 
Tot nu toe blijven de effecten van de introductie van 
marktwerking beperkt. Bij het onderhandelen over 
prijzen tussen ziekenhuizen en zorgverzekeraars is als 
vertrekpunt gekozen voor onderhandelen met als 
minimum de zogenaamde schoningsprijs vanuit het 
oude budgetsysteem. Gevolg hiervan is dat de omvang 
van het oorspronkelijke budget in stand is gehouden. 
Veel ziekenhuizen zijn dezelfde producten aan blijven 
bieden en min of meer hetzelfde blijven doen. Voordeel 
is wel dat in veel ziekenhuizen het hospitalityconcept is 
ingevoerd en de patiënt meer centraal wordt gesteld. 
Inmiddels hebben ziekenhuizen inzicht gekregen in wat 
hun producten kosten en worden jaarlijks de kostprijzen 
berekend. Onder het oude budgetregime hadden 
ziekenhuizen geen idee wat een behandeling kostte. 

Daarnaast ontstaan er steeds meer ZBC’s (zelfstandige 
behandelcentra) die op een specifieke aandoening 
excellente zorg aanbieden. Samenvattend kan worden 
gesteld dat ziekenhuizen zich moeten bezinnen op hun 
strategie om een zo’n breed mogelijk palet aan 
producten aan te bieden. Nu hebben zorginstellingen 
nog de tijd en gelegenheid om hun zorg rondom medi-
sche aandoeningen te organiseren en zo excellente zorg 
en innovatie tot stand te brengen, zodat ze klaar zijn 
om in een echte markt te opereren. Marktwerking zal 
verschuiven van concurrentie tussen ziekenhuizen naar 
concurrentie op specifieke aandoeningen. De 
aanbieder die op een specifieke aandoening de beste 
zorg kan leveren, zal de markt veroveren en via inno-
vatie zijn marktpositie moeten zien te handhaven. In 
een dergelijke markt overleven de goede aanbieders en 
krijgen mindere aanbieders het zwaar te verduren. Een 
markt met winnaars en verliezers.

M. van Eeken is partner bij ConQuaestor

en parameters gedefinieerd. Het publiceren van de 
resultaten zal de volgende stap zijn, zodat iedereen 
zorgaanbieders onderling kan vergelijken en zelf een 
keuze kan maken. In 2010 starten ziekenhuizen met 
het publiceren van hun sterftecijfers.

Concurrentievoordeel door excelleren
Zorgverzekeraars zijn bezig met een geweldige trans- 
formatie. Eerst is de zorgverzekeringswet ingevoerd 
met de basisverzekering. Vervolgens is marktwerking 
geïntroduceerd door de invoering van DBC’s (diagnose
behandelingcombinatie). Inmiddels zijn zorgverzekeraars 
georganiseerd om te kunnen onderhandelen met zorg
instellingen. Zorgverzekeraars bouwen ICT-systemen 
om zorgaanbieders met elkaar te kunnen vergelijken. 
Hiermee kunnen ze hun verzekerden adviseren waar de 
beste zorg voor een aandoening wordt geleverd. Als 
zorgverzekeraars op deze wijze patiëntenstromen 
sturen naar zorgaanbieders voor de beste behandeling, 
dan sturen ze ook de geldstromen. Zorgaanbieders 
moeten keuzes maken op welke zorg ze willen excel-
leren, zodat een concurrentievoordeel ontstaat.

‘ ��De fysiotherapeut begon met een andere wijze van 
behandelen. Het eerste deel van zijn behandeling 
bestond uit het zetten van zijn elleboog in de knobbels 
(ontstekingen) om deze zo los te halen van het scheen-
been. Zijn ervaring leerde hem dat de ontstekingen 
eerst kapot en los moesten van het scheenbeen en dat 
daarna de genezing kon beginnen. Na een paar behan-
delingen werd het veel beter; ik nam na vier weken 
afscheid van mijn tweede fysiotherapeut.’

In bovenstaande voorbeeld hebben beide fysiothera
peuten hetzelfde in rekening gebracht. Echter, de 
eerste behandeling leverde een onbevredigend resul-
taat op. Transparante informatie vooraf op het resul-
taat leidt tot een aantal effecten. De tweede 
fysiotherapeut krijgt meer patiënten met shin splint, 

aangezien zijn resultaten beter zijn. De eerste fysiothe-
rapeut krijgt minder patiënten aangeboden en verdient 
daardoor minder. Hij kan de behandeling van patiënten 
met shin splint op een zelfde manier voortzetten, waar-
door hij minder patiënten heeft dan voorheen, maar de 
kwaliteit is dan ook minder. Door de behandelmethode 
aan te passen, kan de eerste fysiotherapeut ook tot 
betere resultaten komen. En daarmee een grotere 
patiëntwaarde leveren en zo weer meer inkomsten 
genereren. Omdat in eerste instantie de tweede fysio-
therapeut meer patiënten krijgt, groeit zijn marktaan-
deel en genereert hij daarmee ook een hoger inkomen. 
Doordat de fysiotherapeut meer patiënten met 
dezelfde aandoening krijgt, ontstaat nog meer speciali-
satie, wat tot nieuwe inzichten leidt die de bestaande 
behandeling nog meer verbeteren. Zo ontstaat inno-
vatie met nog meer patiëntwaarde, dat opnieuw een 
concurrentievoordeel oplevert. Enerzijds omdat ik in 
mijn voorbeeld als patiënt maar één keer behandeld 
hoef te worden, anderzijds ben ik sneller hersteld. 
Daarmee is er in de markt ook ruimte om excellente 
kwaliteit ook beter te belonen en op macroniveau toch 
voordeliger uit te zijn. Hier ontstaat dus een win-winsi-
tuatie voor alle partijen. 

‘ �Ik kon mijn trainingen weer hervatten. De fysio
therapeut gaf nog een tip: als je met lopen toch weer 
wat knobbels voelt ontstaan, dan moet je met je duim 
langs je scheenbeen duwen, zodat de knobbels weer 
verdwijnen. In de loop van de jaren heb ik dat regel-
matig gedaan en heb ik nooit meer echt last gekregen 
van shin splint. Een goed advies als preventie om te 
zorgen dat ik niet weer opnieuw naar de fysiothera-
peut moest.’

De adviesfunctie van de fysiotherapeut is een rol die 
voor de zorgverzekeraar is weggelegd. Zij hebben er  
alle belang bij dat hun verzekerden gezond zijn en 
blijven. Preventie speelt hierin een belangrijke rol. Tot 

Het vijfkrachtenmodel (competitive-forces model) is 
ontwikkeld door Michael Porter. Het model heeft als doel 
het winstpotentieel van een markt, oftewel bedrijfstak, 
te bepalen. In elke bedrijfstak wordt, volgens Porter, dit 
potentieel beïnvloed door vijf factoren die hij ‘krachten’ 
noemt. De gezamenlijke kracht van deze vijf krachten 
bepaalt het uiteindelijke winstpotentieel van de 
bedrijfstak. De krachten en daarmee de kans op winsten 
lopen per bedrijfstak sterk uiteen.

De vijf krachten zijn:
1.	 De macht van leveranciers; 
2.	� De macht van afnemers; 
3.	� De mate waarin substituten en complementaire 

goederen verkrijgbaar zijn; 
4.	� De dreiging van nieuwe toetreders tot de markt; 
5.	 De interne concurrentie van spelers 		
	 op de markt. 

Marktwerking zal verschuiven 
van concurrentie tussen 
ziekenhuizen naar concurrentie 
op specifieke aandoeningen
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business met haar overtuiging aan de andere kant. Als 
je dat kunt bereiken, leidt dat tot betere besluitvor-
ming. Voor financieel managers vind ik daadkracht van 
groot belang. Het is heel makkelijk om in de cijfertjes 
te blijven hangen; er zijn altijd nog meer cijfers achter 
de komma die beter kunnen. Op een gegeven moment 
moet je kunnen zeggen: zo is het goed genoeg om een 
beslissing te kunnen nemen. Zekerheid is een utopie, 
aan beslissingen zijn altijd risico’s verbonden.

Wat zijn jouw lessons learned?
Maak keuzes, stel prioriteiten. Je kunt niet alles zelf 
willen doen op je werk, én bij alle sociale activiteiten 
willen zijn, alles van je kinderen willen zien, je huis 
piekfijn op orde hebben, altijd klaar staan voor je vrien-
dinnen en ouders en ook nog eens sporten en vrijwil-
ligerswerk doen. Toen ik in de consultancy zat en twee 
kinderen had, ging ik vaak ’s ochtends om 7 uur weg 
en kwam ik ‘s avonds om 7 uur weer thuis. Op een 
gegeven moment was het voor mij duidelijk: Dit wil ik 
niet. Ik wil hard werken en mijn kinderen meer zien; de 
reistijd in die baan zat me in de weg. Ik besloot in de 
buurt van Den Haag te gaan werken. Als je keuzes 
maakt waar je achter staat, kost het ook geen moeite 
om daarnaar te leven en ze waar te maken. 

De les die ik nu nog steeds aan het leren ben is: ‘Als je 
iets wilt, ga ervoor!’ Mannen denken vaak ‘dat ga ik 
doen en dat lukt me wel’. Terwijl vrouwen vaak denken 
‘kan ik dat wel?’. Dat is volgens mij genetisch bepaald. 
Vrouwen blijven vaak wat meer hangen doordat ze het 
risico niet nemen, terwijl mannen in hun promotie 
duiken en denken ‘dat leer ik wel’. Vrouwen willen iets 
kunnen voordat ze het gaan doen.

Hoe is jouw balans tussen werk en privé?
Mijn man en ik wonen al een tijd in Den Haag.  
De eerste jaren bestonden vooral uit carrière en leuke 
dingen doen. Daarna kwamen we in de consultancy en 
maakten we allebei lange dagen. Nu werken we allebei 
dichter bij huis, waardoor we minder reistijd hebben, 
wat voor meer flexibiliteit zorgt. ’s Avonds gaat de 
laptop na 9 uur weer open. Tot die tijd is het ‘Kinder-
tijd’ en dan ben ik er ook echt! Ik probeer dan niet te 
denken aan wat ik nog allemaal moet doen.  
Dat moest ik wel leren. 

De Staatsloterij is 
de oudste loterij 
van Nederland.  
In 1726 werd  
de voorloper, de 
Generaliteitsloterij, 
opgericht.  
De Staatsloterij 
wordt officieel  
georganiseerd door 
de Stichting Exploi-
tatie Nederlandse 
Staatsloterij (SENS). 
SENS organiseert  
ook de loterij  
Dayzers en haalde 
met het organiseren 
van beide loterijen  
in 2009 een omzet  
van € 889,7 miljoen. 
In 2009 werd € 561 
miljoen uitgeloofd 
aan prijzengeld.  
15% van de omzet 
wordt jaarlijks  
afgedragen aan het 
ministerie van 
Financiën. SENS  
heeft ongeveer  
120 medewerkers  
in dienst.

diversity in finance

Elyan Zegers
Elyan Zegers (41) is Eindverantwoordelijke Financiën bij  
de Nederlandse Staatsloterij. Ze startte haar carrière  bij 
Fokker. Vervolgens kwam ze via Robeco terecht bij Arthur 
Andersen Business Consultancy. In 2003 stapt ze over 
naar de Nederlandse Staatsloterij. Elyan is lid van de  
NVFE (Nederlandse Vereniging voor Financial Executives) 
en het netwerk ‘Women at Work’. Ze is getrouwd met 
Kees.  Samen hebben ze drie kinderen: Lieke (9), Max (8) 
en Cas (6).  Elyan woont en werkt in Den Haag. 
Tekst: floor slagter  FOTOGRAFIE: FRITS DE BEER

Wat vind je van de discussie ‘te weinig  
diversiteit in de top’?
Ik kan me herinneren dat, toen ik op de middelbare 
school zat, al werd gestimuleerd dat de meiden meer 
exact moesten kiezen. Een discussie moet ergens toe 
leiden; in Nederland is het resultaat mager. Durven 
mannen niet of willen vrouwen niet? Het antwoord zal 
ergens in het midden liggen. In andere landen zie je 
dat er wel successen worden geboekt, maar een voor-
stander van echte quota ben ik niet. Het zou de schijn 
kunnen wekken dat je wordt aangenomen op een 
functie vanwege je ‘vrouw-zijn’ en dat wil ik niet. Het 
lijkt erop dat de overtuiging die er bestaat dat diversi-
teit beter is, niet makkelijk in de praktijk kan worden 
gebracht. Mannen spelen het spel op een bepaalde 
manier, voor vrouwen is het een uitdaging dit spel door 
te krijgen, het te begrijpen en te benutten. 

Toen ik bij een vorige werkgever in een mannenteam 
terechtkwam, viel het me op dat er tijdens vergade-
ringen nooit discussies werden gevoerd. Ik kwam er 
achter dat alle discussies al voorafgaand aan de verga-
dering werden gehouden. Als je dat weet, kun je hier 
op in spelen. Dit wil niet zeggen dat je je moet 
aanpassen aan hun systeem, maar als je het begrijpt, 
kun je het op de juiste momenten wel benutten.
Gelukkig zie ik in mijn omgeving wel meer vrouwen de 
top bereiken en promotie maken, dus wellicht komt 
het allemaal nog goed! Bij de Nederlandse Staatsloterij 
gaat het de goede kant op: in de Raad van Commis-
sarissen zit één vrouw (van de vijf) en het manage-
mentteam waarvan ik deel uitmaak, bestaat uit twee 
vrouwen en twee mannen. Toch gaat diversiteit niet 
alleen over de verhouding man-vrouw, het gaat ook 
over de manier waarop persoonlijkheden elkaar 
aanvullen.

Welke eigenschappen zijn voor jou belangrijk in 
een financiële functie?
Integriteit vind ik heel belangrijk; financiën is toch het 
(financiële) geweten van de organisatie. Mensen 
verwachten ook van je dat je keuzes maakt die integer 
zijn. Dat betekent grenzen aangeven en zeggen dat 
iets niet mag. Ook moet je, vanaf een bepaald niveau 
in de financiële kolom, een goede brug kunnen slaan 
tussen de cijfers en details aan de ene kant en de  
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stelligd  door het aankopen van obligaties en het 
creëren van extra geld binnen het financiële systeem. 
Ook hier neemt de centrale bank een intermediairrol 
in, ditmaal tussen de banken en de economie. De 
derde pilaar  is het rentewapen. De beleidsrentes van 
vrijwel alle centrale banken werden tijdens de crisis 
agressief verlaagd. Doel van dit beleid was vooral om de 
contractie van de economie te beperken. 

Zijn centrale banken al begonnen om hun crisis-
beleid terug te draaien?
Ja, het sein ‘brand meester’ is door de meeste centrale 
banken gegeven. Steeds meer beleidsmakers discussi-
ëren openlijk over hun exitstrategie. Concrete maatre-
gelen worden ook genomen. Vooral de maatregelen 
die onder de eerste pilaar vallen, het noodbeleid op de 
geldmarkt, worden momenteel teruggedraaid. De ECB 
leende in maart voor de laatste keer een onbeperkte 
hoeveelheid geld aan commerciële banken. Ook de Fed 
stapt op de rem in de geldmarkt.

De maatregelen die centrale banken tijdens de 
crisis hebben genomen, lijken meer reactief dan 
actief monetair beleid te zijn. Zat er überhaupt 
enige lijn in het ad hoc crisisbeleid?
Centrale bankiers zullen direct toegeven dat hun 
monetaire beleid tijdens de crisis moeilijk te volgen 
was. Tijd om te wachten was er immers niet. Ondanks 
dat de lijst van ad hoc maatregelen oneindig lijkt, is er 
wel enige consistentie zichtbaar. Het crisisbeleid van 
vrijwel alle centrale banken is grofweg in drie pilaren te 
verdelen. De eerste pilaar omvat de noodmaatregelen 
om de liquiditeit te garanderen in het financiële 
systeem. Het gaat hier om het draaiende houden van 
de interbancaire geldmarkt door diverse noodfacili-
teiten in te richten. Geld werd in het financiële systeem 
‘geïnjecteerd’. In wezen werd de centrale bank zo 
intermediair op de geldmarkt, tussen de commerciële 
banken in. De tweede pilaar omvat het ingewikkelde 
proces van kwantitatieve verruiming. Dit is het 
vergroten van de balans van de centrale bank, bewerk-

Tijdens de crisis hebben centrale banken het roer volledig omgegooid. De beleidsmakers, die normaal  
gesproken altijd vrij voorzichtig en weloverwogen handelen, hebben alle zeilen bijgezet om de 
noodsituatie te bezweren. De een na de andere noodmaatregel werd uit de kast getrokken of in 
allerijl bedacht om het financiële systeem in leven te houden. Dit einddoel van het noodbeleid was 
van meet af aan duidelijk. De finish is uiteindelijk ook behaald. De crisis lijkt immers achter de rug. 
Maar de weg die centrale banken genomen hebben om dit einddoel te bereiken, was niet optimaal. 
Door de hoge snelheid waarmee de beleidsmakers werkten, bleef er onvoldoende tijd over om de 
beste beleidsroute uit te stippelen. Nu moeten de beleidsmakers hun weg terugvinden naar een 
normale situatie. De grote race tegen de klok is weliswaar afgelopen, maar ook aan het terugdraaien 
van het crisisbeleid hebben centrale bankiers nog een flinke klus.
Tekst: Ruben van Leeuwen  ILLUSTRATIEs: gebakkenlucht.nu

Centrale banken 
op de lange 
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werkbare oplossing zal toch een geleidelijke reductie 
zijn van de aangekochte obligatieportefeuille. Het zal 
een lange en langzame terugweg worden. Ondertussen 
moeten de centrale banken het verruimende beleid 
blijven neutraliseren. Ze hebben echter voldoende 
middelen om te voorkomen dat het extra geld snel de 
economie in rolt.

Wanneer verhogen centrale banken hun  
rentetarieven?
Enkele centrale banken zijn al begonnen met het 
verhogen van de rente. In ondermeer Australië, Noor-
wegen en China zijn de rentetarieven al opgeschroefd. 
Het zijn ook landen waar een recessie nooit zijn intrede 
heeft gedaan. Veel andere centrale banken, waaronder 
de Fed en ECB, hebben duidelijk minder haast met het 
verhogen van de rente. Aangezien met dit beleidswapen 
de economische activiteit wordt beïnvloed, zullen de 
beleidsmakers uiterst voorzichtig zijn. Zo lang de risico’s 
omtrent de economische vooruitzichten blijven domi-
neren, zijn renteverhogingen zelfs uitgesloten. Centrale 
bankiers willen duidelijk niet de geschiedenis ingaan als 
de autoriteiten die de crisis in eerste instantie bezworen, 
maar uiteindelijk met slecht getimed beleid de tweede 
recessie veroorzaakten. Renteverhogingen vinden waar-
schijnlijk dus later dan eerder plaats, al zijn stappen dit 
jaar zeker niet uit te sluiten.

Is er dan straks niet een groot inflatieprobleem?
Op korte en middellange termijn is inflatie zelfs bijna 
uitgesloten. Door de crisis is er een enorme overcapaci-
teit in de economie ontstaan; die zorgt voor een over-
schot aan goederen en diensten. Een randvoorwaarde 
voor inflatie is een schaarste aan goederen en diensten. 
Bovendien neemt de hoeveelheid geld in de economie 
nog niet toe. Pas als centrale banken stil blijven zitten 
bij een verder herstel van de economie, dreigt een 

potentieel inflatiegevaar op de lange termijn. Waak-
zaamheid hiervoor is wel gerechtvaardigd.

Een te lage rente was een van de oorzaken  
van de huidige crisis. Ontstaan er door het 
uitblijven van renteverhogingen geen nieuwe 
zeepbellen?
Dat is niet helemaal uit te sluiten, maar voor het 
opbouwen van zeepbellen is in eerste instantie finan-
cial leverage (hefboomwerking) nodig. Het opbouwen 
van leverage wordt aangemoedigd door een lage rente, 
maar dat wil niet zeggen dat het altijd ontstaat. Door 
de crisis is er nu nog steeds sprake van een 
deleveraging-proces. Het opbouwen van leverage is 
dan per definitie lastiger. De vraag is ook of monetair 
beleid wel de instrumenten biedt om het opbouwen 
van leverage te voorkomen. Volgens Ben Bernanke, 
voorzitter van de Fed, is aanscherpen van wet- en 
regelgeving hierin effectiever. Als dit door politieke 
druk echter niet op tafel komt, kan monetair beleid wel 
zeepbellen doorprikken. Het beleidskader om bijvoor-
beeld vermogensprijzen mee te nemen in het monetair 
beleid is momenteel volop in ontwikkeling.

Conclusie
De ‘tocht’ die centrale banken hebben gemaakt om de 
crisis te bezweren ging in een recordtempo. 
De terugweg naar een normaal monetair beleid zal een 
lange en langzame wandeling worden. Er is hierdoor 
meer tijd om de beste weg terug te kiezen. Enig tempo 
is toch wel gewenst. Te laat aankomen bij het begin-
punt kan op lange termijn ook nare gevolgen hebben. 
Zeker als de economie de centrale bank inhaalt.

Ruben van Leeuwen is werkzaam als Senior Economist 
bij ABN Amro Bank, Group Economics. Hij schrijft op 
persoonlijke titel

Het sein ‘brand meester’ 
is door de meeste 
centrale banken gegeven

Centrale banken trekken zich dus terug op de 
geldmarkt. Kan het financiële systeem dan al op 
eigen benen staan?
Het terugdraaien van de noodmaatregelen op de geld-
markt is alleen mogelijk als het financiële systeem 
zelfstandig functioneert. De beleidsmakers hebben hier 
ook concrete aanwijzingen voor. Het beroep dat 
banken doen op de noodfaciliteiten neemt zichtbaar 
af. De ECB hoeft bijvoorbeeld steeds minder extra te 
geld te verstrekken aan banken. Ook bij de noodfacili-
teiten van de Fed neemt al enkele maanden de omvang 
af. Groen licht voor de financiële sector als geheel kan 
nog niet worden gegeven, maar door de terugkeer van 
het vertrouwen functioneert de geldmarkt wel weer 
zonder noemenswaardige problemen. Het terugtrekken 
van centrale banken als intermediair op deze markt is 
dan ook meer een formele dan een concrete stap. Ook 
met de kapitaalmarkt gaat het de goede kant op. Deze 
vorm van kredietverlening om banken heen begint 
aardig aan te trekken. De Fed concludeert zelfs dat 
financiële markten in staat zijn om economische groei 
te faciliteren.

Is het economisch herstel al ver genoeg gevorderd 
zodat centrale banken hun crisisbeleid kunnen 
terugdraaien?
Er is steeds meer sprake van herstel, al wil het niet in 
elk land even snel vorderen. Een aantal grote opkomende 
markten, zoals China, hebben nauwelijks een recessie 
gekend en groeien weer als kool. Ook de Amerikaanse 
economie lijkt snel te herstellen. Europa blijft wat achter. 
Risico’s rondom de vooruitzichten zijn echter nog niet uit 
het beeld verdwenen. Dit geldt voor meer landen. Voor-
zichtigheid bij het beleid van centrale banken blijft hier-
door wel geboden. Het terugdraaien van noodbeleid in de 
tweede, en vooral, in de derde pilaar, kan namelijk nega-
tief doorwerken in de economie. Het normaliseren van 

het geldmarktbeleid heeft in principe geen invloed op de 
economische activiteit.

Gaat de geldpers van centrale banken  
nu weer uit?
Met het aanzetten van de geldpers wordt vaak het 
proces van kwantitatieve verruiming bedoeld, het 
noodbeleid van centrale banken in de tweede pilaar. 
Concreet koopt de centrale bank vermogenstitels, 
waardoor er extra bezittingen worden gecreëerd op de 
balans. Extra bezittingen betekenen ook extra schuld. 
Die toename in schulden is nu voornamelijk terug te 
zien bij commerciële banken die extra reserves 
aanhouden bij de centrale bank. Er wordt dus wel extra 
geld gecreëerd in het financiële systeem, maar zo lang 
banken dit niet uitlenen, blijft de hoeveelheid geld in 
de economie grofweg gelijk.

Kwantitatieve verruiming blijft controversieel. De  
Fed en Bank of England hebben het beleid in grote 
mate uitgevoerd, terwijl de ECB het juist nauwelijks 
heeft toegepast. Als het beleid moet worden  
teruggedraaid, heeft de ECB dus een relatief mak-
kelijke taak. Voor de Fed en Bank of England geldt  
dit duidelijk niet.

Formeel is het terugdraaien van de kwantitatieve 
verruiming nog niet begonnen. Het is ook een 
dilemma. Snel de aangekochte obligaties van de hand 
doen, lijkt vrijwel onmogelijk. Een snelle terugdraaiing 
zal leiden tot aanzienlijke vermogensverliezen voor de 
centrale bank. De vermogenstitels, zoals staatsobliga-
ties, zijn namelijk ‘duur’ gekocht. Een snelle verkoop 
kan alleen plaatsvinden tegen dumpprijzen. Dump-
prijzen op obligaties betekenen ook een hoger  
rendement. De rente zal dus explosief stijgen en kan 
een economisch herstel in de kiem smoren. De enige 






