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Voorwoord

Op het einde van dit academiejaar beëindigen we onze studies “Bachelor in het bedrijfsmanagement, optie Marketing” aan de Hogeschool Gent. In de periode van 13/02/06 tot 05/05/2006 heb ik de uitgelezen kans gekregen om bij Fortis te Brussel kennis en ervaring op te doen in de vorm van een stage. Hierbij kon ik rekenen op de begeleiding van specialisten uit Fortis zelf. Ik had er een actieve rol in de dienst interne communicatie van het departement Retail Banking Belgium. Tijdens mijn stageperiode heb ik de communicatie, coördinatie en organisatie van tal van projecten mogen meemaken.

Dit eindwerk handelt over het bewerkstelligen van klanttevredenheid in een financieel dienstverlenend bedrijf als Fortis en hoe dit gestimuleerd wordt door het toekennen van een intern kwaliteitslabel. Dit rapport geeft vooreerst een algemeen beeld van een financiële instelling in de dienstenmarketing, waarna ik Fortis van naderbij bekijk met de focus op klanttevredenheid. Dit rapport sluit af met de ruime bespreking van het interne kwaliteitslabel ‘Fortis Quality Label’. Het is de bedoeling om met dit rapport het belang aan te tonen van het interne kwaliteitslabel ‘Fortis Quality Label’ als werkinstrument voor de kwaliteitszorg bij Fortis. 

Ik wens een aantal mensen van harte te danken voor hun vriendelijke medewerking aan dit werk. Vooreerst wil ik mijn ouders, mijn familie en mijn vriendin danken voor alle steun en raad. Dhr. Legiest en Dhr. Sommen voor hun bereidwillige medewerking en hulp bij tal van vragen. Anne-Françoise Leyn en Sabine Michotte voor hun advies bij het project Fortis Quality Label. Willy Bantuelle voor zijn hulp bij diverse problemen en zijn lessen Tai Chi. Daniël Degros voor zijn hulp en aangenaam gezelschap bij verschillende evenementen. 

Tot slot dank ik graag Jan Populaire, die mij de kansen en verantwoordelijkheden heeft aangereikt om aan enkele zeer boeiende projecten te kunnen meewerken; alsook de vele mensen waarmee ik heb mogen werken van Fortis RBB
 in bijzonder Nele Verbeeck voor haar rol als stagebegeleidster. Dhr. Michiels, lector economie en mijn stagepromotor mag ik zeker ook niet vergeten. Zonder de energie van deze mensen zou ik nooit de kans hebben gekregen dergelijke ervaringen op te doen. Ik ben dan ook zeer dankbaar voor de manier waarop deze mensen mij hebben opgevangen, kansen gegeven, verantwoordelijkheden gegeven en oplossingen hebben getoond. 
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1. 1.
Inleiding

 Klantentevredenheid of klanttevredenheid?

Geen van beide woorden komt voor in “het Groene Boekje Woordenlijst Nederlandse Taal”. Er zijn wel samenstellingen vermeld met klanten-, zoals klantenservice en er staat ook  klantvriendelijkheid. Ook “Het Groot Woordenboek van de Nederlands Taal de van Dale uitgave 2006”  vermeldt deze woorden niet. Alle samenstellingen van het woord klant zijn er met ‘klanten’, zoals klantenbinding. In de Nederlandstalige uitgave van de normen ISO-9000 en ISO-9001 wordt systematisch het woord klanttevredenheid geschreven. In dit eindwerk zal ik klanttevredenheid schrijven.
Een kritische analyse 

Het jaar 2000 was voor vele bank – en verzekeringsinstellingen een fusiejaar. Toen Generale Bank en ASLK fusioneerden kwam de klanttevredenheid zwaar onder druk te staan. 

In tegenstelling tot de fusies bij de concurrenten, kreeg men bij Fortis op het vlak van IT
 te maken met de implementatie van een eenheidssysteem. Dit eenheidssysteem werd op basis van 2 aparte informaticasystemen ontwikkelt, ASLK en Generale Bank hadden voorheen immers elk hun eigen informaticasysteem. Dat welbepaalde jaar kan gerust als een scharnierjaar worden omschreven. Ondertussen zat Fortis met een achterstand op het vlak van klanttevredenheid door de moeizame afstemming van alle back-office infrastructuur.  

Motivering

In de kwaliteitsnorm ISO-9000 “Kwaliteitsmanagementsystemen – Grondbeginselen en verklarende woordenlijst” wordt duidelijk de link gelegd tussen kwaliteit en klanttevredenheid. Er is kwaliteit in de mate dat aan eisen wordt voldaan, en de klanttevredenheid is de perceptie van de klant over de mate waarin aan zijn eisen is voldaan. Het zal niemand verrassen dat kwaliteitsbeheer in een grote financiële onderneming als Fortis niet in een paar pagina’s in beeld te brengen is. Dit rapport beperkt zich dan ook tot één aspect van dit kwaliteitsbeheer, het beheer van klanttevredenheid gelinkt aan het intern kwaliteitslabel ‘Fortis Quality Label’. Dat is nl. hét instrument om de kwaliteit van de agentschappen in beeld te brengen, bij te sturen en te appreciëren. 

Structuur

Door middel van dit rapport wil ik het bestaan van een intern kwaliteitslabel rechtvaardigen en de oorsprong ervan blootleggen. Ik start heel algemeen maar eindig in een concreet project, wat betrekking heeft op het verbeteren van de kwaliteit van de dienst en waar klanttevredenheid een belangrijk deel uitmaakt. In hoofdstuk 2 situeer ik financieel dienstverlenende ondernemingen in de marketing. In hoofdstuk 3 concentreer ik mij vervolgens vooral op het belang van klanttevredenheid, terwijl ik in hoofdstuk 4 het project Fortis Quality Label uitdiep. 

Mijn persoonlijke reflectie volgt als hoofdstuk 5, hoofdstuk 6 zijn de bijlagen die dit werk ondersteunen. 

De woordenlijst zal ongetwijfeld de leesbaarheid en duidelijkheid van het eindwerk ten goede komen. 

2. De financieel dienstverlenende onderneming Fortis in de marketing

Financieel dienstverlenende ondernemingen zijn ondernemingen die in nauw contact met hun klanten staan. Hun activiteit kan worden gedefinieerd als een proces van nauwe interactie tussen een financieel dienstenleverancier enerzijds en een consument anderzijds,waarbij financiën en informatie belangrijke elementen zijn. Dit vereist voor een financieel dienstverlenende onderneming een goed functionerend managementapparaat waar marketing, procesmanagement en HR-management een centrale plaats innemen. Dit werk heeft niet de bedoeling om elk van deze aspecten uitvoerig te bespreken. De rol van marketing krijgt grote aandacht, terwijl de rol van proces – en HR-management kort toegelicht worden doorheen de tekst.

Producten worden ontwikkeld en samengesteld door de banken zelf, de back-office administratie en de distributiekanalen worden veel, maar zeker niet altijd, intern beheerd. Enkel bij verzekeringen is er nog nood aan een tussenpersoon. Hoewel vele administratieve processen makkelijk onderwerp van outsourcing zouden kunnen zijn, verkiezen financiële instellingen om deze activiteiten in eigen huis te houden. De hoofdreden hiervoor is dat men liever niet onachtzaam met de klantinformatie omspringt.

2.1. Wie is Fortis?

Vooraleer we dieper ingaan op het echte belang van klanttevredenheid bij Fortis, is het goed om deze dienstverlener eerst kort toe te lichten. 

Fortis is de grootste financiële dienstverlener van ons land en is zes jaar geleden ontstaan uit de fusie tussen Generale Bank en ASLK. Deze internationale dienstenonderneming heeft 6 main businesslines, elk gericht op een specifiek klantensegment. Deze zijn retail banking, commercial & private banking, merchant banking, insurance belgium, insurance netherlands en insurance international. 

Retail Banking-klanten zijn zowel particulieren als zelfstandigen, vrije beroepen en kleine ondernemingen. Deze business unit is marktleider in België, nummer 2 in de Benelux en vierde in Nederland. 

Commercial & private banking-klanten zijn middelgrote ondernemingen die actief zijn in gans Europa.

Private Banking, dat actief is onder de naam MeesPierson, behoort tot de vijftien belangrijkste private bankers in Europa.

Merchant Banking concentreert zich op een aantal specifieke product –en klantenniches zoals scheepvaartfinanciering, financiering van grondstoffen, projectfinanciering enz.

Insurance Belgium waarmee Fortis onmiddellijk ook de grootste verzekeraar is in het segment Leven en nummer drie in het segment Niet-Leven.

Insurance Netherlands waar Fortis de tweede verzekeraar is in Nederland.

Insurance International beslaat het Verenigd Koninkrijk, Frankrijk, Luxemburg, Spanje, Portugal, China, Maleisië en Thailand. Fortis heeft in Thailand en China succesvolle joint-ventures opgericht die zich niet alleen op het bankkanaal richten maar ook op de andere kanalen zoals op de tussenpersonen, met name de agenten.

Bij bepaalde beslissingen zoals de optrekking van de rentevoeten voor woonkredieten, laten de concurrenten het initiatief aan Fortis. Als grootste bank van België en als bezetter van de 35e plaats op de Forbes-lijst is deze grote dienstenleverancier verplicht om deze positie in te nemen. De onderneming biedt wel financiële diensten aan maar toch wordt er over bankproducten gesproken. Voor alle duidelijkheid: Fortis bevindt zich in een dienstensector en meerbepaald in de financiële dienstensector.

Fortis heeft onder meer het volgende te bieden:

· Dagelijks bankieren

· Sparen en beleggen

· Lenen

· Verzekeren

· Personal Banking

2.2. De kenmerken van diensten

Door de kenmerken van diensten aan te tonen wordt de oorsprong van de opgevoerde aandacht naar klanttevredenheid bij diensten duidelijk. Destijds was deze term nauwelijks terug te vinden bij dienstenondernemingen, het was een factor waar enkel in de goederenindustrie aandacht aan werd besteedt. 

2.2.1. Ontastbaarheid

Het producten-dienstencontinuüm
, zoals Kotler dat beschrijft, ziet financiële dienstverlening als een bijna zuiver ontastbaar en dominante materie. Waarom staat deze vorm van dienstverlening niet uiterst rechts? De fysieke distributie van geld en andere waardepapieren staat dit in de weg. Het komt trouwens zelden voor dat iets zuiver een dienst is. Ondermeer daarom is de kwaliteit van het menselijk kapitaal een belangrijke onderscheidende factor in de financiële sector. Een evenwichtige maar geoptimaliseerde Human Resources-strategie
 zorgt ervoor dat Fortis een klimaat creëert waarbij de dienstverlener de klant nog beter van dienst kan zijn. Een niet onbelangrijke actie is onder meer de ‘Employee Motivation Survey’. Zie verder bij hoofdstuk 3. Er is over het algemeen trouwens een hoger gepercipieerd risico voor dienstenbedrijven dan voor productenbedrijven, dus de verhoogde aandacht op tevredenheid is er zeer terecht. 

2.2.2. Vergankelijkheid
De gebondenheid aan tijd en plaats is ook hier niet voor de volle 100% waar. Dat productie en consumptie van een financiële dienst gelijktijdig plaatsvinden is niet altijd het geval. Het naar het loket brengen van baar geld valt dan misschien wel zo te omschrijven, maar er zijn andere transacties waarbij dit begrip niet opgaat. Wanneer iemand een lening in het bankkantoor afsluit, is die operatie niet meteen afgelopen. Vaak tientallen jaren nadien ondervindt de klant nog de gevolgen van zijn beslissing als hij de terugbetaling van zijn lening doet. De manier waarop draagt dan bij tot het hele dienstverleningsproces. Het dienstverleningsproces kan gespreid gaan over tientallen jaren. 

2.2.3. Heterogeniteit

De heterogeniteit van financiële diensten komt voort uit het feit dat diensten mensgebonden zijn. Dat betekent dat er onvermijdbare verschillen zullen zijn in kwaliteit. Toch wil men bij Fortis deze verschillen zo klein mogelijk houden en een continue kwaliteitsvolle dienstverlening aanbieden. Er gaat momenteel opmerkelijk veel aandacht uit naar het garanderen van deze kwaliteit. Veel hangt natuurlijk af van de afnemer zelf, zijn gedrag kan immers storend van aard zijn en op die manier de goede dienstverlening ondermijnen.

2.2.4. Onscheidbaarheid of interactieve consumptie

Zoals hierboven reeds gezegd werd, heeft de afnemer een cruciale rol in het dienstverleningsproces en in de directe omgeving van het dienstpersoneel. Een klant verstrekt bij een financiële maatschappij bepaalde gegevens aan de medewerker en werkt op die manier in het front-office mee aan het dienstverleningsproces. Het woord prosumer
 (samentrekking van producer & consumer) kent hier dan ook terecht zijn plaats.

Het moment van de waarheid of the moment of truth.

Een begrip waar deze interactieve consumptie in duidelijk wordt, is het moment van de waarheid. Het moment van de waarheid is voor elke dienst het meest cruciale tijdstip van het dienstverleningsproces. Het is het moment waarop het dienstenpersoneel in contact komt met de afnemer. De beloftes mogen nog zo mooi zijn, het is net op dat ogenblik dat deze beloftes moeten worden waargemaakt. De belofte dat Fortis dé klantenbank is, moet op dat ogenblik worden bewezen. Dit moment van de waarheid kan trouwens verschillende vormen aannemen. 

Een voorbeeld:
Een klant bij een bank kan voor een saldoconsultatie kiezen tussen een bezoek aan het loket, werken met de bankautomaten in of buiten het kantoor, consultatie per telefoon, via het internet en zelfs postaal. Dit zijn telkens momenten van de waarheid waarbij de klant een persoonlijke indruk zal opdoen van de dienstverlening. 

2.3. Het dienstverleningsconcept op strategisch vlak

De dienstverlening kan eigenlijk in verschillende niveaus ontleed worden. 

2.3.1. De basisdienst

De basisdienst omvat de financiële raadgeving, de logistieke diensten en de financiële operaties. Volgende financiële diensten treft men bij Fortis zeker aan: 

· Dagelijks bankieren

· Sparen en beleggen

· Lenen

· Verzekeren

· Personal Banking

2.3.2. De verwachte dienst

Er treedt ontevredenheid of dissatisfactie op wanneer in de perceptie van de klant de gekregen service niet beantwoordt aan zijn verwachtingen betreffende deze service. De minimale dienstverlening bij een financiële dienstverlener zou het volgende moeten zijn. Elke klant verwelkomen en van uitstekend advies voorzien, ongeacht de waarde die hij op dat moment voor de instelling kan betekenen. De klant verwacht dat zijn vragen beantwoord worden, zijn persoonlijke gegevens confidentieel blijven en dat hij volledig kan vertrouwen op de verdere correcte afwikkeling van zijn transacties zonder zijn tussenkomst. Processen en systemen dienen effectief en efficiënt te werken zodat de klant geen tijd verliest.

Bij de eerste kennismaking met een nieuwe klant wordt een zogenaamde ‘kennismakingsfiche’ ingevuld. Aan de hand van deze fiche wordt via een softwareprogramma het advies geformuleerd. Wettelijk gezien moet de financiële instelling de basisbankdienst
 aan iedereen aanbieden
. In principe mag dus niemand worden geweigerd. Over klantwaarde wordt in hoofdstuk 3 nog verder uitgewijd. 

2.3.3. De verhoogde dienstverlening

De dienstverlener moet zich kunnen onderscheiden van de concurrentie. De toegevoegde waarde die een klant van zijn financiële instelling krijgt kan zich vertalen in termen als luisterbereidheid en betrouwbaarheid. Het is de manier waarop de dienst wordt verleend en de wijze van interactie tussen dienstverlener en consument. Dit kunnen o.a. de toegankelijkheid van de dienst zijn (bv. het aantal bedienden of de inrichting van de kantoren), de klantenparticipatie in het proces (bv. de automatische geldverdelers), de interacties tussen personeel en klanten, de interactie tussen systemen en klanten en de indruk van de fysische omgeving. Dit is net het niveau waar Fortis grote aandacht aan schenkt. Maar de fusie liet de eerste jaren zijn sporen na op het gebied van de klanttevredenheid. Dit heeft dan niet zozeer op de kerndienst betrekking maar des te meer op de verhoogde dienstverlening. 

Een niet-bancair voorbeeld:

Luchtvaartmaatschappijen hebben naast de klassieke ‘Economy Class’ ook de formule ‘Business Class’. Wat het verschil tussen beide is, is op het vlak van de functionaliteit niet onmiddellijk duidelijk. Tenslotte levert men u niet vroeger op uw bestemming af en is ‘Business Class’ niet veiliger dan ‘Economy’. Het verschil zit hem echter wel in de verhoogde dienstverlening. Concreet betekent dit dat men je o.a. een glas champagne zal aanbieden, je over meer beenruimte zal beschikken en ook het inchecken sneller zal gaan omdat er meer personeel is voorzien. 

2.3.4. De potentiële dienst

Het positioneren van de dienst wordt vaak gerealiseerd door de specifieke invulling van de bijdiensten en niet door de kerndienst alleen. Het zijn deze diensten die, mits goed verleend, gewoonlijk onder de noemer ‘service’ worden gevat
. Om tot een beheersbare en duurzame groei te komen dienen de medewerkers niet alleen een prestatiegerichte houding aan te nemen, maar er wordt eveneens van hen verwacht dat ze service-minded tewerk gaan. Op die manier kan de potentiële dienst pas gerealiseerd worden. Het is in dit aspect van dienstverlening dat men bij Fortis stappen aan het zetten is om zich nog beter van de concurrentie te gaan onderscheiden, hetzij zich profileren als dé klantenbank. Als leidraad voor dit gedrag dienen de zogenaamde Fortioma’s. Dat zijn door de onderneming zelf ontwikkelde gedragslijnen voor het Fortis-personeel.

2.4. De kenmerken van klanttevredenheid

Klanttevredenheid kan vanuit verschillende invalshoeken worden bekeken. Deze worden belicht om klanttevredenheid binnen een financieel dienstverlenende instelling als Fortis beter te kunnen situeren. 

2.4.1. De classificatie volgens Kano

Volgens de classificatie van Kano kan men de kenmerken, van een product of dienst, die de klanttevredenheid beïnvloeden onderverdelen in drie categorieën :

· Expected requirements, de strikte eisen: de aanwezigheid van het kenmerk zal geen tevredenheid teweeg brengen, maar zijn afwezigheid zal ontevredenheid veroorzaken.” Een café zonder bier of een bank zonder geld”.

· Normal requirements, minimale eisen: te tevredenheid zal toenemen in de mate dat het kenmerk aanwezig is. Voorbeeld, de snelheid van bediening, hoe korter de wachtlijnen hoe tevredener de klanten.

· Exciting requirements, wensen: afwezigheid van het kenmerk zal geen ontevredenheid veroorzaken, maar zijn aanwezigheid zal een grote tevredenheid opwekken. Voorbeeld, een gratis bonus.

2.4.2. Back-office ten opzichte van front-office

Klanttevredenheid is in de meeste gevallen een factor dat betrekking heeft op wat de klant zelf ervaart en waarneemt. Wanneer men een bankagentschap binnenstapt, dan ziet men allereerst de loketten. De persoonlijke adviesruimtes zijn uiteraard niet zichtbaar, dit om discretie te waarborgen. Toch zijn de adviesruimtes te categoriseren onder het front office-gedeelte aangezien deze ruimtes voor hem zichtbaar worden eenmaal hij daar behoefte aan heeft. Wat zichtbaar wordt valt te beoordelen voor de klant maar ook wat niet zichtbaar is speelt een rol in het al of niet leveren van klanttevredenheid. Het back office-gedeelte is het deel van de dienstverlening dat de consument niet te zien krijgt, het ontgaat m.a.w. zijn perceptie. 

Afhankelijk van het soort dienstverlening erkennen Silvestro, Fitzgerald, Johnson en Voss 3 types van dienstverleningen
 met elk hun eigen kenmerken:

Professionele dienstverleningen:
Kennen weinig klantentransacties, zijn op maat van de klant, zijn procesgeoriënteerd, kennen een relatief langdurig contact en hebben het meeste toegevoegde waarde in het front office gedeelte.

Massagerichte dienstverleningen: 
Kennen veel klantentransacties, zijn op maat van de klant, zijn productgeoriënteerd, kennen een relatief kort contact en hebben toegevoegde waarde in het back office gedeelte.

De service-shops bevinden zich tussen professionele – en massagerichte dienstverlening.

Dat klanten bij een financiële instelling al eens dienen in de rij te staan of te wachten op een commercieel adviseur, kan al eens gebeuren. Wachttijden vormen een ideaal moment voor de consument om een interactie aan te gaan met andere consumenten. 

2.4.3. Satisfactie ten opzichte van dissatisfactie

Er treedt ontevredenheid of dissatisfactie op wanneer de verwachte service niet strookt met wat de klant denkt gekregen te hebben. Inderdaad, wanneer de klant het gevoel heeft dat de ontvangen service niet voldoet aan zijn verwachtingen, aan de service die hij verhoopt had. Men spreekt dan respectievelijk van expected ten opzichte van perceived service. 

In feite zijn er drie elementen :

I. de door de klant verwachte service

II. de werkelijk geleverde service (deze voldoet of voldoet niet aan de vereisten)

III. de door klant gepercipieerde service (het gevoel van de klant over de ontvangen service. Dat gevoel kan totaal afwijken van de objectieve werkelijkheid. Er moet dus voor gezorgd worden dat de werkelijk geleverde service op een objectieve manier voldoet aan de vereisten, dat is een noodzakelijke maar niet voldoende voorwaarde voor klanttevredenheid. Bovendien moet er voor gezorgd worden dat de klant dat als zodanig percipieert. Zoniet kan een conforme service een ontevreden klant achterlaten.

Enkele vereisten opdat dit probleem tussen de klant en de dienstverlener niet zou voorkomen zijn de volgende:

· Het topmanagement dient een goede kennis te hebben van wat de klant nodig heeft.

· Eenmaal men de klant goed heeft begrepen, op welke manier gaat men deze behoefte gaan specifiëren. Een voorbeeld: de tegenstrijdige objectieven tussen de lange wachtrijen aan het loket en de doelstelling cross-selling.

· Het beheren van de performance gap of het verschil tussen wat moet geleverd worden en wat niet geleverd is. Concreet kan dit bijvoorbeeld een slechte dag vanwege de leverancier zijn.

· De beloftes die vanuit de externe communicatie werden gemaakt, moeten ook kunnen worden waargemaakt. Een voorbeeld: de financiële maatschappij Crédit Lyonnais, nu Deutsche Bank, afficheerde op hun buitenreclame de volgende boodschap: ‘Le pouvoir de dire oui’. Uiteraard kon deze kredietverlener niet altijd ‘ja’ zeggen en gaf dit aanleiding tot ontevredenheid bij de klant.

· Het mag duidelijk wezen dat de criteria om hoge satisfactie te creëren niet gelijk zijn aan de criteria om dissatisfactie tegen te gaan. 

Een voorbeeld:
Stel, je komt een goede vriend tegen en vraagt hem hoe zijn vakantie op de Bahama’s is geweest. Je verwacht dat hij zal zeggen dat het eten lekker was, het warm weer was, er prima uitstapjes gedaan werden, enz. Dit zijn nl. de satisfactiecriteria.
Maar mocht diezelfde vriend als antwoord hebben gegeven dat hij heel tevreden was omdat zijn bagage zonder problemen was aangekomen, dan had je wellicht raar opgekeken. Dit zijn nl. de dissatisfactie-criteria. 

2.5. Het dienstverleningsconcept op tactisch vlak: marketingmix van financiële diensten

Om beter te begrijpen waar de oorsprong ligt van de nood aan het in de gaten houden van klanttevredenheid, is het van belang dat we nagaan in hoeverre de 4 P’s weerslag hebben op dit gegeven. Hieronder volgt aldus de beschrijving van de 4 P’s specifiek voor de financiële sector. Het valt op dat deze verschillen van de klassieke goederenmarkt waar Prijs, Promotie, Product en Plaats de meeste aandacht krijgen van het management. 

2.5.1. De P van Personeel

Het personeel bij dienstenondernemingen en dat is zeker het geval voor financieel dienstverlenende ondernemingen vormt het gezicht van de organisatie. Het zijn de personen die het in handen hebben om een goede dienstverlening aan te bieden. Dit is absoluut zo bij diensten waar vertrouwen en discretie een hoge prioriteit kennen. Een strenge werving en training is de cultuur waarin er bij Fortis wordt gewerkt. Verder wordt via teambuilding-eventing en het bieden van incentives de drive op een hoog niveau gehouden. De Fortioma’s (zie bijlage) werden ontwikkeld als leidraad en motivator bij de jobuitoefening. Dit idee mag gerust als gedragscode voor alle medewerkers bij Fortis gedefineerd worden. Bij werving van nieuw personeel is men dan ook altijd op zoek naar competente mensen met een groot enthousiasme en een grote vorm van betrokkenheid bij hun werk. 
De manier waarop men zich gedraagt als personeelslid heeft immers onmiddellijk impact op de klant. Het is niet altijd evident om dit aspect als groot dienstverlenend bedrijf te beheren. Kledij maar ook de manier van praten zijn belangrijke factoren.

‘Company Pride’ is een begrip dat door bedrijfsleiders graag wordt gebruikt. Wie er in slaagt om zijn personeel deze attitude te laten aannemen boekt een onbetwistbaar belangrijk concurrentievoordeel. Uit een intern onderzoek
 van 1197 respondenten blijkt dat de helft bedrijfstrots is en zelfs ambassadeur zou spelen voor klanten en niet-klanten en 32% liet weten er trots op te zijn voor Fortis te werken maar uit dit niet systematisch. De percentages werden naar boven of naar onder afgerond. Slechts 18% voelt zich niet aangesproken tot het begrip company pride. 
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grafiek 1

Training-on-the-job
 wordt actief gepromoot binnen Fortis. Het is onder meer de missie van Human Resources om de medewerkers kansen en mogelijkheden te bieden in hun persoonlijke en professionele ontwikkeling.  Het is met andere woorden duidelijk dat een goed uitgebouwde HR-strategie zeer belangrijk is in een dienstverlenende onderneming. Het volledig uitspitten van deze dienst gebeurt in dit eindwerk niet aangezien dit niet het onderwerp is van dit rapport. Maar om te begrijpen in welke context de factor personeel een rol speelt in klantvriendelijkheid, worden de doelstellingen van dit departement toch kort op een rijtje gezet. Deze strategie is immers volledig geënt op de groeistrategie van Fortis: 

· Nadruk op leiderschap en winning spirit

· Investeren in managementontwikkeling en mobiliteit

· Inspelen op  interculturele  talenten

· Ambitieuze doelen stellen en duidelijke verantwoordelijkheden vastleggen

· Uitstekende prestaties belonen

We trappen een open deur in als we zeggen dat wanneer een medewerker zich goed voelt in zijn vel, dit ook zichtbaar wordt voor de klant. Een commercieel medewerker die zich binnen de onderneming ten volle kan ontplooien straalt dan ook meestal van ambitie en motivatie. Met de broodnodige portie erkenning gaat die medewerker die ‘extra mile’ doen voor het bedrijf. Een belangrijk feit hierbij te vermelden, is dat er meer conflicten tussen personeelsleden van dienstverlenende bedrijven zijn dan dat het geval is voor productiebedrijven. Dit verklaart mede de aanwezigheid van talrijke consultants bij die dienstverlenende bedrijven.

2.5.2. De P van Processen

Een tweede niet onbelangrijke component in de marketingmix van financiële diensten is die van de processen. Het betreft alle procedureaspecten waardoor de dienst kan worden verleend. Ook deze component komt voor in de HR-strategie, die volgende doestellingen nastreeft:

· Nieuwe groepsstructuur implementeren

· Silo-denken
 doorbreken

· De business efficiënte klantenservice bieden

Toen Fortis bij de fusie besloot om een eenheidssysteem te integreren in plaats van de twee aparte systemen van Generale Bank en ASLK, mikte het op lange termijn op dit concurrentievoordeel. Het artikel van Accenture
 dat terug te vinden is in de bijlagen achteraan dit rapport, bewijst deze stelling. Flexibiliteit vormt kennelijk het grootste probleem voor de performantie van de bancaire kernsystemen. Hoge onderhoudskosten en gebrek aan integratie zou de concurrentiepositie van vele banken hinderen. Een concurrentievoordeel dient altijd duurzaam te zijn wil het een invloed hebben op de rentabiliteit van een onderneming. Deze vorm van concurrentievoordeel wordt ‘operational effectiveness’ genoemd
. Meer uitleg wat verder in dit rapport.

Door klanten gebruik te laten maken van deze technologie kan de dienstverlening veel sneller gaan, efficiënter gebeuren en zal de doelgerichtheid van de service veel hoger liggen. Door het gebruik van klantendatabanken, automatische clearingssystemen (bv. Euronext), veiligheidssystemen, enz is dit allemaal mogelijk. Het nadeel van dergelijke dienstverlening is dan weer dat deze onpersoonlijk dreigt te worden en bepaalde klanten daar niet zo van houden. Op dat moment besteedt men niet langer aandacht aan de courante, geautomatiseerde dienstverleningen en kunnen de personeelsleden zich stilaan gaan focussen op het in de hand werken van loyaliteit van de klant
.

2.5.3. De P van Participatie

Elke medewerker die de perceptie van de klant enigszins kan beïnvloeden, dient voldoende gecoacht te worden in de benadering naar de klant toe.  Relatiemarketing is hierbij van doorslaggevend belang, het relatiecontinuüm
 schept betreffende deze materie een duidelijk beeld. Een op binding gebaseerde relatie is hier opportuun. 

Vervolgens leggen we het marketingstrategiecontinuüm
 erbij, om de te kiezen marketingstrategie terug te vinden. We komen tot het besluit dat het bij een financiële instelling om een Relationship marketing gaat. Dat impliceert dat de afnemer in eerste instantie als het ware gelokt kan worden met hard benefits
, dit om de afnemer binnen te halen. Later wordt met behulp van soft benefits de afnemer ervan weerhouden om weg te gaan. 

Tot slot nemen we er de klantenloyaliteitsladder bij om de ontwikkeling van de relaties op een overzichtelijke manier te kunnen weergeven. We merken op dat bij een op binding gebaseerde relatie de zogenaamde ‘advocate’ de hoogste positie lijkt in te nemen. Dat is normaal, aangezien men in de relatie met de consument een zekere ‘binding’ nastreeft. Die binding weerspiegelt zich in het feit dat de klant in goede en slechte tijden zeer trouw blijft, vandaar het woord advocate. Hij treedt immers op als zijn eigen advocaat tegenover negatieve omgevingsvariabelen. In het beste geval treedt de huidige klant op als een soort ambassadeur voor de onderneming waar hij klant is. Zo komen we algauw bij het aspect loyaliteit.

Loyaliteit bij klanten kan enkel ontstaan wanneer de P van People grote aandacht krijgt. Loyaliteit heeft een dergelijk belang om twee redenen. Grote loyaliteit betekent in de eerste plaats dat er meer business kan gecreëerd worden bij eenzelfde klant. In de tweede plaats is de rol van de klant als ambassadeur voor de onderneming een gegeven dat voortkomt uit klanttevredenheid wat op zijn beurt dan weer te maken heeft met the human issue. 
Deze factor waarmee rekening wordt gehouden draagt de naam CRM of Customer Relationship Management, een steeds in belang toenemende vorm van marketing. Zoals terecht wordt opgemerkt in de cursus dienstenmarketing
 van Mevr. De Cubber, raakt de invoering van deze vorm van marketing onder andere de beoordelingssystemen. Vandaar dat in de toekenning van het Fortis Quality Label onder meer rekening wordt gehouden met de klanttevredenheid. Dit gegeven is verder uitgewerkt in hoofdstuk 4.

De strategische positionering van een bedrijf rond klanttevredenheid, want dat is wat Fortis doet, wordt heel banaal. Iedere onderneming die dit concept toepast, past ongeveer hetzelfde toe. Iedereen wil CRM, geïntegreerde belcentra en geïntegreerde websites. Het worden normale zaken
.
Dat CRM vooral mikt op het verhogen van de klantentrouw of op het stimuleren van de netto-verkoop van reeds bestaande producten of diensten, mag duidelijk wezen. Met name de bank – en  verzekeringsmaatschapijen zien cross – en upselling als steeds groter wordende prioriteiten waarbij CRM zijn gunstige invloed op kan hebben
. Dit ligt in de lijn van de nieuwe strategie en merkbare trends
 waarbij resoluut wordt gekozen voor een focus op relatie in plaats van een focus op product.

2.5.4. De P van Physieke omgeving

De omgeving waarin de dienstverlening wordt verleend is de plaats waar het moment van de waarheid zich afspeelt. Dat een klant houdt van moderne, nette en toegankelijke agentschappen mag duidelijk wezen. Percepties van deze physische omgeving leiden immers tot emoties, houdingen en bepaald gedrag. Wanneer die omgeving de klant bevalt dan leidt dat tot het positief evalueren van de service door de klant en diens wens om er eventueel meer tijd en geld te spenderen. Uiteraard is het niet zo dat slechte service gecompenseerd kan worden met mooie kantoren, maar goede service kan wel versterkt worden door rekening te houden met dit omgevingsaspect. Naast de materiële aanwezigheid van kantoren is er ook nog het telebankieren en het internetbankieren.

Dit aspect is zeker niet te verwaarlozen en daar wordt dieper op ingegaan in het hoofdstuk ‘Klanttevredenheid bij Fortis’. Maar het beheersen van dit moment heeft de laatste jaren een grote verandering gekend. Tegenwoordig hoeft een onderneming immers niet veel ruimte meer in beslag te nemen, ze kan dan ook virtueel en overal zijn.
 Zoals het artikel Electronic Banking
 beschrijft zullen deze electronische kanalen nooit het kantoor kunnen vervangen, ze vormen enkel een aanvulling erop. Deze technologie heeft ervoor gezorgd dat het niveau van dienstverlening hoog is omdat het de interactie tussen klant en bedrijf eenvoudiger maakt of zelfs kan automatiseren. Met name voor complexe producten geven klanten de voorkeur aan fysiek contact, het zijn diensten waarbij zeer veel commitment bij komt kijken. Andere negatieve gevolgen van het internet worden duidelijk in punt 2.6.1. Tenslotte bepaalt de rol van de consument in de waardeketen voor een groot stuk of het face-to-face gebeuren kan vervangen worden door gebruik te maken van technologie.

Internetbankieren

De technologie gaat zeer snel. Voor vele mensen misschien zelfs té snel, waardoor zij moeilijkheden ondervinden om op volle toeren mee te draaien in deze hoogtechnologische maatschappij. Daarom is het belangrijk dat banken en verzekeringsmaatschappijen die zich met e-commerce wensen te vervolmaken het de klant zo makkelijk mogelijk maken. Hoe makkelijker in gebruik, hoe meer succes men kan oogsten. 

Dankzij het net kunnen consumenten makkelijker informatie inwinnen over producten waar ze interesse voor hebben. Deze transparantie in de markt verscherpt de concurrentie omdat de consument sneller een prijsvergelijking kan maken tussen verschillende aanbieders. Op termijn zou dit tot een betere service en meer offertes op maat moeten leiden, omdat de e-handelaars meer moeite zullen moeten doen om de consument te overtuigen bij hem te kopen. 

2.6. Trends in de omgeving van de financiële dienstverlener

De financieel dienstverlenende organisaties kennen verschillende omgevingsvariabelen die hun markt moeilijker te beheersen maakt. 

2.6.1.  Negatieve trends

· Door de aanwezigheid van het internet drong zich een aanpassing van de infrastructuur op. Dat is ook nodig want de concurrentie wacht niet, integendeel, men krijgt te maken met nieuwkomers die staan te springen om winstgevende activiteiten over te nemen. Consumenten krijgen door de grotere transparantie van de markt ook steeds sneller de neiging om te veranderen van financieel dienstverlener. Het fenomeen shoppen komt trouwens nog aan bod in het hoofdstuk vier.

· Niettemin betekent de doorbraak van financiële internetsites een belangrijke verandering voor de verspreiding van informatie. Tot in het midden van de jaren ’90 was dergelijke informatie uitsluitend in de geschreven pers of bij specialisten te vinden. Die traditionele kanalen  worden nu overschaduwd door de info die op het internet te vinden is, vooral sinds 1996 in de Verenigde Staten ‘online trading’ ontstond, een trend die twee jaar later ook bij ons ingang heeft gevonden.

· Steeds meer bedrijven die oorspronkelijk niet uit de banksector komen, wagen zich tegenwoordig ook aan financiële dienstverlening. De klassieke financiële instellingen zijn gewoon om producten van eigen makelij te verkopen, en dat principe wordt stilaan in vraag gesteld. Zo heeft Volkswagen in Duitsland zijn eigen online bank opgericht
. Die biedt niet alleen autofinancieringen aan, maar ook klassieke bankdiensten, creditcards en spaarformules. 

· Een aantal instellingen vervult momenteel de taak van back - office voor nieuwkomers of voor bedrijven van buiten de banksector. Zo is er in Frankrijk Cortal dat voor Casino en Galeries Lafayette en voor AXA in Spanje werkt
. In België is er het CBHK
, dat voor de operationele verwerking van EuropeLoan-kredieten instaat.
· In ons land kozen de grote banken voor een klassiekere benadering : het internet werd gewoon aan hun traditionele distributiekanalen toegevoegd. Het is gewoon een verlengstuk van hun klassieke manier van zaken doen. De overgang naar de euro, de millenniumbug en vooral de ettelijke fusies hebben blijkbaar veel van hun energie en investeringscapaciteit doen verloren gaan. Daarom ook dat vlak na de fusie bij Fortis het eenheidssysteem zijn ingang gekend heeft. Fortis hoopt hiermee een slimme zet te hebben gedaan richting hun ‘operational excellence’. 
· De trend om zonder tussenpersoon bepaalde financiële verrichtingen te gaan doen, gaat in stijgende lijn. De rol van tussenpersonen wordt dan ook voortdurend in vraag gesteld. De opkomst van de E-commerce is daar zeker niet vreemd aan. De consument is beter geïnformeerd, hij kent de markt beter én heeft nu ook de kans om zich rechtstreeks tot een specialist te wenden. Uiteraard zijn er sterke verschillen in deze trend naargelang men spreekt over standaardproducten of –diensten of over maatwerk. Bij dit laatste speelt de ervaring en kennis van een tussenpersoon een veel grotere rol. 

· Flexibiliteit van de werkgever wordt ook in de dienstensector steeds meer de regel dan de uitzondering. Het begrip tijdskrediet en zwangerschapsverlof zijn enkele termen die dit bevestigen
. Dit betekent ook dat klanten geregeld te maken krijgen met vreemde gezichten aan het loket of in de adviesruimte wat zeker niet door iedereen geapprecieerd wordt.

· Tot slot heeft de grootste trend, deze van convenience, een steeds sterker wordende invloed op het dienstverleningsproces. Onder convenience verstaat men het gemak voor de consument. In een maatschappij waar iedereen het druk heeft, hecht de consument heel veel belang aan de bereikbaarheid van diensten. Men mag er hierbij wel niet vanuit gaan dat dit voor élke klant het geval is. Jonge, actieve mensen hunkeren naar convenience wegens het klassieke tijdsgebrek naast de werkuren, ouderen verkiezen dan weer het persoonlijke contact. Deze nuancering is zeker thuis in een dienstverlenende onderneming waar discretie, relatie en vooral kapitaal het centrale thema vormen. De factor service is voor dienstenondernemingen van erg groot belang bij het creëren van convenience. De trend van convenience dwingt meer en meer dienstverlenende ondernemingen ertoe om hun strategieën te gaan richten op klanttevredenheid. 

2.6.2. Positieve trends…
· Om niet de indruk te geven dat dit een zuiver negatieve beschrijving is, volgen hier een aantal positieve berichten uit de financiële sector. 

· De omgeving voor de financiële dienstverlener is niet enkel in negatieve zin veranderd, wat voor de klant overigens wel een zorg mag worden genoemd. De vergrijzing van de bevolking is ondermeer een thema dat al veel inkt heeft doen vloeien. Dit werkt dan wel in de hand dat meer spaarproducten kunnen worden verkocht. Spaarproducten waarbij de burger zelf kijkt voor zijn ‘pensioen’, zonder dat men daarbij een beroep gaat doen op de overheid
. 

· Outsourcing is in de financiële sector geen vreemd begrip. Wat sneller, goedkoper of beter kan dan wat intern mogelijk is, wordt tegenwoordig uitbesteed. Taken waarvan de dienstenonderneming zelf niet genoeg competence in huis heeft, laat het liever aan derden over. Dit zijn derden waarvan de activiteit dan meestal wel hun core-business is. Maar bij activiteiten waar vertrouwelijkheid van (klanten)informatie de hoofdzaak is, verkiezen financiële instellingen dit toch intern te houden.

· De eenheidsmunt in Europa bracht dan weer teweeg dat het logistieke verhaal van o.m. valuta’s eenvoudiger werd. Het is een verlichting van de werklast voor de kantoormedewerkers en kostenbesparend voor de bank. 

· De Markets In Financial Instruments Directive, kortweg MIFID, legt een strenge informatieplicht op aan beleggers. Het omvat de verplichting om van klanten een beleggingsprofiel te  bezitten om gefundeerd beleggingsadvies te kunnen geven. Deze Europese richtlijn is vanaf 2006 van kracht gegaan.

· Bazel II 
zijn normen opgesteld door het Comité van Bazel in opdracht van de toezichthouders van de G10 landen. Dit comité bepaalt de kapitaaleisen voor banken in  functie van de risicogevoeligheid van hun investeringen. De banken moeten die normen vanaf 2007 hanteren, o.a. in hun kredietverstrekking. Begin 2006 zal de implementatie van deze nieuwe regels al een invloed hebben op de ratings van ondernemingen en op de pricing.

· Door de toenemende internationale concurrentie werden al veel financiële instellingen gedwongen om acquisities, allianties en fusies aan te gaan. Op die manier bekomt men schaalvoordelen en vermindert men de kosten. Als negatieve weerklank staan deze grote spelers wel voor een grotere uitdaging qua beheer van de structuur. Uiteindelijk krijgt men in de markt een beeld van de grote internationale reuzen tegen de kleine en innovatieve nichespelers.

· Reeds een vijftal jaren is het fenomeen bankassurance een feit. De samenbundeling van diensten is een belangrijke trend binnen de financiële sector. Het verkopen van verzekeringen langs het bankkantoor maar ook omgekeerd is ondertussen al langer ingeburgerd. Cross-selling is de nieuwe vorm van meer business creëren.

3. Het belang van klanttevredenheid in een financieel dienstverlenende onderneming als Fortis

3.1. Klantwaarde en klantloyaliteit
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Hoe zorgt een dergelijke financiële instelling ervoor dat het onder de huidige marktomstandigheden elk jaar opnieuw groei realiseert en marktaandeel wint? De nationale en internationale markt is onderhevig aan harde concurrentie, het wordt daarom ook steeds moeilijker om zich te wapenen in de strijd om de klant. De strijd om de klant mag het gerust worden genoemd. Elke bijkomende klant is immers belangrijk voor een financiële instelling. Met het oog op een langetermijnrelatie is men op het gebied van relatiebeheer zeer alert. Hoewel, niet elke klant is interessant voor een financiële instelling. Aan de hand van onderstaand schema blijkt hoe belangrijk dit begrip wel is en toont het de nauwe band met de factor tevredenheid van klanten aan
. Het beschrijft hoe het begrip klantwaarde ook een andere betekenis kan hebben, het kan ook de waarde zijn die de organisatie invult voor de klant! Het valt maar te zien in welke richting men denkt.

Welke waarde heeft die klant voor mij? Op basis van deze grafiek 
 zien we dat er zes soorten klanten te onderscheiden zijn. De relatie tussen de mate van tevredenheid en de retentie – of  behoudsgraad valt uit deze tekening te maken. Het onderlijnt nogmaals het belang van klanttevredenheid door er de relevante relatie met klantloyaliteit in aan te tonen.

[image: image7.wmf]Bij de eerste kennismaking met een nieuwe klant wordt bij Fortis een kennismakingsfiche ingevuld. Aan de hand van deze fiche wordt via een softwareprogramma het advies geformuleerd. Het advies bestaat erin, wat de klantwaarde kan zijn voor Fortis. Wettelijk gezien moet de financiële instelling de basisbankdienst aan iedereen aanbieden. In principe mag dus niemand worden geweigerd
. Niet elke klant heeft immers dezelfde (potentiële) klantwaarde voor de onderneming. 

De kromme in de curve duidt aan dat klantentrouwheid vanaf een bepaald niveau substantieel toeneemt. Door de tevredenheid van 1 naar 2 te laten toenemen, stijgt de klantentrouwheid minder dan bij een stijging van 4 naar 5. Het lijkt dus verstandig om zich op het beste kwadrant, dat van de loyalisten, te richten.

Grafiek 2

Er zijn dus 6 klantentypologieën nl., 

Loyalists: zij hebben een hoge tevredenheid en loyaliteit. Zij zijn nauw verbonden met de Apostels die de hoogste ratings voor beide geven. Deze apostels verkondigen graag de 'blijde boodschap' van uw organisatie.

Defectors: de 'overlopers' hebben een lage tevredenheid en loyaliteit. Het subsegment Terrorists in deze categorie is gevaarlijk voor uw organisatie aangezien zij hun grieven zullen uiten ten opzichte van anderen.

Mercenaries: dit zijn klanten met een hoge tevredenheid, maar een lage loyaliteit. Deze klanten zijn zeer prijsgevoelig en switchen vaak van merk.

Hostages: Deze klanten zijn weinig tevreden, maar blijven desondanks trouw. Redenen hiervoor zijn een gebrek aan concurrentie of hoge uitstapkosten.

In deze tijden waar informatie zeer toegankelijk is, transparantie vanwege bedrijven wordt geëist, ontrouw eerder de regel dan de uitzondering is… is het fenomeen ‘shoppen’ voor de consument niet langer een vreemd begrip. Een tiental jaren terug was dit ‘shoppen’ niet aan de orde; wie dan klant was bij een bank die bleef er ook bij. Bij de geboorte kwam je bij de bank van je ouders terecht en daar bleef je normaal ook trouwe klant tot je kwam te overlijden. 

Met de huidige situatie is het niet langer zo vanzelfsprekend om klantenbehoud tot stand te brengen. De strategieën van financiële instellingen zijn dan ook danig veranderd. Meer verkopen en kostenreducties zijn niet langer de doelstellingen. Wat zijn deze dan wel? Volgens een mondiaal onderzoek uitgevoerd door Capgemini in het kader van het World Retail Banking Report 2005
, blijkt dat in de komende drie jaar de winstgroei in banken zal worden gegenereerd door omzetgroei. Slechts 25% zal het gevolg zijn van kostenbesparingen. Eén van de factoren die vandaag een storende invloed zou hebben op deze nieuwe inkomstengerichte strategie, is onder meer de volgende. Op basis van positieve ervaringen in andere consumentenbranches stellen klanten steeds hogere verwachtingen. Hiermee komen we bij het aspect service. 

3.2. Doelstellingen Fortis 2006

SERVE SATISFY SELL

Dit is voor 2006 de baseline in het communicatieplan bij Fortis. Serve is hét begrip in deze woordengroep. Klantgericht denken en handelen is dé manier voor Fortis om op een vastberaden manier het pad van meer klanttevredenheid in te slaan. 

Zonder klanttevredenheid is er eenvoudigweg geen kwaliteit en zonder kwaliteit kan er geen service zijn in de ogen van de consument. De doelstellingen bij Fortis lopen parallel met wat het  World Retail Banking Report 2005 beschrijft…

3.2.1. Servicegerichtheid 

Voorgaand op dit stuk bleek al dat the moment of truth, het moment waarbij de medewerker in contact komt met de klant, van zeer groot belang is. De manier waarop er met dit gegeven wordt omgegaan wordt gekenmerkt door enerzijds de servicegerichtheid en anderzijds de pro-activiteit naar de klant toe. 

Heel belangrijk is om goed het onderscheid te houden tussen de begrippen servicing en service. Met servicing wordt in feite de standaarddienstverlening bedoeld, terwijl service eerder de inspanningen zijn die erbij komen. Zijn de basiselementen niet in orde, dan wordt het in elk geval al zeer moeilijk om satisfactie bij de klant te verkrijgen.

Service is primordiaal in dienstenondernemingen indien men zich wil onderscheiden door het belang van de klant voorop te stellen. Fortis-klantenbank is een belofte die een zeer servicegerichte aanpak vereist. Andere dienstenondernemingen zoals in de luchtvaart bij onder meer SN Brussels Airlines, hebben een slogan zoals ‘Passionate about you’ en benadrukken op die manier de focus op de klant. 

De klant die voor zijn financiële vraag op zoek gaat naar een oplossing is zich in de huidige markt zeer bewust van de vele aanwezige alternatieven. Langs alle kanten wordt hij immers bestookt met reclameboodschappen van bank - of verzekeringsmaatschappijen. De situatie is met de komst van het internet ook zodanig verandert dat die klant over veel meer kanalen beschikt om zijn specifieke info te gaan verzamelen. Wie surft naar de webpagina www.fortisbank.be kan via enkele links
 een offerte maken voor een woonkrediet. In enkele minuten heeft de zoekende klant een antwoord op zijn vraag. Hij heeft de mogelijkheid om te vergelijken met andere banken en beschikt over gedetailleerde gegevens op papier waar hij een concurrerende bankier mee kan gaan confronteren. Een op de klant gefocuste dienstenonderneming kan hier het verschil maken door hier zeer toegankelijke en klantvriendelijke websites te bouwen. 

3.2.2. Pro-activiteit

Zoals reeds vermeld bij hoofdstuk 2 is het bij op relatie georiënteerde strategieën zeer belangrijk dat de klant ‘gekend’ is. Met kennen wordt bedoeld dat de dienstverlener zowel zijn huidige als zijn toekomstige behoeftes en wensen kent. Hier houdt het evenwel niet op. Veel menselijkere aspecten, zoals het kennen van de voornaam en zelfs de familiale toestand kunnen goodwill alsook klanttevredenheid creëren. De getuigenis van een succesvol kantoor kan teruggevonden worden in bijlage en bevestigen in grote mate wat hier geschreven staat. 

Inspelen op deze wensen en behoeften van de klant is een activiteit die een serieuze aanpak vereist en die voornamelijk gevoed dient te worden vanuit de IT-infrastructuur. Klantenbeheer is primordiaal voor dienstenondernemingen die opereren vanuit het principe van de langetermijnrelatie. 

Komt de onderneming toch in aanraking met klachten, dan is het aan haar om met die klachten goed om te gaan. Men kan er immers veel van opsteken, een goede klachtenbehandeling kan een onschatbare bron van informatie opleveren. Trouwens, stel dat er niks wordt gedaan met gemelde klachten, dan is de kans groot dat deze ontevreden klanten de onderneming van negatieve mond-tot-mondreclame zullen voorzien. Menselijke ervaringen zijn voor mensen zeer belangrijk wanneer het gaat om hoog gepercipieerde risicovolle beslissingen. In bijlage een document dat verwijst naar de omgang met klachten binnen Fortis. 

3.2.3. Feilloze procesuitvoering

Allereerst is de feilloze uitvoering van de bank – en  verzekeringsactiviteiten een erg belangrijk doel op zich. De operational effectiveness is van groot belang en dient goed afgestemd te zijn op de noden van de klant en het personeel. Automatisering van verrichtingen (PC-banking, Self Banking, Phonebanking…) verschaffen de klant een belangrijk gebruiksgemak waardoor voor een bepaalde bankverzekeraar kan gekozen worden. Hiermee wordt zeker ook de service na verkoop bedoelt, waar bijvoorbeeld klachtenbehandeling daar één aspect van kan zijn. De goede werking van deze processen helpt de commerciële medewerker aan het loket om de competentie van Fortis in de praktijk op een professionele en klantvriendelijke manier om te zetten. Het is zeer belangrijk dat de informatie op een efficiënte manier voorzien wordt, zowel aan de klanten als aan het personeel. De algemene tevredenheid over de informatievoorziening bij de werknemers van Fortis, wordt in onderstaande grafiek
 duidelijk.
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3.2.4. Ruim distributienet

Ook op het vlak van distributie heeft een financiële instelling veel te betekenen. De klanten willen meer dan ooit 24 uur op 24 uur hun geldzaken kunnen beheren. Het systeem van PC Banking is hier een goed voorbeeld van. Klanten kunnen dag en nacht hun geldzaken beheren vanuit hun eigen computer thuis of ergens anders waar er een verbinding met het internet mogelijk is. Fortis mocht dan ook in maart van dit jaar het 1 miljoenste PC Banking contract afsluiten. 

Verder beschikt Fortis over het grootste kantorennet van het land. Het kan de klant maar liefst 1100 agentschappen aanbieden en dit kan gerust beschouwd worden als een concurrentievoordeel. Vanaf 04/02/2006 is de Self-ruimte voor iedereen toegankelijk. Iedereen, dus ook de klanten van andere banken. Waarom dan dit grote concurrentievoordeel zo maar te grabbel gooien? De ruime infrastructuur die Fortis ter beschikking stelt kost geld, veel geld. De dagelijkse onderhoudskosten zijn geen futiliteit maar eerder een zware kostenpost. Telkens een ‘vreemde
’ klant bij Fortis langsgaat om een verrichting uit te voeren, betaalt de bank van die ‘vreemde’ klant hiervoor een kleine bijdrage aan Fortis uit! Daarmee komt de gunstige positie van Argenta onmiddellijk op een wankel voetstuk te staan. De bank met ‘het appeltje voor de dorst’ zorgt er maar beter zelf voor dat het een appeltje voor de dorst heeft! Want hoe lang zullen zij hun gratis zichtrekening aan hun klanten kunnen aanbieden? De kleine bank beschikt over zeer weinig agentschappen, waardoor dus vele klanten tegenwoordig een beroep doen op agentschappen van ondermeer Fortis. Hun sterkste wapen komt dus onder serieuze druk te staan.

3.2.5. Kwaliteitsbeheer 

De werkdefinitie voor kwaliteit die bij Fortis gehanteerd wordt is de volgende:

Kwaliteit is het continu en efficiënt beantwoorden aan de verwachtingen van de klant en er op toezien dat elke klant of klantengroep rendabel blijft
.

Kwaliteit mag geen bijkomstigheid zijn in klantenservice, maar het is de essentie voor een dergelijke grote financiële speler die zich de naam van “Klantenbank” wenst toe te eigenen. Kwaliteit is een motivator voor zowel de klanten als de medewerkers. Wie is nu niet trots om in een bedrijf te werken dat kwaliteitsvolle diensten en producten aflevert? En wie als koper geconfronteerd wordt met kwaliteit, maakt algauw minder een punt van de prijs van dat product of die dienstverlening. Want is het niet zo dat wanneer er geen klanttevredenheid is, er dan ook geen kwaliteit te onderscheiden is naar de perceptie van de klant toe? En daar draait het tenslotte toch allemaal om?

Het is duidelijk dat voor een dienstverlenende onderneming als Fortis kwaliteitsbeheer fundamenteel is om rendabel te blijven. In een bedrijfscultuur waar klantenrelaties een hoge prioriteit kennen en de concurrentie keihard is, is het van levensbelang voor dat bedrijf om kwalitatief te werk te gaan in alle aspecten van die dienstverlening. Klanttevredenheid is immers een middel om winst te kunnen blijven maken.

Het spreekt voor zich dat het beheer van het Kwaliteitsmanagementsysteem, evenals bij andere duurzame en cruciale bedrijfsmiddelen, goed geregeld dient te zijn. Zekergesteld moet zijn dat de basis van het systeem, de zogenaamde ‘Deming-cirkel’ of “Plan/Do/Check/ Act-cyclus”, in alle lagen van de organisatie functioneert.

3.2.5.1. Klanttevredenheid meten

Werk maken van klanttevredenheid, betekent vooreerst aandacht hebben voor die factoren die de klant nauw aan het hart liggen of waarvan het ontbreken hem of haar irriteren. Deze factoren en de manier waarop klanttevredenheid gemeten wordt, krijgt uitvoerige aandacht in het luik B.C.S. (artikel Financieel Economische Tijd, 28 januari 2000).

“Tevreden klanten zijn klanten die terugkeren; ontevreden klanten blijven uiteindelijk weg. Het is dus heel belangrijk attent te zijn voor de ‘momenten van de waarheid’ in de relatie met onze klanten.”

Verschillende studies in de kwaliteitswereld wijzen erop dat, in het algemeen,’ ontevreden klanten’ verloren gaan, dat gewoon’ tevreden klanten’ geen garantie van klantentrouw bieden in de huidige “shop en zap”mentaliteit. Alleen tussen de’ zeer tevreden klanten’ en klantentrouw blijkt een relevante relatie te bestaan.

Een punt waar moet worden bij stilgestaan is de term ‘gemiddelde tevredenheid van klanten’. Dit is immers de manier waarop ondernemingen hun klanttevredenheid en de evoluties hierin naar voren brengen. Wanneer Fortis zegt dat zij qua klanttevredenheid ten opzichte van vorig jaar gestegen zijn van 7.5 naar 7.9 dan zou dat duiden op een verbetering van de situatie. 

Is dat wel zo? Dit is een statistische vraag waar een ludieke vergelijking aan vast kan worden gekoppeld. Wanneer iemand met de ene voet op een blok ijs staat en de andere in kokend water, dan ben je gemiddeld OK.

Klanttevredenheidscores bieden bedrieglijke managementinformatie. Tevredenheidsniveaus beneden "volkomen tevreden" leiden namelijk veelal tot het weglopen van klanten. Er zijn voldoende bewijzen dat van alle klanten die niet volkomen tevreden zijn, tussen 65 en 85% vertrekt naar de concurrent. De uitkomsten van tevredenheidsonderzoeken zijn in die zin dus vaak onvoldoende voorspellend en vertellen ook niets over de waarde van klanten. Dat komt omdat klantentevredenheidscores niet zijn gespiegeld aan de concurrent. Tevredenheid zegt dus niets over loyaliteit.

Volgens Amerikaans onderzoek 
 lopen tevreden klanten net zo vaak weg als ontevreden klanten. Alleen zeer tevreden klanten gedragen zich in principe loyaal. 

Het blijkt dat tevreden klanten vaak net zo gemakkelijk weglopen als ontevreden klanten. Alleen zeer tevreden klanten gedragen zich wel loyaal. Het verschijnsel is eenvoudig verklaarbaar.

Mensen maken een soort mentale balans op. Als iemand ontevreden is heeft hij dus minder gekregen dan hij had verwacht. Geen enkele reden om dit nog een keert te herhalen tenzij er geen betere opties zijn. En de tevreden klant? Voor hem is de zaak perfect in evenwicht. Hij heeft gekregen wat hij verwachtte, niet minder, maar ook niet meer. Hij voelt zich dus tot niks verplicht. Emotioneel is er niet sprake van een schuld, dus switcht hij ook net zo makkelijk als ontevreden klanten.

3.2.5.2. Dé klantenbank bij uitstek of wat het belang is van imago

Klanttevredenheid is primordiaal om het imago van ‘klantenbank’ te kunnen blijven gebruiken. Voor de prospectie van nieuwe klanten en de beheersing van het huidige klantenbestand komt het de rendabiliteit in de toekomst zeker ten goede. Maar dat is net het heikele punt bij Fortis. De resultaten van een uitgevoerd onderzoek liegen er niet om, maar om vertrouwelijkheidredenen kunnen deze jammer genoeg niet gepubliceerd worden. Dit onderzoek draagt de naam Branch Customer Satisfaction (B.C.S.) en wordt verder uitgelegd in hoofdstuk 4.

Het imago van een financiële instelling is van groot belang. De associaties die de klant maakt wanneer hij hoort spreken van Fortis moeten van die aard zijn dat ze vertrouwen oproepen bij de klant. Fortis is dan wel een grote en sterke bank/verzekeraar maar dat boeit de klant nauwelijks of niet. Een sterke financiële instelling moet er in de eerste plaats zijn voor haar klanten. Een onderneming die meer dan wie ook gericht moet zijn op de klant, op service naar die klant toe en op het helpen van elke individuele persoon met zijn specifieke vragen en behoeften. 

Een onderneming moet wel oppassen bij het zich aanmeten van een imago. Het is immers van belang dat een onderneming dat imago ook weet waar te maken. Als Fortis vertelt dat het dé klantenbank van België wil worden, dan verwacht de klant algauw iets meer van die bank. Wie beloftes maakt, wordt daar op afgerekend. Gebeurt dit niet, dan daalt de klanttevredenheid en de gepercipieerde waarde van je dienstverlening
. Maar zoals beschreven wordt in Trends van september 2000; “de relatie tussen tevredenheid en trouw is onduidelijk. Maar als de klant zich bewust is van zijn tevredenheid, zal hij daar wel naar handelen.” 

Fortis heeft in België een weinig benijdenswaardige positie in het lijstje van de 5 grootste financiële spelers. Dexia, KBC, ING en andere kleinere financiële dienstverleners (meestal nichespelers) hebben immers meer tevreden klanten
. 

Uit een driemaandelijkse gemeenschappelijke enquête
 van de Belgische banken blijkt dat de klanten van Fortis in september 2005 nog steeds minder tevreden bleken over hun hoofdbank dan de klanten bij de concurrentie. Een gegeven waar op een doordachte manier moet worden mee omgegaan want hogere tevredenheid staat voor meer business zo blijkt. Wanneer we het stuursysteem erbij nemen, zien we dat de kantoren met een hoge klanttevredenheid gemiddeld ook erg hoog lijken te scoren in het stuursysteem bij Fortis
. 

3.3. Waarom is klanttevredenheid zo belangrijk? 

3.3.1. Loyaliteit

De reden waarom klanttevredenheid in een financieel dienstverlenende onderneming zo belangrijk is, wordt ondermeer in het boek Marketing Financial Services uitvoerig uit de doeken gedaan. 

Het feit dat het een werkgever nu eenmaal minder geld kost om een reeds bestaande klant te behouden, dan om een nieuwe klant te maken, is een factor van groot belang. Reichfeld en Sasser definiëren dit fenomeen als volgt: “Customer retention is more cost effective than trying to attract new customers”. Het is met andere woorden van groot belang om de loyaliteit van klanten in de hand te werken, de retentie te handhaven. Naast de financiële kost kunnen we immers nog andere kosten onderscheiden dewelke op het eerste zicht niet erg belangrijk lijken. Toch is het van belang dat men er zich terdege van bewust is. Zo is er naast de puur financiële kost ook nog de tijdskost en de energiekost om een nieuwe klant aan te maken. Laten we ook niet de psychologische kost vergeten. Wanneer men bijvoorbeeld een stresserende telefoon pleegt naar zijn leverancier en men op het einde van het gesprek de vraag stelt wie nu eigenlijk de klant was, dan kan dit gerekend worden tot een psychologische kost. 

Tevreden consumenten hebben de neiging om herhaalaankopen te doen. Zeker in financiële instellingen is dit het geval, de klant is in vele gevallen trouwens op zoek naar een vertrouwensrelatie. Eenmaal de relatie tot stand is gebracht kan de intensiteit van de aankopen worden verhoogd. Maar door het feit dat er meer aanbieders op de markt zijn en de markt een grote transparantie kent, veranderen consumenten sneller van bank. Ze zijn trouwens minder geneigd om hun hele pakket bij één financiële dienstverlener onder te brengen
. 

Door positieve mond-tot-mondreclame worden andere consumenten geprikkeld om bij deze onderneming een kijkje te gaan nemen en eventueel te overwegen om de stap te zetten. Imago kan hierbij ook een rol spelen, meer hierover wat verder in dit rapport. 

3.3.2. Meer opportuniteiten door cross-selling

Zoals reeds eerder werd aangehaald is het aanbieden van meerdere al dan niet complementaire producten aan dezelfde klant de nieuwe manier om meer business te genereren. Een voorwaarde tot het effectief kunnen realiseren van deze doelstelling is om klantenloyaliteit in de hand te werken. Zoals eerder vermeld creëert men dit door de tevredenheid van klanten hoog te houden. Op welke manier dit kan, ontdekken we later in dit rapport. 

Een belangrijk element bij dit punt is evenwel het volgende. Wanneer een commercieel adviseur in een klantencontact een product voorstelt, dan is het belangrijk deze klant zo goed mogelijk te informeren over dat nieuwe product. Hiermee wordt bedoeld dat de klant altijd bij de meest competente medewerker dient te worden geïnformeerd of geholpen. Het doorverwijzen naar een collega hoeft dus zeker niet als onprofessioneel te worden beschouwd maar toont eerder een gevoel van team-spirit en professionaliteit aan.

3.3.3. Employee benefits

Als een medewerker van een (financieel) dienstverlenende onderneming deze klanttevredenheid opmerkt dan is de kans groot dat dit personeelslid een verhoogde jobsatisfactie zal ervaren, zijn moraal zal verbeteren en zijn betrokkenheid tot het bedrijf zal gestimuleerd worden. Dit alles werkt loyaliteit van deze medewerker in de hand. De link tussen het personeel en de klant wordt hiermee aangetoond en moet de motor gaan vormen voor meer klanttevredenheid. Het is niet voldoende dat deze medewerker nèt tevreden is maar wel dat hij méér dan net tevreden is. Pas op dat ogenblik kan zich loyaliteit vanuit het personeel ontwikkelen. We kunnen dus praktisch hetzelfde verhaal aanhalen zoals we dat bij de klantenloyaliteit hebben gedaan. 

Wat de kostprijs voor het aanwerven van een nieuw personeelslid betreft, is het belangrijk te wijzen op het feit dat het niet enkel gaat om de kost voor het zoeken van een nieuwe kracht. Vooraleer deze nieuwe kracht immers hetzelfde niveau heeft gehaald als de oude is er al een groot stuk sales verloren gegaan.

De Employee Motivation Survey (EMS), wordt jaarlijks binnen Fortis gehouden en is een onderzoek dat peilt naar de tevredenheid en motivatie van medewerkers in de onderneming. Elke divisie krijgt een op maat gemaakte vragenlijst.

3.3.3.1. Wat houdt het in?

Een cruciale factor bij creëren van customer value is immers het scheppen van een klimaat waarin medewerkers gemotiveerd zijn. Met andere woorden, door middel van de EMS tracht men te peilen naar wat de behoeften zijn van de Fortismedewerkers. Als aan die behoeften wordt tegemoetgekomen, zullen zij gemotiveerd zijn om zich ervoor in te zetten om aan de behoeften van hun klanten te voldoen. Dit onderzoek wordt aan alle personeelsleden van de onderzochte divisie toegestuurd.

3.3.3.2. Waarom?

Gemotiveerde en tevreden medewerkers functioneren beter en leveren betere prestaties. Men wil weten wat iemand motiveert, waarvoor men zich wil inzetten, en waarop een medewerker trots kan zijn. Bovendien wil men weten wat er kan worden verbeterd om te zorgen dat iedereen met plezier bij Fortis blijft werken.

3.3.3.3. Hoe?

Fortis gebruikt één Employee Motivation Kader dat door een extern bureau (MarketResponse) is ontwikkeld in overleg met Fortismedewerkers.
 Per branch of divisie (marketing, boekhouding, interne communicatie, …) wordt dergelijke enquête 1 maal per jaar gehouden. Het rapport dat volgt uit deze enquête informeert de divisie op welke manier de medewerkertevredenheid verhoogd kan worden. Zo kunnen motivatie van het personeel en loyaliteit in de hand worden gewerkt. Het is uiteindelijk de bedoeling dat de EMS wereldwijd wordt gehouden.

Deze tool werd wereldwijd geïmplementeerd, nl.: 

2004: focus op de Benelux, het VK, Frankrijk, Azië, Spanje, Portugal, Polen, Duitsland en Italië 

2005: Zwitserland, de Verenigde Staten en Turkije komen erbij 

3.3.3.4. Actie- en resultaatgericht 

Men heeft besloten de Fortis EMS te houden om de businesslines inzicht te verschaffen in hun sterke en zwakke punten en in de gebieden die voor verbetering vatbaar zijn. Op basis hiervan kunnen zij gerichte (HR-gerelateerde) acties ondernemen om de tevredenheid en motivatie van medewerkers te vergroten. Via de EMS kunnen de businesslines op mondiaal niveau ervaring en deskundigheid uitwisselen en de uitkomsten met elkaar vergelijken maar toch op lokaal niveau verbeterstrategieën gaan toepassen. 

De enquête wordt gepubliceerd op FortisNet (waar mogelijk) met gebruik van Interactive Dialogue. De medewerkers dienen te worden geïnformeerd over de voorgenomen verbeteringen en specifieke actieplannen. Anonimiteit wordt altijd gewaarborgd. De Employee Motivation Surveys worden jaarlijks gehouden om: 

· de bereikte resultaten van de actieplannen te meten; 

· voorstellen te leveren voor verdere verbetering.

3.3.3.5. Planning

EMS 2005 ging op 21 november 2005 van start en sloot op 19 december 2005. Deze enquête wordt één maal per jaar gehouden en dit telkens tussen november en december.

De formulering van de actieplannen per land en per businessline zijn vanaf maart 2006 beschikbaar. De EMS brochure 2005 met overzicht van de acties in november 2006.

In bijlage zit een print van deze enquête die via het kanaal van FortisNet aan de hand van een interactieve dialoog de medewerkers bereikt. Omwille van vertrouwelijkheid van gegevens werd hier opnieuw de naam van de divisie onleesbaar gemaakt. We geven de voorgestelde divisie de fictieve naam X.

De meting van de General Satisfaction leert ons bij divisie X het volgende. De business-line Retail Banking als werkgever blijkt de belangrijkste reden tot motivatie te zijn. De 53% toegekend aan de factor impact toont ons dat immers aan.

3.3.4. Richard Branson als grote voorbeeld

Richard Branson is zich van dit personeelsaspect van bij het begin af zeer bewust geweest. Maar weinig mensen hebben nog niet gehoord van deze charismatische persoon. De man roept bij vele mensen een beeld van succes, jong dynamisme en enthousiasme op. Dat is althans het imago dat hij heeft alsook zijn bedrijven en projecten. Niet toevallig is zijn beleid gebaseerd rond 3 hoofdpunten waarvan de chronologische respectering ervan doorslaggevend belangrijk is. 

· Gemotiveerde en goedopgeleide medewerkers betekent…

· Tevreden klanten betekent…

· Meerverkoop!

De logica van het model van Branson is simpel, maar het biedt geen totale garantie op een meerverkoop of hoger marktaandeel. Maar zoals Richard Branson heeft aangetoond, heeft dit model in elk geval al bewezen te werken. 

3.4. Klanttevredenheid tijdens de fusieperiode

Kwaliteitsbeheer is een investering van mens en kapitaal die op lange termijn kostenreducerend werkt. Om beter te begrijpen waar de huidige strategie vandaan komt, dient deze korte historische toelichting. Daarom volgt in dit stuk een indruk van enkele belangrijke fasen tijdens en na de fusie.

In dit rapport wordt Fortis aanzien als een totaal (ver)nieuw(d)e organisatie, met een eigen structuur, identiteit, positionering en profilering. Om de interne kwaliteitssystemen van Generale Bank en ASLK uit de doeken te doen zou dit rapport te uitgebreid worden en zou de titel niet langer representatief zijn voor het hele document. Er wordt verder in dit rapport aandacht besteedt aan één welbepaald aspect van het kwaliteitsbeheer van de nieuwe organisatie Fortis. De toetsing van het eigen kwaliteitsbeheer met de realiteit gaf gestalte aan het Fortis Quality Label.

De periode rond de eeuwwisseling was in de bank-en verzekeringssector het jaar van de fusies. De vraag naar nog beter beheer van kwaliteit stelde zich ten tijde van deze fusieperikelen. Bij de fusie van Generale Bank en ASLK kwam de klanttevredenheid zwaar onder druk te staan en dat had het management van Fortis dan ook voorzien. In tegenstelling tot de fusies bij de concurrenten in die periode, kende men bij Fortis de zogenaamde IT-integratie. De informaticasystemen werden gecentraliseerd wat betekent dat er een eenheidssysteem werd ontwikkeld. De integratie van deze IT moet er uiteindelijk voor zorgen dat de klant een groter gebruiksgemak ondervindt in de IT-applicaties. Maar in het begin van deze overschakeling kende men grote problemen. 

De fusieoperatie van de kantoren in België is in 2006 voor 95% en volledig volgens plan gerealiseerd. Het aantal klanten dat de bank heeft verlaten als gevolg van de fusie, is kleiner dan gevreesd. De resultaten zijn opnieuw aan de beterhand en de gefuseerde kantoren hebben in de meeste gevallen snel opnieuw hun kruissnelheid bereikt. Door de vele interne veranderingen zijn de klanten minder tevreden en verloor Fortis in alle segmenten marktaandeel. Een concreet voorbeeld van waaruit die klantontevredenheid is gegroeid is PC Banking. Het concept PC Banking werd volledig omgegooid en de klanten van ASLK en Generale Bank waanden zich in een vreemde omgeving.

Fortis koos voor de korte pijn, met als bedoeling het halen van een concurrentievoordeel op lange termijn. Er werd doelbewust gekozen om een eenheidssysteem te creëren zodat de koers van meer ‘convenience’ onmiddellijk na de fusie gekozen kon worden. Eerst en vooral was er de aanpassingsperiode die tijd en inspanningen zou vergen. Op dit ogenblik is deze aanpassingsperiode vrijwel achter de rug en ebben deze zorgen dan ook langzaam weg. De concurrentie daarentegen werkt met aparte informaticasystemen en zal deze problematiek vroeg of laat moeten aanpakken. Het artikel van Accenture bewijst dat deze problematiek elke financiële instelling bezighoudt en aanzet tot aanpassingen in de IT-infrastructuur en – architectuur.

Ondertussen zat Fortis met een achterstand op het vlak van klanttevredenheid. Terwijl in 2000 de missie luidde ‘Fortis klantenbank’ ging het zienderogen achteruit met de kwaliteit van de dienstverlening en logischerwijs met de klanttevredenheid.

Er moest actie ondernomen worden en in 2003 eiste het aspect kwaliteit dan ook een zeer groot deel van de aandacht op. Eén innovatieve en belangrijke stap was die van het in het leven roepen van o.a. het Fortis Quality Label.

3.5. Klanttevredenheid na de fusie

Belangrijk om te weten is dat er ondertussen drie fasen te onderscheiden zijn sinds de fusie een feit was. Op onderstaande grafiek is de relatie tussen klanttevredenheid en de tijd duidelijk merkbaar.

Onderstaande grafiek geeft enkel een indicatie van de klanttevredenheid vanaf 2000 tot 2006. Exacte gegevens wenst men bij Fortis niet te geven. Ik heb mij aldus gebaseerd op het interview met Dhr. Legiest en op basis van het gesprek met hem heb ik de trendlijn van klantensatisfactie vanaf de fusie getekend. De 3 fasen zijn duidelijk zichtbaar.
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Vanaf de fusie in 2000, was het zeer belangrijk om zo snel mogelijk het nieuwe eenheidssysteem op punt te zetten. Dit heeft veel van het geduld van de klant gevraagd, de hinder die de klanten hebben  ondervonden heeft zijn sporen nagelaten op de algemene tevredenheid. Men had dit wel verwacht maar toch wou men bij Fortis eerst het operationele aspect in orde krijgen, met het oog op een langdurig concurrentievoordeel. 
Toen deze fase was afgelopen en de ergste groeipijnen van het nieuwe systeem voorbij waren, richtte men z’n pijlen op een ander aspect. Aangezien de kwaliteit volgens de perceptie van de klant een ferme deuk had gekregen, was het hoog tijd om daar iets aan te veranderen. Dit was het startschot voor een nieuwe strategische zet, nl. focus op kwaliteit. Het is in die periode, rond 2002-2003, dat het ‘Fortis Quality Label’ op touw werd gezet. Het droeg toen wel nog de naam van ‘Customer Bank Label’. Meer informatie is terug te vinden in hoofdstuk 4. Momenteel is dit interne kwaliteitslabel de motor van meer klanttevredenheid. Fortis wil op deze weg verdergaan en een financiële instelling worden die helemaal gericht is op de klant. Het programma S3 is momenteel de volgende stap, S3 staat voor Serve-Satisfy-Sell. Het geeft aan dat men bij Fortis doelgericht de kaart van service trekt om op die manier meer klanten tevreden te stellen. 

3.6. Welke zijn de factoren die de klanttevredenheid beïnvloeden
?

De zaken waar een financieel dienstverlenend bedrijf als Fortis voldoende rekening mee dient te houden worden op de volgende pagina overzichtelijk opgesomd:

· De wachttijden aan het loket:
Uiteraard zo kort mogelijk maar wel met de meest complete adviezen. De challenge voor de medewerker is om in combinatie met een cross-selling attitude zeer servicegericht voor de dag te komen. 

· Beschikbaarheid van de gewenste persoon voor een gesprek: 
In dienstverleningen moet de medewerker zich kunnen profileren als een soort van vertrouwenspersoon. Het is dan ook niet onbegrijpelijk dat klanten zich graag bij een en dezelfde persoon wenden om hun zaken af te handelen of om advies in te winnen. 

· Mate waarin de medewerkers van het kantoor de klant voldoende kennen.
Dit kan zich in heel kleine dingen uiten zoals het met de voornaam aangespreken of naar de familiale toestand vragen. In bijlage is een korte getuigenis terug te vinden van een succesvol kantoor.. 

· Vriendelijkheid van de medewerkers.:
Vaak als te voor de hand liggend beschouwd maar tevens het eerste punt van negatieve kritiek wanneer gevraagd wordt naar de reden voor ontevredenheid.

· Efficiëntie waarmee de klant geholpen wordt: 
Feilloos procesbeheer is onontbeerlijk als men de klant snel en op maat gemaakte producten wenst aan te bieden. Het durven doorgeven van dossiers binnen de onderneming mag niet belemmerd worden. De klant moet immers altijd kunnen rekenen op de meest complete informatie van de meest competente medewerker.

· Mate waarin de klant correct en voldoende geïnformeerd wordt:
Deze factor vloeit voort uit de voorgaande en kan een grote impact hebben op het vlak van klantenretentie. Het gevaar zit erin dat de klant tot de conclusie komt dat hij verkeerd geïnformeerd werd. Dat de medewerker hem niet voldoende heeft ingelicht over het aanbod of eventuele risico’s, schendt het vertrouwen van de klant t.o.v. zijn onderneming.

· Houden van gemaakte beloftes. 
Een langdurige vertrouwensrelatie vereist uiteraard het nakomen van beloftes en verplichtingen. 

· Actieve opvolging van de bankzaken van de klant.
De klant rekent op een pro-actieve houding van zijn financiële onderneming. Het is aan de onderneming om zelf de klant uit te nodigen voor een gesprek of om hem te melden dat er voor hem opportuniteiten in de markt aanwezig zijn.

· Inspanningen die men voor de klant doet:
De flexibiliteit vanwege de medewerkers wordt hoe langer hoe meer als normaal beschouwd. In de huidige samenleving verwacht de consument steeds meer. De trend van convenience sluit hier nauw op aan. 

3.7. Welke zijn de gevaren bij Fortis op het gebied van klanttevredenheid?

Wie werkzaam is in een onderneming zoals Fortis, is actief in een zeer omvangrijke en wijdverspreide instelling. Het gevaar dreigt dan dat anonimiteit en bureaucratie de overhand krijgen, wat een directe invloed kan hebben op het personeel. Zeker wanneer een fusie recentelijk het onderwerp was van frustraties of onzekerheden, is goede communicatie, motivatie en eventueel coaching erg belangrijk. 

Het begrip change management is niet zo nutteloos als men op het eerste zicht wel zou denken. Enkele manieren om te anticiperen op deze weerstand tot verandering bij het personeel kan in volgende oplossingen bestaan:

Begrijp ik waarom ik moet veranderen?

Begrijp ik wat ik anders moet gaan doen?

Ben ik gemotiveerd genoeg door het nieuwe model?

Heb ik het vertrouwen dat ik het zal kunnen?

Zal ik de nodige steun krijgen om te veranderen?

En zoals vooraf reeds in dit rapport het belang van gemotiveerde medewerkers uit de doeken werd gedaan, moet hier op een erg doordachte manier mee worden omgesprongen. Dit aspect van bedrijfsmanagement wordt Human Resources Management genoemd maar heeft evenzeer betrekking op de interne marketingdiensten zoals de dienst interne communicatie.

4. Fortis Quality Label (F.Q.L.) instrument om de klanttevredenheid te verzekeren en te verbeteren

4.1. Vooraf

Met dit rapport wordt het antwoord van Fortis op de ongunstige positie op het gebied van de klanttevredenheid enigszins uit de doeken gedaan. De beslissing om als hoofddoelstelling voor 2006 de verhoging van de klanttevredenheid te beogen, heeft zijn uitwerking op verschillende domeinen binnen de onderneming. 

Logischerwijs zorgt deze omvangrijke strategische beslissing ervoor dat verschillende processen in gang worden gezet. Eén van die diensten waar dit sterk voelbaar is, is bij de dienst Quality. Het mag als vanzelfsprekend genoemd worden dat kwaliteitsbeheer in een dergelijke grote onderneming als Fortis niet in een paar pagina’s in beeld te brengen is. Dit rapport beperkt zich dan ook tot één project binnen dit kwaliteitsbeheer, het intern kwaliteitslabel ‘Fortis Quality Label’. Het is nl. hét instrument om de kwaliteit van de agentschappen in beeld te brengen, bij te sturen en te appreciëren. 

Deze informatie werd door middel van persoonlijke interviews verzameld, waarbij ik kon rekenen op de bereidwillige medewerking van Dhr. Legiest en Dhr. Sommen van de dienst Quality, maar ook van Mevr. De Schryver van de dienst Market Survey bij Fortis.

Het interview met Dhr. Legiest en Dhr. Sommen legt ons uit waarom Fortis er niet voor gekozen heeft om een bepaald model te volgen. Enkele modellen van kwaliteitsbeheer: EFQM, INK, ISO-9001, … Hieronder valt het interview met Dhr. Legiest, Quality Manager van Fortis te lezen. 
·  “Waarom is er niet voor gekozen om bij Fortis bv. het EFQM-model toe te passen?”

De Generale Bank paste het EFQM-model toe, ASLK deed dat niet. Waarom ons houden aan een model? Wij kunnen de principes net zo vertalen in de aanpak van kwaliteit zonder specifiek een model te gaan volgen. Indien we het EFQM-model zouden volgen dan betekent dat eveneens dat er externe assessors moeten worden aangesteld. Dat betekent een serieuze meerkost voor ons.

Bij Fortis Nederland was er het Business Excellent Model (BEM), maar dan wel in de verzekeringsmaatschappij Fortis. Waarom is dat belangrijke informatie? De huidige aanpak betreffende kwaliteit omvat zowel de grote principes van het EFQM als van het BEM. Wie zich aan een welbepaald model verbindt, heeft niet veel vrijheid meer. Het stellen van prioriteiten ligt niet meer in eigen handen maar wel in die van het gevolgde model, flexibiliteit is uit den boze. Fortis vond het in de eerste fase, vanaf de oprichting van Fortis in België, dat het nodig was om grote aandacht te schenken aan de operationele kwaliteit. Dat deed het ook, gevolgd door nog twee andere strategische acties. Na focus op het operationele, de focus op kwaliteit terwijl we nu in de fase gekomen zijn van de focus op attitude bij personeel.

Het EFQM kent negen onderdelen waarbij het evenwicht bewaren een doel op zich moet zijn. Bij Fortis was men ondertussen op het punt gekomen dat de kosten van de fusie gerecupereerd dienden te worden, er dus hard gespaard moest worden. Zonder het gebruik van bepaalde modellen is Fortis volledig vrij van externen, deze externen volgen geen methodologie maar inspireren zich liever op de externe modellen betreffende kwaliteitsbeheer.
· En wat denkt u over een ISO-certificatie binnen Fortis? 

Het is belangrijk jezelf de vraag te stellen welke meerwaarde een ISO-certificatie voor een gewone particuliere retail klant betekent? Ik geloof niet dat de gewone klant hier op zit te wachten. 

Ik moet toegeven dat het mij in sommige gevallen zo gek nog niet lijkt. Voor een professionele klant is het alvast een meerwaarde maar dan vooral naar buitenlandse firma’s toe. De documentaire kredieten bijvoorbeeld. Ook bepaalde verzekeringen die over de grens verkocht kunnen worden, zouden misschien wel een ISO-certificaat kunnen krijgen.

Via een interne aanpak kan Fortis aan de hand van het F.Q.L. de hefbomen gebruiken waar dat volgens de criteria nodig blijkt te zijn. Er is een betere opvolging mogelijk. Ik dien hierbij te zeggen dat we één dienst hebben die weliswaar toch op zoek is naar een ISO-certificering en dat is ons callcenter. Het ContactCenter, want zo heet dit callcenter van Fortis informeert, zowel de klant als het personeel. Het zou met deze certificering zowaar het eerste callcenter in België worden met een ISO-label. De particulier wil visibiliteit en tastbaarheid maar een ISO-certificatie heeft geen al te grote toegevoegde waarde volgens mij. Het is voor de klant te theoretisch, aldus Dhr. Legiest. Aangezien elk kantoor als het ware een eenheid op zich vormt, zou elk agentschap zijn eigen ISO-norm dienen te behalen. Het apart certificeren is een onmogelijke zaak, maar intern doen we het wel via het F.Q.L..

· Bent u van plan het project F.Q.L. ook extern naar uw klanten toe te gaan communiceren?

Die vraag hebben wij ons ook gesteld. Het hoger management heeft daarop negatief geantwoord, het blijft een intern gebeuren. Door het verschuiven van personeel is het ook moeilijk om labels extern te laten gelden zodat klanten die opmerken. De kwaliteit zit voor een groot deel in de menselijke factor en wordt dus gestuurd door de medewerker. Andere medewerker, andere kwaliteit en dus kan de klant iets anders krijgen dan waarvoor hij dacht gekomen te zijn, nl. meer kwaliteit. Het is enkel een foto van het moment.

Het F.Q.L. is een middel om de basics van de dienstverlening die Fortis aan haar klanten aanbiedt, te optimaliseren en te beheersen. Momenteel zit Fortis in de fase waarbij de klemtoon wordt gelegd op het serviceaspect en dat is natuurlijk een heel andere zaak. Het menselijke aspect want dat is het servicegebeuren tenslotte, valt veel moeilijker te beheersen. Het S3-programma (Serve-Satisfy-Sell) heeft als doel de attitude binnen de kantoren te veranderen naar een zo servicegericht mogelijke ingesteldheid. Daar is juist waar wij het verschil kunnen maken met de concurrentie. Een wijziging in de bedrijfscultuur is nodig voor een generatie die steeds meer en meer service gewoon is. 

· Het project F.Q.L. is nu drie jaar operatief. Zijn er al bepaalde evoluties merkbaar? 

Zelfstandige kantoren hadden sowieso al goede resultaten betreffende attitude/service tov klant. De zelfstandige is niet moeilijk te overtuigen want hij werkt voor eigen boterham. Er is vooral een attitudeverandering nodig bij de statutaire kantoren. En dat is een evolutie die ik inderdaad heb opgemerkt. Kantoren met een statutair karakter zijn dit F.Q.L.-jaar op praktisch hetzelfde niveau gekomen als de onafhankelijke. Daar zijn we heel blij mee natuurlijk. Het blijkt dat 1 van de 3 Fortis-kantoren het F.Q.L. behaalt.

4.2. Situering

De toekenning van een Fortis Quality Label is de erkenning van enerzijds een uitstekende organisatie en anderzijds een sterke aandacht voor klanttevredenheid!

Door de creatie van het "Fortis Quality Label", plaatst Fortis de kantoren in het daglicht die het sterkst aan deze verwachtingen beantwoorden. 

4.2.1. Doel

Een intern dynamisme op gang brengen, dat motiverend werkt om de vooropgestelde doelstellingen te helpen bereiken. 

De nadruk leggen op het klantgericht imago van Fortis.

De kwaliteitsniveaus verhogen en duurzaam maken.

De financiële en niet-financiële doelstellingen mee helpen behalen.

Bijdragen tot company-pride van zowel klanten als medewerkers om tot Fortis te behoren.

4.2.2. Historiek F.Q.L.

Hieronder volgen de verschillende fases in chronologische volgorde:

	Datum
	Versie
	Omschrijving

	13.03.2006
	4.0
	· Update criteria 2006

· Continuïteit in de principes (vierde toepassingsjaar).

· Coherent met de "Serve - Satisfy - Sell"-aanpak van het Retail Plan 2006

	22.04.2005
	3.0
	Verdere evolutie van het concept:

· Verfijning van de criteria

· F.Q.L.-endorsement

	05.04.2004
	2.1
	· Sleutelprincipes en concept: verduidelijking status van het Fortis Quality Label

· Criteria voor toekenning van het “Fortis Quality Label”: bijzondere gevallen: uitsluitingen voor het label en uitzondering op de voorwaarden.

	04.02.2004
	2.0
	· Wijziging benaming: "Customer Bank Label" wordt "Fortis Quality Label". Dit is de erkenning van enerzijds een uitmuntende werking en anderzijds een sterke aandacht voor klanttevredenheid.

· Bijvoeging nieuwe voorwaarde voor toekenning: de evaluatie door de Z.S.M.

	08.04.2003
	1.0
	Voorwaarden voor de toekenning van het "Customer Bank Label"


4.3. Criteria Fortis Quality Label

Het F.Q.L. is een label dat wordt toegekend wanneer aan alle onderstaande criteria werd voldaan. Deze criteria worden hieronder verder toegelicht. Dit label vervult als het ware een monitorfunctie voor de kwaliteit van de financiële dienstverlening binnen Fortis en wordt in dit rapport besproken omdat klanttevredenheid een belangrijk criterium is in het behalen van het label.

In elk geval tracht men via dit model een evenwicht te vinden tussen het aspect sales en het aspect non-sales. Het is belangrijk dat wordt nagegaan wie uiteindelijk de eindbeoordelaar is voor de service en de kwaliteit in het verlenen van de dienst en dat is uiteraard de klant. Uit een enorme hoeveelheid van factoren, probeert de dienst Quality die bepaalde Quality Performance Indicators (QPI) uit te pikken die relevant zijn om de zaken te meten die zij belangrijk vinden. 

4.3.1.  Klanttevredenheid: (New) Branch Customer Satisfaction

De hoofdzaak is dat de klant een serieus aandeel krijgt in de toekenning van dit interne kwaliteitslabel. Is de klant niet tevreden over de geleverde prestatie, dan is er geen sprake van kwaliteit. 

Het onderzoek wordt uitbesteed aan het meest gereputeerde onderzoeksbureau in België, nl. TNS Dimarso. Het onderzoek beperkt zich voorlopig nog tot de IPS-klanten. Dit zou naar het eind van 2006 toe worden aangevuld met de monitoring van de tevredenheid van Personal Banking klanten en een tevredenheidsmonitor van de PC Bankinggebruikers.

Tenslotte wordt de benchmarking-monitor gehouden, waarbij de tevredenheidscores driemaandelijks vergeleken worden met deze van de concurrenten om aldus een positionering mogelijk te maken.

4.3.1.1. Werkwijze

De enquête gebeurt telefonisch in samenwerking met N.I.D. (Nationaal Instituut voor Dataverzameling), dochtermaatschappij van TNS Dimarso. Bij het begin van elke enquête wordt expliciet vermeld dat het gaat om een tevredenheidsonderzoek van Fortis. De klanten worden in de week gebeld tot 21.00 uur (senioren tot 20 uur), ’s zaterdags tot 16.00 uur. Fortis levert een beperkt aantal gegevens aan het marktonderzoeksbureau. Enkel naam, telefoonnummer en contactkantoor worden vrijgegeven. Het zal geen problemen krijgen betreffende de wet van de privacy aangezien het onderzoeksbureau contractueel heeft vastgelegd als ‘verwerker’. TNS Dimarso is met andere woorden een verlengstuk van Fortis. 

Het scenario voorziet vragen naar de tevredenheid over de bank, over het kantoor, over diverse aspecten van het kantoor (zoals wachttijden, beschikbaarheid, bekwaamheid, inspanningen die medewerkers leveren, …) Ook wordt gepeild naar de tevredenheid over het laatste bezoek, de mate waarin de klanten hun kantoor omwille van de service zouden aanbevelen en of klanten vinden dat de service al dan niet verbeterd is ten opzichte van vroeger. 

Tenslotte wordt bij ontevreden klanten gevraagd of ze eventueel mogen gecontacteerd worden door Fortis zelf naar aanleiding van die ontevredenheid. Op die manier hoopt Fortis een antwoord te kunnen aanbieden aan deze gevallen van ‘onvrede’. 

Vanaf 15.03.2006 kunnen de kantoor-, district- en zonerapporten van de  NB.C.S. worden geraadpleegd via de TNSInfo-site. Dit is een website die speciaal voor dit project werd ontwikkeld. Op de site zijn de rapporten, info betreffende het onderzoek, praktische uitleg over de navigatie van de website en linken naar FortisNet terug te vinden. Uiteraard is dit een sterk beveiligde site die enkel toegankelijk is voor Fortis-medewerkers. Afhankelijk van de functie die men bekleedt, krijgt men toegang tot andere rapporten, nl.:

· Een kantoordirecteur heeft enkel toegang tot zijn eigen kantoorrapport,

· Een districtsdirecteur heeft zowel toegang tot zijn eigen districtsrapport als tot alle kantoorrapporten van zijn district,

· Een zonedirecteur heeft dan weer toegang tot zijn eigen zonerapport, alle districtsrapporten van zijn zone en alle kantoorrapporten van zijn zone,

· Tenslotte heeft het management van de hoofdzetel toegang tot alle rapporten.

4.3.1.2. Doelstelling

De doelstellingen van dit klanttevredenheidsonderzoek zijn de volgende: 

· Kwaliteit verbeteren van de dienstverlening in het kantoor.

· Nationale inzichten verschaffen voor distributiemanagement.

· Marketinginzichten aanbieden (klantentypologieën, zonale analyses
,…).

4.3.1.3. Steekproefbeschrijving Branch Customer Satisfaction

Voor wat de klanten betreft:

· leeftijd: 18 tot 75 jaar

· 500 IPS per kantoor

· actief in minstens 1 domein

· minstens 1 klantensessie in kantoor gedurende het eerste semester

· Nederlands, Frans – of Duitstalig

· per segment (jongeren, gezinnen, senioren, vrije beroepen, zelfstandigen): random selectie uit de 60% meest rendabele (40% minst rendabele werden enkel aangeschreven indien men anders niet aan 500 klanten geraakt).

· indien meerdere personen geselecteerd in één gezin, enkel diegene met meeste loketverrichtingen

uitsluitingen: voorbije jaar reeds geënquêteerd, medewerkers Fortis en niet-residenten 

Voor wat de kantoren betreft:

· alle kantoren dus zowel statutair als zelfstandig

· uitsluitingen: alle kantoren betrokken tijdens een fusie

· alle kantoren met belangrijke werken tijdens de bevragingsperiode

· alle kantoren met minder dan 250 selecteerbare klanten

· in 2004 werden er 1066 kantoren bevraagd.

· voor een beperkt aantal kantoren kwamen er onvoldoende antwoorden binnen

uitsluitingen: kantoren die fusioneren voor het einde van het jaar 2005, atypische kantoren of kantoren met bijvoorbeeld veel niet-residente kantoren.

4.3.1.4. Veranderingen met het verleden

	Oude enquête
	Nieuwe enquête

	Postale enquête
	Telefonische enquête

	Versturing: september 2004
	Hele jaar door

	Frequentie: 1 maal per jaar
	Frequentie: hele jaar door (om te vermijden dat scores negatief of positief beïnvloed worden door een tijdelijk evenement of incident.

	Rapportering: na enkele maanden en 1 maal per jaar
	Rapportering: snel en gemiddeld 1 maal per trimester en bij aanhoudende slechte resultaten zelfs 1 maal per maand.

	Vragenlijst met opdruk van naam van het kantoor
	TNS Dimarso contacteert telefonisch de klanten. Enkele dagen na een bankverrichting wordt de klant reeds gecontacteerd. Een geïntegreerd IT-systeem dat in verbinding staat met TNS Dimarso zorgt hiervoor. 


	Begeleidende brief ondertekend door de districtsdirecteur

	Telefonisch dus geen begeleidende brief meer nodig.

	Incentive ter verhoging van de respons
	Niet langer een incentive

	
	Verfijning van de rapportering: met in specifieke gevallen (indien toestemming van de klant) ook de mogelijkheid om concrete irritaties of klachten rechtstreeks aan te pakken.


De enquête, zoals die in 2004 nog in gebruik was, had enkele nadelen die Fortis ertoe heeft aangezet om enkele aanpassingen te doen. In onderstaande tabel worden op een overzichtelijke manier de kenmerken van de oude en nieuwe enquête weergegeven. Het betrof tot vorig jaar over een schriftelijke enquête maar deze werd uiteindelijk verandert naar een telefonische omdat onder meer de respons bijzonder laag bleek te zijn. Er werd tevens maar één maal per jaar geënquêteerd en gerapporteerd,waardoor deze manier van meten als onvoldoende werd beschouwd. Als klanttevredenheid het onderwerp uitmaakt van je onderzoek dan is het broodnodig om dat onderzoek op een zeer frequente manier te voeren. Er ging in elk geval een pretest vooraf aan de beslissing om dit onderzoek te veranderen naar een telefonische enquête.

Het nieuwe meetsysteem laat op heden toe om de klanttevredenheid beter op te volgen. De responsgraad ligt beduidend hoger, de rapportering is betrouwbaarder en de permanente enquêtering zorgt ervoor dat men over actuele informatie beschikt. 

Dit zijn de fases van de nieuwe klanttevredenheidsenquête bij Fortis:

	Datum
	Versie
	Omschrijving

	Vanaf 09.11.2005
	pilootfase
	Enkele honderden klanten worden gecontacteerd met verschillende vragenlijsten. Deze fase duurt slechts 10 dagen en het doel is om tot een definitieve vragenlijst qua duur en inhoud te komen. Hier is evenwel geen rapportering voorzien.

	Vanaf 28 november tot eind februari
	nulmeting
	55.000 enquêtes gedurende een 3-tal maanden.

· Vanaf half december wordt er gestart met een wekelijkse rapportering op nationaal niveau

· Vanaf half januari 2006 wordt er gestart met een maandelijkse rapportering. Hiermee kunnen de verschillende zones zich vervolgens mee positioneren.

· 15 maart 2006: verspreiding van de kantoor-, district- en zonerapporten

	Juli 2006
	Personal Banking –en PC Banking-klanten
	Deze enquête wordt aangevuld met een specifieke monitoring van de tevredenheid van Personal Banking klanten en een tevredenheidsmonitor van PC Banking-gebruikers.


Evaluatie districtsdirecteur

De evaluatie door de districtsdirecteur (Didi) gaat gepaard met het opstellen maar ook opvolgen van het ‘kantoorplan’. Het kantoorplan is een plan dat aan het begin van het jaar wordt opgesteld en dit in samenspraak met de Didi en de kantoordirecteur (KD). Het heeft rechtstreeks effect op de interne organisatie binnen het kantoor, het bespreekt ondermeer de aanpak van klanten en zorgt ervoor dat de kwaliteit blijft verbeteren. In bijlage is dergelijk plan terug te vinden.

Het kantoorplan kan nog het best omschreven worden als een SWOT-analyse per kantoor. Het bevat alle aandachtspunten betreffende de kwaliteitsgerichte aanpak van het kantoor.

Eenmaal ingevuld wordt algauw duidelijk welke aspecten van de dienstverlening voor dit kantoor extra aandacht nodig hebben. Vanuit deze oefening wordt een concreet plan opgesteld, waarbij men de vraag gaat stellen wat de evoluties zijn en wat de situatie is waarin het agentschap zich nu bevindt. De zaken waar men als kantoor in moet verbeteren, worden in samenspraak tussen de Didi en de KD vooropgesteld en tussentijds geëvalueerd. 
De frequentie is twee maal per jaar, de Didi komt in het kantoor langs om over het ‘verbeterplan’ te spreken. Hij gaat na of er resultaten zijn geboekt, of er al dan niet een positieve evolutie zichtbaar is. Niet enkel de cijfergegevens interesseren hem, hij gaat ook na in hoeverre er een attitudeverandering merkbaar is waardoor betere kwaliteit gerealiseerd kan worden.

Dit is duidelijk een voorbeeld van een criterium waar zowel het non-sales aspect als het sales aspect in de gaten worden gehouden. 

4.3.2. Evaluatie zone support manager

De evaluatie van de zone support manager (Z.S.M.) betreft al het non-sales gebeuren. Opening van rekening, beheer safes, richtlijnen na te leven betreffende incasso’s, opvolging audit rapporten zijn de zaken die de Z.S.M. in de gaten houdt. Hij legt de nadruk vooral op correcte uitvoering van processen.

De evaluatie van de Z.S.M. is een criteria die zich uitsluitend focust op het non-sales aspect.

4.3.3. Telefoon test

Aangezien de manier waarop de klant zich onthaald voelt een belangrijke invloed uitoefent op de klantensatisfactie, is de controle op het telefonisch onthaal één van de zes criteria. De telefoon dient beantwoord te worden voor de 4de beltoon. Een nieuwe standaardprocedure werd dit jaar van kracht, maar voor het F.Q.L.-jaar 2005 maakte Fortis nog gebruik van de volgende procedure.

“Fortis Bank Ieper, goeiedag met X”

Het nieuwe scenario gaat als volgt:

“Fortis Ieper, X, goeiedag, wat kan ik voor u doen? 

Ofwel

“Fortis Ieper, X, goeiedag, hoe kan ik u helpen?

De nieuwe telefonische welkomstformule staat volledig in het teken van het S3-programma (zie 3.2 Doelstellingen Fortis). 

Er wordt gedurende het F.Q.L.-jaar tot tweemaal toe gecontroleerd. Om kans te maken op het behalen van het F.Q.L., dient men bij ten minste één van de metingen aan de nationale norm te voldoen. 

4.3.4. Stuursysteem  

Het resultaat van het stuursysteem dient gelijk of hoger te zijn dan de doelstelling van 100 punten en wordt berekend volgens het stuursysteem van het boekjaar. Het stuursysteem is de monitor voor de verkoopsobjectieven binnen Fortis. Dit technisch meetinstrument geeft op een gedetailleerde wijze weer hoe het kantoor in elk product –en klantensegment qua verkoop scoort. 

Dit criterium is een factor die uitsluitend op het verkoopsaspect betrekking heeft en los staat van elke vorm van attitudemanagement. 

4.3.5. Audit Rapport

Wat betreft het audit rapport, is het belangrijk te weten dat het gaat om een interne audit.

Is er geen waarneming van een negatieve of een onvoldoende audit dan is alles in orde en staat er het kantoor niks meer in de weg om het F.Q.L. te behalen. De frequentie van deze audit wordt verhoogd indien men ‘gaten’ in de dienstverlening waarneemt. Dit kan bv. het geval zijn bij nieuwe medewerkers. Concreet betreft het hier een bezoek van een ‘kwaliteitsmeter’ die nagaat in hoeverre procedures gevolgd worden, klanten goed benaderd worden en informatie correct verschaft wordt. 

Een audit rapport volgt op dit bezoek en vermeldt een korte SWOT-analyse van de dienstverlening binnen dit agentschap. Dit is een terrein waar enkel de mensen van de dienst Quality zich in mogen begeven.

4.3.5.1. Wildcard

Exclusieve bevoegdheid van de DiDi om een uitzondering te maken:

Bij een negatieve score op enquête ‘Telefonisch onthaal’

Indien enkel deze criteria de toekenning van de F.Q.L. zou belemmeren

Het toekennen van een wildcard is evenwel beperkt tot één per district. De Didi kan dus slechts één kantoor delibereren.

4.4. Concreet

De kantoren die aan de zes criteria voldoen, worden door RBB-Quality  in de loop van het eerste trimester van het volgende jaar ter validatie aan de zonedirectie voorgelegd. Als de validatie van de zonedirectie een feit is, kan men in samenwerking met de dienst interne communicatie de kantoren op de hoogte brengen. 

Net zoals dat bij het EFQM-model het geval is, onderscheiden we hier ook verschillende niveaus van erkenning. Het label kent 3 varianten die op volgende pagina kort worden omschreven. Deze vorm van onderscheiding kan de kantoren een extra push geven bij het streven naar meer kwaliteit, het wordt bijna competitief a.h.w.

	Niveau
	Beschrijving
	Steunkleur

	Recognized Quality
	Herkennen maar ook erkennen; een kantoor is (h)erkend voor zijn kwaliteit
	Blauw

	Confirmed Quality
	Bekrachtigen, bevestigen; een kantoor bevestig zijn (h)erkende kwaliteit
	Groen

	Confirmed Quality
	Attesteren; zonder bewijs van het tegendeel is de kwaliteit steeds geleverd
	Rood


De zonale communicatoren worden door de dienst interne communicatie op de hoogte gesteld van de laureaten en krijgen richtlijnen alsook een budget om een passend evenement te organiseren. De winnende kantoren worden beloond met een trofee en een diploma, maar ook met een welbepaald budget. Dit budget dient weliswaar als team te worden gebruikt en valt onder de noemer ‘teambuilding-eventing’. 

Een zogenaamd F.Q.L.-endorsement is een andere stimulans om het label in de wacht te slepen. Dit is een visual die op elke mailing van het desbetreffende kantoor vermeld staat. Het dient uiteindelijk om de award wat meer allooi te geven. Het continue geconfronteerd worden in het e-mail verkeer met deze visual, moet een stimulans zijn voor het harder werken naar een F.Q.L. toe. 
Het is op het eerste zicht vrij opmerkelijk dat deze onderscheiding een interne aangelegenheid blijft en niet zichtbaar mag zijn voor de klant. Mocht dit wel het geval zijn dan zouden klanten bij een kantoor dat geen F.Q.L. heeft, zich al gauw vragen kunnen stellen over de kwaliteit van de dienstverlening. Het is en blijft de bedoeling om het F.Q.L. als monitor te gebruiken om de vooropgestelde doelstellingen te kunnen realiseren. Zonder kwaliteit is er geen goede dienstverlening en zonder goede dienstverlening is er geen (voldoende) klanttevredenheid.
5. Persoonlijke reflectie

5.1. De medewerker als waarborg voor het ontastbare.

Het feit dat diensten voor het overgrote deel ontastbare materie is, heeft tot gevolg dat er bij de consument een vorm van onzekerheid heerst bij de keuze naar een geschikte dienstverlener. De consument weet in principe niet wat hij zal krijgen, de heterogeniteit dat kenmerkend is voor diensten is de oorzaak hiervan. Dat bedrijven steeds meer op zoek gaan naar het implementeren van standaardkwaliteitsnormen is een goede zaak. Het geeft al min of meer een idee van wat de consument kán verwachten, we spreken van de verwachte dienst. Maar wat is een bedrijf met mooi afgelijnde standaardkwaliteitsnormen wanneer het dienstverlenend personeel deze niet kan of erger nog niet bereid is deze te verlenen. Attitudevorming is een factor die steeds meer een leidende rol zal spelen in de strategieën van ondernemingen die actief zijn in de dienstensector. Wanneer we er dan rekening mee houden dat het bij financiële dienstverlenende ondernemingen in concreto om kapitaal en zeer veel discretie gaat, verwacht men een intieme band met dit dienstverlenend personeel. 

Maar zoals in dit rapport reeds vermeld staat is de medewerker een factor die veel aandacht vraagt. Het is dus van groot belang dat het dienstverlenend personeel door het management goed wordt ingelicht betreffende het doel en de werkwijze van dit interne kwaliteitslabel. Er mag niet worden vanuit gegaan dat de medewerkers van een bedrijf alles slikken zonder dat ze zich vragen gaan stellen. Meer zelfs, het kan een bron worden van frustraties en onzekerheden. Kritische medewerkers worden over het algemeen niet getolereerd in grote ondernemingen. Alles komt van bovenuit en wordt beslist vanuit de spreekwoordelijke ivoren torens. In deze sector waar al zoveel geëist wordt van het personeel gaat men dit dienstenpersoneel nu ook nog op de voet gaan volgen. De uitdaging van de huidige fase, deze van attitudevorming van de medewerker, kan dus wel eens de grootste worden in de geschiedenis van Fortis. Men wenst gemotiveerde medewerkers maar men mag niet vergeten dat mensen geen machines zijn en dat men deze niet zomaar herprogrammeert. Bewustwording is een eerste stap, attitudevorming een tweede. Het is daarom bijzonder interessant de mening te weten van de mensen op de werkvloer, zij zijn het die de dienstverlening tenslotte waar moeten maken. De fortioma’s zijn dan wel kleurrijke en kernachtige boodschappen maar gaan ze niet verloren in de grote controlemachine? Het is een feit dat wie als onderneming met ongeveer 11.000 werknemers werkt, deze zo goed als mogelijk in de pas wil doen lopen en volgens strikte procedures en richtlijnen te werk wil laten gaan. Op die manier wenst de onderneming een zo uniform mogelijke dienstverlening aan te bieden en een herkenbare dienstverlener worden voor de consument. Het woord gedragslijnen is een nogal vuil woord want door het gebruik en de toepassing ervan verdwijnt de spontaniteit en de daarmee gepaard gaande belangrijke motivatie. Het (her)vormen van attitudes kan voor enkele jaren succesvol zijn, maar het is maar de vraag of deze opgedrongen houding en de controle erop zich op lange termijn zal weten stand te houden.

5.2. Kwaliteitslabels intern of extern?

Vanuit deze wetenschap moeten bedrijven ervoor zorgen dat de klant een bepaalde zekerheid krijgt. Die garantie kan in de vorm van een kwaliteitslabel bestaan ware het niet dat er een zeer grote kans is dat dit voor de klant een grote verwarring zou stichten. Wanneer men als klant immers langsgaat bij een kantoor zonder F.Q.L. dan zullen klanten de link gaan leggen met een mindere kwaliteit in dienstverlening? Dat risico zal men als financiële instelling niet willen nemen want deze kantoren zouden een pak business kunnen verliezen. Het kan natuurlijk ook een uitdaging worden om met behulp van dit label een nieuwe vorm van segmenteren te gaan toepassen. Wanneer het vooropgestelde scenario waarheid wordt, dan zit de kans erin dat er voor het deel kantoren zonder F.Q.L. een bepaald klantensegment is weggelegd. De klanten die immers in dat kantoor klant blijven en dus niet verhuizen naar een kantoor met een label, zijn misschien wel klanten die de factor bereikbaarheid als voornaamste criteria verkiezen. Deze zijn zich misschien niet bewust van het F.Q.L. of hechten er eenvoudigweg geen waarde aan. De kans is immers groot dat een deel van het klantenbestand zich nooit de vraag zal stellen of zijn kantoor wel of niet aan de kwaliteitsnormen voldoet. Een klant die nog nooit problemen heeft ondervonden zal niet zo snel geneigd zijn van kantoor te veranderen.

Dan is er de vraag welke meerwaarde een ISO-certificaat nu zou kunnen opbrengen? Het ISO-certificaat heeft bij de klant veel populariteit gewonnen en geeft tot gevolg dat steeds meer klanten dergelijk label bij hun dienstverlener verwachten. Hoewel het ombouwen van het bedrijfssysteem naar de ISO9000:2000 geen optie blijkt voor Fortis, kan het toch voor bepaalde product – en klantensegmenten een gunstige invloed hebben. Maar externe kwaliteitslabels zoals het ISO-certificaat pakt men bij Fortis liever intern aan. Flexibiliteit en de meerkost van dergelijke externe rating zijn de grootste redenen voor het verwerpen van bepaalde externe modellen. Het EFQM- of IKZ – model past men er aldus niet toe.

5.3. De rol van het F.Q.L..

In het F.Q.L. is er een onderscheid te maken tussen de ruwe data en de eerder subjectieve data. De ruwe data bestaat in de resultaten die getoetst worden aan de objectieven van het stuursyteem maar ook in de evaluatie van de Didi, Z.S.M., het telefonisch onthaal en de audit. Er bestaat wel gevaar dat op het moment van een visitatie of audit er door het kantoor ‘toneel’ zal worden gespeeld en de resultaten dus niet langer zo ruw en objectief zijn als ze wel lijken. De subjectieve resultaten zijn dan weer de output van het klanttevredenheidsonderzoek B.C.S.. Men moet overigens oppassen dat men niet onbewust op zoek begint te gaan naar de informatie die men wenst te horen. Er zelf voor gaan zorgen dat de informatie die men krijgt, voldoet aan de criteria die men eraan stelt, is een valkuil die dient vermeden te worden. Wanneer men een kwaliteitslabel intern wenst te beheren dient men zich hier bewust van te zijn! 

5.3.1. De factor ‘klant’

Het B.C.S.-onderzoek is nochtans een goede manier om zich een beeld te vormen van de markt waarin men operationeel is. Het zou meerbepaald kunnen dienst doen als een afnemersanalyse. Het toont aan wat de klant nu eigenlijk wil en waar hij naar op zoek is. Het is een uitstekende manier om de onderneming te dwingen om zich met zaken bezig te houden die het eigenlijk liever niet hoort. De uitdaging is dan ook om met die informatie ook iets nuttigs te doen. Een bedrijf zal bv. veel middelen besteden aan de promotie van de dienst, maar de consument wil vooral communicatie. Promotie is communicatie in 1 richting, het bedrijf zendt een boodschap uit en de klant ontvangt die. De klanten hechten echter veel waarde aan communicatie in 2 richtingen en willen het gevoel hebben dat de bedrijven ook echt luisteren naar hun wensen, opmerkingen, klachten, … 

Het is uiteraard erg jammer dat Fortis geen resultaten van het B.C.S.-onderzoek wenst vrij te geven. Dat Fortis operationeel is in een zeer concurrentiële omgeving was trouwens het antwoord op deze vraag. In dit rapport ga ik er dus vanuit dat het interview dat ik had met Dhr. Legiest en  Dhr. Sommen mij een juiste weerspiegeling geeft van de klanttevredenheid. Het niet vrijgeven van cijfermateriaal in zeer concurrentiële omgevingen is te begrijpen. Maar is dit wel nog zo wanneer een onderneming zich de stempel van dé klantenbank van België wenst aan te meten? Het is maar de vraag of een nieuwe klant dit zomaar wenst te geloven. Men zou deze informatie kunnen uitspelen bij het werven van nieuwe klanten en bij het behoud van het huidige klantenbestand

5.3.2. De factor ‘personeel’

Figuur … toont ons dat we op het punt gekomen zijn waar attitudeverandering binnen het personeelsbestand de prioriteit is. Als evaluerend luik in dit rapport was ik oorspronkelijk van plan om het project Fortis Quality Label aan een evaluerend kwalitatief onderzoek te onderwerpen. Het leek mij immers uiterst interessant te weten wat het personeel in de agentschappen vindt van dit grote project. Zijn er geen zaken waar de medewerkers van Fortis het moeilijk mee hebben of zelfs totaal niet voor te vinden zijn? Ziet het dienstenpersoneel m.a.w. een meerwaarde in dit initiatief? Het is immers, zoals reeds eerder aangehaald, de bedoeling om vanuit gemotiveerde medewerkers, meer service en dus meer klanttevredenheid te bekomen. Het mag een gemiste kans worden genoemd, wanneer ik op het laatste moment te horen kreeg, dat men bij Fortis niet te vinden was voor mijn idee
.

Gezien Fortis niet prat is op het laten uitvoeren van een kwalitatief onderzoek, baseer ik me voor de conclusie van dit rapport uiteraard op zeer beperkte cijfergegevens. Aan de hand van de evolutie in het aantal laureaten van het F.Q.L., zou er dus ook een merkbare evolutie qua klanttevredenheid moeten zijn. Aangezien de B.C.S. één van de criteria is in de toekenning van het label, heeft deze monitor van klanttevredenheid een directe invloed op het aantal uitreikingen. De evolutie van het aantal uitreikingen van het interne kwaliteitslabel ziet er als volgt uit: 

	Jaar
	Betrokken kantoren
	FQL-kantoren
	% kantoren met FQL

	2003
	981
	263
	27 %

	2004
	1.073
	262
	24.5 %

	2005
	1.112
	367
	33 %


(Stand van zaken 11.04.06)

Het valt op dat er op heden een situatie bestaat, waarbij 1 op de 3 kantoren (33 %) het F.Q.L. in de wacht weten te slepen. Dit vraagt toch enigszins om een nuancering want indien men ervan uitgaat dat deze evenredig verdeeld zijn over gans België, dan waant men zich in een perfecte wereld. Er is wel degelijk een merkbaar verschil tussen de verschillende landsdelen. Er is mij evenwel gevraagd geweest om hier niet dieper op in te gaan en dat wens ik dan ook te respecteren. 

Als onderzoeksmethode zou ik hebben gekozen voor de enquêtemethode. Aan de hand van een interne informaticatool, de zogenaamde interactive dialogue, was het mogelijk geweest om dit snel en op een efficiënte manier te organiseren. Ik beperk mij aldus tot het in theorie uitvoeren van dit onderzoek. De vragen die gesteld zouden worden zien er als volgt uit:

1. In welke mate bevalt u het concept F.Q.L.?

2. In welke mate is deze award een meerwaarde voor uw kantoor?

3. In welke mate is deze award een meerwaarde voor u?

4. Merkt u een recht evenredige evolutie in de toekenning van het F.Q.L. en de algemene

    tevredenheid van uw klanten op?

5. Is dit project bevorderend voor de teamgeest denkt u?.

5.3.3. Interpretatie van resultaten

Een derde belangrijk punt bij het F.Q.L. is de manier waarop de resultaten uiteindelijk geïnterpreteerd worden. Zoals reeds eerder gezegd bieden klanttevredenheidscores voor de manager maar al te vaak bedrieglijke informatie. Tevredenheidsniveaus beneden "volkomen tevreden" leiden namelijk veelal tot het weglopen van klanten. Er zijn voldoende bewijzen dat van alle klanten die niet volkomen tevreden zijn, tussen 65 en 85% vertrekt naar de concurrent. De uitkomsten van tevredenheidsonderzoeken zijn in die zin dus vaak onvoldoende voorspellend en vertellen ook niets over de waarde van klanten. Dat komt omdat klantentevredenheidscores niet zijn gespiegeld aan de concurrent. 

5.4. Besluit

We kunnen besluiten dat zowel de medewerker als de consument ‘zeer tevreden’ moeten zijn alvorens ze loyaliteit zullen tonen. Het is dus van groot belang om voor beiden de juiste vragen te gaan stellen en op een eerlijke en correcte manier te gaan beoordelen. Zoniet, is de kans groot dat de onderneming zichzelf verhaaltjes zal wijsmaken en op lange termijn tot de conclusie zal komen dat het zijn klanten nooit echt heeft begrepen. 

In het beheer van het F.Q.L. dient hier dan ook goed rekening mee te worden gehouden en dringt de vraag zich op of het EMS eveneens in de criteria zou moeten worden opgenomen. Wat betreft de klanten wordt er bij de New Branch Customer Satisfaction dus intensiever gemeten. Maar wordt die meting ook als positief ervaren door de werknemers? Het gaat tenslotte om een controle op het ‘werk’ en niemand houdt ervan om gecontroleerd te worden. Welke invloed heeft deze controle op de werknemerstevredenheid? Deze vraag staat niet in het EMS, hoe dan ook elke medewerker dient bewust gemaakt te worden van de ernst van kwaliteitsmeting. 

Tenslotte is het absoluut noodzakelijk dat er een uitstekende interne communicatie bestaat om duidelijk te maken dat het F.Q.L. méér is dan enkel en alleen een award en een diploma. Het is een door de klant en door de onderneming gemaakte erkenning van geleverde prestaties. Het is de perfecte symbiose van aandacht voor het aspect sales en het aspect non-sales waardoor de onderneming kan overleven. Het zou erg zijn mocht dit intern beheerde project niet de juiste communicatie meekrijgen.

6. Woordenlijst
F.Q.L.: Fortis Quality Label: het interne kwaliteitslabel bij Fortis

Front office: dat deel van de dienstverlening dat zichtbaar blijft voor de klant.

Back office: dat deel van de dienstverlening dat onzichtbaar blijft voor de klant.

Upselling: meer van dezelfde producten of diensten verkopen. 
Cross-selling: andere producten of diensten verkopen (naast reizen ook verzekeringen, naast een tv ook een koelkast). U probeert middels de bestaande klantrelatie ook andere producten af te zetten. 

Fortis RBB: afkorting voor Fortis Retail Banking Belgium

G10: De G10 ontstond in de jaren zestig als groepering van crediteurlanden die zich bereid verklaarden extra financiële middelen te verstrekken aan het Internationaal Monetair Fonds. Vandaag telt de G10 vertegenwoordigers van 11 landen: de Verenigde Staten, Japan, Duitsland, Frankrijk, Verenigd Koninkrijk, Italië, Canada, Nederland, België, Zweden en Zwitserland. Een keer per jaar vergadert de groep in de samenstelling van de ministers van Financiën en de gouverneurs van de centrale banken, in de marge van de jaarlijkse bijeenkomst van het IMF
Commitment: De graad van toewijding die de consument toont bij het aankoopproces van een product of dienst.

Bankassurance: Bankproducten in combinatie met verzekeringsproducten aan de consument aanbieden.

FortisNet: het intranet bij Fortis

Interactive dialogue/interactieve dialoog: een snelle, goedkope en efficiënte manier om kwalitatieve informatie van het personeel te verkrijgen. Het is een interne mailing die als enquête verstuurd wordt onder de Fortis-medewerkers. 

EMS: afkorting voor Employee Motivation Survey

IPS: afkorting van Individuals, Professionals en Small Enterprises

Statutair kantoor: een niet-onafhankelijk Fortis kantoor

Zelfstandig kantoor: een onafhankelijk Fortis kantoor

Personal Banking: Voor roerende vermogens vanaf 250.000 euro biedt Fortis  een exclusieve service voor een persoonlijk beheer van beleggingen en patrimonia. De personal banker kan hiervoor rekenen op een team van specialisten en tal van gespecialiseerde tools.
PC Banking: via het internet bankieren

Niet-residenten: klanten die geen telefoonnummer hebben in België, noch een verblijfsadres in België.

(N)B.C.S.: afkorting voor (New) Branch Customer Survey. Het is het klanttevredenheidsonderzoek dat uitgevoerd wordt door TNS Dimarso.

KD: afkorting die bij Fortis gebruikt wordt voor kantoordirecteur

Didi: afkorting die bij Fortis gebruikt wordt voor districtsdirecteur

Z.S.M.: afkorting die bij Fortis gebruikt wordt voor zone support manager

BEM: afkorting voor het Business Excellent Model. Dit was het model waarop men zich bij Generale Bank baseerden in het waken over de kwaliteit. Niet te verwarren met het EFQM-Model for Business Excellence.

EFQM: afkorting voor European Foundation for Quality Management. Deze organisatie werd opgezet door verschillende vooraanstaande Europese bedrijven en ontwikkelde een Europees model voor integrale kwaliteitszorg: ‘The EFQM Model for Business Excellence’.
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