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MR. E. KIST

VOORZITTER RAAD VAN BESTUUR ING GROEP

We zijn géén bank

Hij geeft heel veel interviews. Het beeld dat daaruit oprijst is dat van een
zondagskind!. Dat was voor ons het intrigerende aan deze captain of finance.
Maar nog voor we zitten trekt Ewald Kist in razend spreektempo het initiatief al
naar zich toe. ‘Jullie mogen dan wel voor Bank- en Effectenbedrijf komen, maar
begrijp goed: ING is géén bank. Al onze eenheden verkopen de hele range: én
bankproducten, én verzekeringsproducten én asset-managementproduten. Het is
een beetje onhandig van ons dat de bank ING Bank heet en we de andere twee
Nederlandse pijlers niet meteen in relatie gelegd hebben met de naam van de
groep. In alle andere landen zijn we al ING of gaan we naar ING. Waar we naar
toe willen is: overal ING, overal Leeuw, overal Oranje’.

Wordt die Postbankleeuw dan ook oranje?

Dat gaan we nog behandelen. Ikzelf denk dat de
Postbank in Nederland zo'n sterk merk is, met 7 mil-
joen klanten, dat er wel heel goed over nagedacht
moet worden alvorens je daar iets aan versleutelt.

Wat is dat blauw méér dan een nostalgisch rijmwoord?
"ING-Postbank’, dat bekt fantastisch, geen enkel pro-
bleem.

Er is nog een probleem, de leeuw van de Postbank is
behoorlijk anders dan de leeuw van de ING. De Post-
bank heeft een nieuwe leeuw, alleen een kop, en die
staat op de nieuwe afschriften.

Blijven de sublabels wel bestaan?

De meeste niet. ledereen mag natuurlijk zijn eigen
producten bedenken maar alles gaat onder één label.
Er zijn een paar tenzij’s: de Postbank, Nationale-
Nederlanden en misschien een enkele professionele
asset-manager, zoals Baring asset-management, dat
is toch een heel speciaal beest. Bij financiéle diensten
moet je niet alleen goede spullen verkopen, maar het
moet ook van een betrouwbaar bedrijf komen. In de
huidige onzekere wereld ontstaat er een flight to
quality. Men wil met zijn geld in een veilige haven
zitten. Daar hebben grote, betrouwbare bedrijven
voordeel bij. Dat willen wij ook graag uitstralen.

De eerste keer dat we van u hoorden mijnheer Kist, was
bij Van Maanen. Hij deed HRM bij NMB-Postbank, U
bij Nationale-Nederlanden. Gert zei: femand moet het
veld ruimen en eerlijk is eerlijk, van Nationale-Nederlan-
den komt er een die ook zeer goed is.

Toen hij vertrok waren we volgens mij nog niet echt
gefuseerd. Maar het klopt dat we elkaar goed ken-
nen, hij komt ook uit Leiden. We hadden toendertijd
allebei de portefeuile HRM. Het verschil was dat dat
niet mijn hoofdberoep was, ik had gewoon de Neder-
landse bedrijven onder mij bij Nationale-Nederlan-
den, hij was echt de specialist op het gebied van
HRM en management development.

De tweede keer was toen Minderhoud het bestuur van het
NIBE wverliet en er een opvolger gevonden moest worden.
Voorzitter Van den Brink zei toen tegen zijn leden: maar ik
heb met Ewald afgesproken dat hij niet op de bestuursver-
gaderingen hoeft te komen. Het intrigerende is wederom dat
u dat niet kwalijk werd genomen.

Omdat ze het snapten. Toen Rinus Minderhoud weg-
ging uit het NIBE-bestuur omdat hij Barings ging doen,
leidde ik samen met Van der Lugt het Nederlandse
bedrijf. Ik werd zo'n beetje de logische opvolger in al
zijn banen. Ik heb toen gezegd dat ik niet alles tegelijk
kon doen en heb toen met Dolf afgesproken dat ik de
bestuursvergaderingen niet zou bijwonen. Ik ben toen
wel met de Werkgeversvereniging van het Bankbedrijf,
die is nu ondergebracht bij de NVB, doorgegaan.

‘In de huidige onzekere
wereld ontstaat er een flight
to quality.’

Toen vervolgens werd aangekondigd dat u de opvolger van
Van der Lugt zou worden, werd het ons inziens dus de
hoogste tijd voor een interview. Maar u zei een paar keer
neer.

Daar ben ik me volstrekt niet van bewust. Kennelijk
hebben anderen toen bedacht dat een interview geen
goed idee was. Het beeld dat nu geschetst wordt, van
iemand die zijn snor drukt en de boot afhoudt, is het
omgekeerde van wat u bij mij zult aantreffen, hoor. Tk
herken dat absoluut niet. En ik sta ook absoluut niet zo
bekend.

U bent een knap communicator. Er bestaat dat beeld van
die keurige polderjongen, van die ideale schoonzoon. Stie-
kem toch een beetje opgelucht dat daar nu dat smetje opzit
van die winstwaarschuwing?

Zo is het precies: nobody is perfect en ik ook niet. Eén
tip: u moet mijn column lezen in het personeelsblad?,
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daar staat precies in hoe het zit. We hebben het met zijn
allen niet goed gedaan. Klaar. Die dingen gebeuren.
Volgende onderwerp.

"We hebben het met zijn allen
niet goed gedaan. Klaar.”

Het kostte negen miljard beurswaarde.
Ja, maar zet er ook even bij dat ik daar al een heleboel
van terug heb, hoor.

Carlo de Swart trok zich zijn beurskoers persoonlijk aan?

Ik volg de koers nauwgezet iedere dag, maar dat doe ik
meer in relatie tot de anderen, zijnde mijn concurren-
ten in binnen- en buitenland en het hele bedrijfsleven.
Ik wil graag dat wij het relatief goed doen, béter dan
onze concurrenten. Ik heb er geen slapeloze nachten
van, ook niet van die negen miljard. In de eerste plaats
was ik fit en proper, weet u nog, dus ik ben gezond en
ik slaap goed. Neemt niet weg dat ik het heel vervelend
vind, maar waar gewerkt wordt, worden fouten
gemaakt en soms grote. Zo zit ik erin.

U heeft op uw Amsterdamse bureau zo'n scherm aanstaan?
Ja. Ik heb twee dingen op mijn bureau, een laptop,
waarmee ik met heel ING communiceer, en het Reuter-
scherm. Ik ben van de afdeling ‘geen onzin op mijn
bureau’, dus het ziet er vrij schoon uit. Ik houd van
korte, efficiénte communicatie. Ik zit ook in het kredie-
tencomité. Vroeger kwam er per geval een dik pak
papier, en dan nog twintig. We hebben dat terugge-
bracht tot vier bladzijden per geval en dat werkt fan-
tastisch.

Bij jullie winstwaarschuwing ging de koers omlaag, bij
ABN AMRO ging hij juist omhoog. Maar gerekend vanaf
10 september tot eind oktober zitten jullie exact op hetzelfde
niveau.

Ik ben blij dat u dat opgemerkt heeft. We zitten natuur-
lijk allemaal in dezelfde schuit. Zij hebben misschien
een beetje meer loanlosses en wij een beetje meer ver-
lies aan de verzekeringskant.

Is dat een trendbreuk? Verzekeraars worden toch altijd
beter gewaardeerd, zijn minder volatiel, dan banken?

Dan moet u het op lange termijn bekijken en niet op
een kwartaal of sinds 10 september. Als u over tien jaar
kijkt, denk ik dat verzekeringen het beter gedaan heb-
ben dan banken, ik denk dat dat wel klopt.Verzeke-
raars en met name levensverzekeraars, wat wij vooral
zijn, zijn op lange termijn stabieler en dat wordt nu
eenmaal gehonoreerd door de buitenwacht.

Verzekeraars hebben nog een rapportagemethode waar
winstegalisatie toegepast wordt.
Dat klopt, maar dat moet ook. Het is geen chemisch
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1977-1986: Lid directie NN-Schade, NN-Leven en NN-Buitenland.

1986-1989: President NN-US Corporation te Washington DC, Verenigde Staten.
1989-1993: Lid, respectievelijk Voorzitter Hoofddirectie Nederland.

1993: Lid Raad van Bestuur ING Groep

April 1999: Vice-voorzitter Raad van Bestuur ING Groep

Mei 2000: Voorzitter Raad van Bestuur

Nevenfuncties: Vice-Voorzitter Verbond van Verzekeraars, Lid Dagelijks Bestuur
VNO/NCW, Lid Bestuur Nederlandse Rode Kruis, Lid Bestuur Nationaal Fonds
Slachtofferhulp’, Lid Geneva Association, Lid Board International Insurance Society,
New York, Lid International Advisory Board, Leuven Gent Management School, Lid
Bestuur Stichting Academicus en Arbeidsmarkt, Lid Nationaal Platform Criminali-
teitsbestrijding, Lid Bestuur Stichting Maatschappij Veiligheid en Politie, Voorzitter
Ambassadeursnetwerk (doorstroom vrouwen naar topfuncties).

bedrijf. Ik vind zelf, en dat ben ik met Aegon eens, dat
je ons soort bedrijven niet op fair value moet beoorde-
len, maar op lange termijn. Met name levensverzeke-
ringscontracten zijn hele lange-termijncontracten. Het
kan me niet schelen of een obligatie nu eventjes onder
water is of niet omdat de rentestand misschien staat te
fluctueren. Ik heb die obligatie nodig om over tien, vijf-
tien jaar aan mijn verplichtingen te voldoen, dus ik kijk
door al die fair value heen. Daar heb je technieken voor,
zoals embedded value. Aegon doet het anders dan wij.
Wij doen toevallig iets dat professor Traas zijn goed-
keuring kan wegdragen, maar toch doe ik iets soortge-
lijks als Aegon, want mijn capital gains, dus de realisa-
tie van winsten op beleggingen, heb ik uitgesmeerd
door middel van een formule: ieder jaar genereren wij



getal x aan capital gains, en dat getal stijgt elk jaar met
vijftien procent. Dus ik heb er ook een stabilisator inge-
bracht. Alleen ik ben wel berekenbaar, dus je weet bij
mij hoe laat het is. Er zijn ook collega’s die zeggen: ik
heb een slecht jaar gehad en roepen dan op 15 decem-
ber tegen hun beleggers: kom op jongens, draaien!

... ik kijk door al die fair
value heen.’

En de SEC, wat zegt die ervan?

Die vindt het goed, maar je moet het wel documente-
ren. Je mag realiseren wat je wilt, maar zet het in de
boeken. Professor Oosenbrug en professor Traas vin-
den dat niet goed, maar ik vind van wel.

U etaleert veel nuchterheid. Past daarin dat u in Manage-
ment Scope? liet optekenen dat u hoopt dat uw kinderen
opgroeien in een wereld waar geld een minder grote rol
speelt?

Ik zie dat u dat onderstreept hebt? Ik moet eerlijk zeg-
gen dat ik het teruggelezen heb voordat het gedrukt
werd, net als bij u. Het zijn zeker mijn woorden. Dat
waren van die vragen in de categorie: hoe denkt u dat
de wereld er over twintig jaar uitziet? Nou, wat er alle-
maal staat, dat vind ik ook.

U bent de CEO wvan een van de grootste financiéle concerns

ter wereld.

Klopt, maar het draait bij ons niet alleen om geld. Dat
gelooft u niet, maar het is wel zo. Kijkt u maar naar het
groene boek ‘ING in Society*, dan zult u zien dat het bij
ons niet alleen om de shareholder gaat, maar ook om
de andere stakeholders. Kijk maar naar de dossiers
over palmolieplantages en de Rode Draad. Volgens mij
zijn wij daar anders in dan andere bedrijven.

U surft op de golven van het modernisme.

Nee, want het is geen mode. ING doet dat al de laatste
tien jaar, de voorgangers deden het al langer. Neem
maar Nationale-Nederlanden, waar ik vandaan kom.
Ik werk daar al zo lang omdat ik me bij dat bedrijf se-
nang voel. Het begint bij goede producten verkopen
die je mensen niet met een voet tussen de deur hoeft
aan te smeren.

In verzekeringsland doen ze niet anders.

Dat is niet waar. Ik wil juist dat men van dat beeld
afraakt. Je moet a. iets nuttigs doen. Verzekeren, ban-
kieren en beleggen is alle drie nuttig, kijk maar naar de
samenleving. Bovendien, bij een ramp in Volendam, in
Enschede, of van de Twin Towers in New York, zullen
verzekeraars de schade wel vergoeden. Dat is een nut-
tig vak, ik werk dus bij een nuttige firma. Ik doe het, b.,
bovendien op een manier die evenwicht nastreeft tus-
sen de aandeelhouders enerzijds en mijn mensen en de
maatschappelijke verantwoordelijkheid anderzijds.
Dat doen we al jaren. Zo zit ik er echt in. ING in socie-
ty is ook niet ons eerste rapport.

Toen u op 8 oktober in het NRC las van uw meneer
Wansink, die nare praktijken in de letselschadesfeer

wilde gaan terugdringen, was u verheugd?

Toen was ik blij verheugd, ja. Het spoort helemaal met
wat ik vind. Het slechte imago van verzekeraars kwam
daar aan de orde. Het is heel goed dat u dat gezien
hebt. Moeilijke schades, medische fouten, alles duurt
eindeloos lang. Wij zijn als verzekeraars daarin veel te
langzaam. Dat is niet goed, dat schaadt het imago. Ik
ben het zeer eens met Wansink. Ik heb hem ook gebeld
om dat te zeggen. Ander geval. Toen ik erachter kwam
dat we gingen procederen met die stichting voor pros-
tituees, de Rode Draad, heb ik gevraagd wat er aan de
knikker was. Ik heb me laten informeren en met de lei-
ding van die bedrijven besloten om het standpunt te
nuanceren, om om te gaan. Dat komt echt van mij. In
beide zaken ziet u mijn hand. Beide gaan niet alleen
om het geld, moderne ondernemers kijken niet alleen
meer naar het geld, dat is ouderwets.

... moderne ondernemers
kijken niet alleen meer naar
het geld, dat is ouderwets.”

Vorig jaar tijdens de halfjaarpresentatie zei u: even geen
schaalvergroting, we hebben nu 40 miljoen klanten, die
gaan we nu eerst eens uitmelken. Ook dat wordt u niet
nagedragen.

Dat is een verspreking. Ziet u dat ik ook maar een
mens ben? Ik heb liever dat ik tegen de journalisten zeg
dat mensen zo in elkaar zitten, met goede en slechte
kanten, dan dat ik een tekst voorlees van een ander
waarin ik juridisch geen enkele fout maak. Ik maak lie-
ver een keer een foutje waarvan anderen zeggen dat ze
hem ook zouden maken.
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Terug naar het begin: prima genen, prachtige C.V., open
boek. Maar ik las nog nergens in welke mate u bij het Leidse
Minerva actief was.

Ik was heel actief daar. Ik ben niet meer zo erg tevre-
den over de hedendaagse corpora, maar destijds heb ik
er ontzettend veel geleerd. Ik heb in de Commissie
voor de Sociéteit gezeten, net als Jan Kalff, by the way.
Die was een paar jaar ouder dan ik, maar we hebben
toevallig allebei dezelfde functie gehad. Vind je dat
niet grappig? Ik moest drie dingen tegelijk doen: stu-
deren, hockeyen en actief zijn in het studentenleven.
Met een beetje handigheid bleek dat prima te combine-
ren.

Vanwaar die ontevredenheid over de hedendaagse corpora?
Ik vind dat de huizen in alle steden een veel te grote
rol spelen. In een huis zitten er maar acht of tien, en
dat klit tegenwoordig veel te veel. Zelf heb ik bijvoor-
beeld in vier verschillende huizen gewoond en wij
hadden met het hele Jaar bijeenkomsten, wij zagen
elkaar bij de hele vereniging, een veel bredere schaal.
Wijj hadden echt een kameraadschap die ver buiten
die huizen ging. Tk ben vader van vijf studenten waar-
van er al twee klaar zijn, in vier universiteitssteden,
dus ik kan het aardig vergelijken. En ik vind, alhoewel
dat er niks mee te maken heeft, dat het alcoholgebruik
tegenwoordig veel te hoog is, dat is ook niet goed.
Bovendien zijn de groentijden sterk aan revisie toe.
Dat zijn een aantal zaken die ik als vader van al die
kinderen waarneem.

Hebt u nooit last van een vol hoofd?

Soms. Ik wil dus alleen de belangrijke dingen op mijn
tafel hebben, geen rommel. Als je niet uitkijkt in dit
soort banen krijg je allerlei dingen op je bureau die niet
hoeven. Ik kan heel goed delegeren. Ik doe alleen wat
ik moet doen, de rest gaat terug. Als ik een rapport zie
van twintig bladzijden, ik zweer het u, ik lees het niet.
Dan vraag ik om de samenvatting. Ik heb dus eerst
gezorgd dat die dossiers toegankelijk zijn, makkelijk
hanteerbaar. En nog een aardig ding: vanaf het begin
dat ik moest worstelen met mijn tijd, met het gezin, de
sport en al die dingen heb ik — ik ben heel efficiént — een
cursus snellezen gevolgd. Dus die samenvattingen doe
ik drie keer zo snel als een ander.

Inuw C.V. staat, naast gymnasium Béta en Rechten, Assu-
rantie A.

Ik vind dat je van het vak waarin je werkt verstand
moet hebben. Assurantie A was indertijd het zwaarste
verzekeringsdiploma, dus ik heb het in mijn eerste jaar
bij Nationale-Nederlanden gehaald. In één keer ja. Ik
denk dat ik goed kan leren, want ik heb altijd tijd
gehad voor andere dingen.

Ik zou zeggen: schrijf het iedere medewerker voor.

We hebben de trainees voorgeschreven dat ze B halen,
we moedigen ze aan ook A te doen. Maar ik wil niet
dat ze alleen Verzekeringen halen, ze moeten ook ban-
kieren leren. En dat is geen vluggertje. Die Bankcursus
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van jullie was volgens mijn vriendjes vroeger nog
weer andere koek, veel breder ook dan Verzekerin-
gen.

'Die Bankcursus was nog
weer andere koek ’

NIBE en SVV zijn twee jaar geleden gefuseerd. Wanneer
volgen het Verbond en de Bankiersvereniging?

Dat zou ik helemaal geen gek idee vinden en dat heb ik
vaker gezegd. Alleen, er zijn gewoon grote cultuurver-
schillen en ik heb geleerd uit onze eigen fusie van
NMB, de Postbank en Nationale-Nederlanden dat je
met cultuurverschillen langzaam moet omgaan, dat
kan niet per decreet. Ik roep met enige regelmaat in het
Verbond van Verzekeraars, waar ik dus vice-voorzitter
ben: jongens, laten we nu eens een keer op hoog niveau
een gesprek hebben over de voors en tegens van een
verdere samenwerking; begin voorzichtig en heb het
nog niet over fusies, maar doe dingen samen, zoals nu
die toezichtdossiers; kijk naar wat elkaar bindt en wat
elkaar scheidt. Ik denk dat het later naar een federatie
gaat en nog later naar één geheel, zo gaat dat, kijk maar
naar VNO-NCW.

Een stelling over het cultuurverschil tussen bankiers en
verzekeraars: een bankier heeft — zeker aan de kredieten-
kant — een partnership met zijn klant, heeft er zakelijk lol
vin en persoonlijk lol in als het goed gaat; de grondhouding
is die van vertrouwen. In verzekeringsland daarentegen is
de grondhouding wantrouwen: de kleine lettertjes ener-
zijds, de fraude-angst anderzijds. Dat verschil in grond-
houding vormt per definitie een geweldig cultuurverschil.
Ik ga niet zeggen dat dat wel of niet waar is, het is een
waarneming van u. Er is ook een andere waarneming,
namelijk dat een bankier heel veel weet van een klant:
een bankier heeft bankkantoren — die we nu met zijn




INTERVIEW
E. KIST

allen gaan saneren - en de klant komt naar het kan-
toor te biecht, want hij heeft geld nodig. Als een ver-
zekeraar een kantoor opent, komt er geen hond. Die
verzekeraar moest de boer op, die moest verkopen,
sales. Dat is een ander kenmerkend verschil, maar het
groeit naar elkaar toe. Verder mag u niet alles over
één kam scheren. Schadeverzekering en levensverze-
kering verschillen ook hemelsbreed. Pensioenen zijn
echt wel langetermijnzaken. De levensverzekeraar
die in collectief doet, dat heet wholesale aan de bank-
kant, dat is echt wel een kwestie van vertrouwen.
Bankieren en levensverzekeringen zijn absoluut fami-
lie van elkaar.

‘Bankieren en B
levensverzekeringen zijn
absoluut familie van elkaar.”

Lukt het ook al een beetje met de synergie tussen de bank-
groep en de verzekergroep?
We zijn er nog niet, maar het begint te komen.

Ook buiten de distributie?

Jawel. Neem nu eens de beleggingsfondsen. Banken
verkopen tegenwoordig heel veel beleggingsfondsen.
Die worden bij ons gerund door de beleggers van ver-
zekeringskant. Onze verzekeraar, Nationale-Neder-
landen, is heel goed in beleggingen. Die kennis hebben
we aangewend om beleggingsfondsen voor de ING
Bank Nederland en voor de Postbank te maken. Dat is
een hele gave synergie. Een ander voorbeeld zijn com-
putercentra: we hadden er aan de bankkant in Neder-
land een heel stel. Die hebben we intussen terugge-
bracht tot drie grote, die nog weer verder teruggaan
naar twee. Dat is reuze synergie.

Zit het geheim niet eerder in die geweldige beleggingspot
van Nationale-Nederlanden waarmee je kon gaan avontu-
ren, in de zin van spierinkjes uitgooien?

Dat is inderdaad misschien wel de grote synergie.
Waarom is de fusie ontstaan? Nationale-Nederlanden
had een hoop geld, zijn eigen vermogen, vrij beschik-
baar. NMB had wel plannen, maar geen geld. Zo heb-
ben ze elkaar gevonden. Heb je nog distributiekana-
len?, vroeg Van Rijn. Ja, zei Scherpenhuijsen Rom,
maar alleen als ik ook jouw geld mag gebruiken voor
mijn buitenlandavonturen. Dat was een prima deal. Al
die acquisities aan de bancaire kant zijn toch min of
meer betaald met het capital surplus van Nationale-
Nederlanden. Een leuk voorbeeld is ING-Direkt. Dat is
een plan per land waar je drie jaar onder nul gaat, dus
daar verdien je niks aan. Dat kunnen we doen omdat
we een concern zijn die zich dat kan permitteren. We
hebben het geld en het uithoudingsvermogen. En dat
loopt als een trein, die ‘Postbank’” in het buitenland.
Het is gewoon hard vechten in de grote wereld. leder-
een mag zijn unique selling points gebruiken, wij heb-
ben nu toevallig ol van die flight to quality. En ik stel

met trots vast dat wij nu in de top 25 van de Fortune
500 zitten.

"We hebben het geld en het
uithoudingsvermogen.’

City Group heeft het van ING afgekeken, zei Ruding

Dat zou wel kunnen. Allianz is nu met Dresdner
samengegaan, die hebben het ook afgekeken en Credit
Suisse met Winterthur. Je ziet het meer en meer. Fortis
en wij waren de eersten, maar City bekijkt heel erg het
dossier ING, zeker nu we meer in Amerika in hun
eigen terrein bezig zijn. Die langetermijnkant van ons
is heel belangrijk. Die schade in New York kunnen wij
dus hebben. Ik heb in mijn verwachtingen dit jaar nog
steeds opgenomen dat de winst 5 procent hoger uit-
valt dan vorig jaar. Dat komt door de spreiding van
onze zaken, dat is het. En als u nu toe wilt naar de
vraag of dat conglomeraat intussen niet veel te groot
en te ingewikkeld is, dan zeg ik ja, het is te groot en te
ingewikkeld. Daarom ben ik daarbinnen begonnen
met schiften en hergroeperen. Daarom ook zei ik vorig
jaar: nu even geen acquisitie meer, eerst synergie. Op
dit moment is externe groei niet nodig en voel ik me
rustig op dat gebied. Te groot heeft z'n bezwaren, al
moet je wel zelf aan de bal blijven.

Dat zei Ruding ook, maar City Group is al een paar keer
groter, die kan zelfs een investment bank schragen.

Ik denk dat je investment banking gewoon groot moet
doen, datis wel bewezen in de markt. We hebben lang-
durig nagedacht of wij dat ook wilden. Als je er groot
in wilt zijn, moet je acquireren. We hebben goed nage-
dacht en besloten dat het te grote investeringen waren
in een te onzekere toekomst. We hebben dat dus niet
gedaan en hebben onze investment banking terugge-
bracht naar een veel lager ambitieniveau. Maar we
gaan het niet helemaal wegdoen, het hoort erbij. Als je
in het bedrijfsleven bankklanten hebt, dan horen daar
ook ingewikkelde investment-bankingactiviteiten bij.

Niet alleen groot doen maar, vanwege de volatilitet, toch
ook groot zijn? Dan maar gekozen voor de stabiliteitsvereis-
ten van de levenkant boven de potentiéle revenuen van
investment banking?

Daarom zeg ik ook altijd dat die investment-bank
maar een klein stukje van mijn winkel is. In de beste
Barings-tijd was dat altijd nog onder de 5 procent van
mijn hele bedrijf. Ik schreeuw ook altijd: wij zijn 60
procent verzekeraar en 40 procent bank. Ik wil niet
allemaal risicovolle activiteiten en bovendien moeten
ze winstgevend zijn. Ieder bedrijfsonderdeel moet bij
mij op lange termijn renderen. Ze moeten mij een plan
geven, een middellange-termijnplan, waar op lange
termijn een plus uitkomt. Dat kon Barings ons niet
leveren en toen hebben we ingegrepen.
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U trekt die bottom line door tot lang, maar Amerikanen kij-
ken zelden verder dan het lopende kwartaal.

Wij hebben dus gekozen voor langere termijn. Dat ver-
haal vertel ik ook in Amerika.

Ook al voor 11 september?

Jazeker. Ik ben er zelfs nog niet na 11 september ge-
weest. Ze komen natuurlijk nu met de vraag waarom
wij dat niet aan hebben zien komen. Om die reden heb
ik mijn column gewijd aan de uitleg dat dat makkelij-
ker gezegd is dan gedaan en er in een groot concern
altijd wel wat aan de hand is. Dat is die tas met onbe-
kende dingen, dat blijf je houden. En mijn punt is dat
mijn bottom line bij deze Twin Towers maar voor 100
miljoen euro getroffen is.

...wij zijn 60 procent verze-
keraar en 40 procent bank.’

Uw voorgangers hebben allemaal nog grotere strepen op de
wangen en diepere krassen op de rug: Van Rijn met Victory
en NRG, Jacobs met Barings, Van der Lugt met Rusland,
Scherpenhuijsen Rom had zijn eigen perikelen-

-en ik heb een winstwaarschuwing gegeven. En ik
ben nog niet weg, dus er komen nog veel meer stre-
pen aan! De lol is om te proberen het een beetje te
beperken. Het is zo'n groot concern en je kunt ook
niet alles voor zijn. Er gaat wel eens een klant failliet,
soms gaat er een branche failliet en ook wel eens een
heel land. Maar je wordt toch altijd wijzer door kom-
mer en kwel, en niet door voorspoed en geluk. Dat
was ook de bedoeling van mijn column aan mijn per-
soneel: jongens, dat was niet helemaal fraai, maar
kom op, leer er wat van en doe er wat mee. Vallen en
opstaan. Die hele fusie van ons is ook tien jaar vallen
en opstaan geweest. Die culturen zijn heel vaak
geclasht. Alleen de bottom line van dit vallen en
opstaan was heel behoorlijk, want die was gemiddeld
meer dan 20 procent winstgroei per jaar. En die houd
ik heus wel in de gaten.

CEO of de woorzitter van een college?

Er is volgens mij een tussenvorm. Ik heb in beide
werelden gewoond. In Amerika had vroeger de CEO
altijd gelijk. Om hem heen kwamen allemaal mensen
die zeiden: goh, wat ben je toch knap en wat heb je
toch gelijk. In Europa zit je veel meer met elkaar te
discussiéren, en dat duurt eindeloos lang. Ik probeer
het midden aan te houden tussen een klassieke CEO
en een chairman van een executive board. Je ziet dat
meer en meer bedrijven het zo doen. Zelfs de Ameri-
kanen hebben tegenwoordig wel een of twee figuren
naast zich. Maar ik voel me uiteindelijk wel de eind-
verantwoordelijke CEO. Bij een winstwaarschuwing
word ik aangesproken en krijg ik alles over mij heen.
Nou, dat hoort ook zo.
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Om met Renate Rubinstein te spreken: het is lastig om
zowel intelligent als aardig te moeten zijn. Amerikanen
zeggen ‘the winner takes it all’, u zegt tegelijk “you can’t
take them all’.

Amerikanen komen ook meer en meer tot de conclusie
dat er meer is dan de kwartaal-bottom line. Dat je ook
goed moet zijn voor je mensen, voor de markt waarin
je werkt, goed voor je klanten vooral. Tegen de tijd dat
dit interview uitkomt, heb ik eind november inmiddels
een verhaal gehouden over deze ideeén van de ING,
verwoord door mij. Er komt een Washington Post-arti-
kel over dit, een New York Times-artikel over dit en ik
houd een lezing op een Universiteit in Georgetown,
Washington, over deze visie van de ING. Men zegt dat
dat vrij nieuw is voor Amerika, maar daar schaam ik
me niet voor. Integendeel, wij zijn heel groot in Ameri-
ka en ik wil eigenlijk dat de potentiéle klanten in Ame-
rika een idee hebben van ‘hé, dat is toch een ander
bedrijf dan wij gewend waren, en dat is misschien zo
slecht nog niet’. In het kader van steeds iets nieuws
brengen in markten wil ik dit idee van ING, dat een
beetje uit Europa komt overwaaien, eens goed imple-
menteren in Amerika. Ik denk dat ze daar goed op
reageren. Een hoop Amerikaanse CEO’s willen hele-
maal niet alleen maar op die bottom line afgerekend
worden, maar ze moeten wel want die analisten hijgen
in hun nek.Vroeger waren al onze aandeelhouders
Nederlands, nu hebben veel Amerikanen aandelen
ING. Als ze eenmaal aan die euro gewend zijn, komen
nog een heleboel Amerikaanse beleggers, pensioen-
fondsen en mutual-fundsbeheerders en dat soort lui,
ook naar Europa. Die kijken dan in de Europese finan-
ciéle-dienstenindustie welke exemplaren ze in hun
portefeuille willen nemen en dan hoop ik dat ze ook de
ING erin opnemen. Je moet die bottom line dus
bepaald niet veronachtzamen, maar er is méér en ik
spring graag op die kar van het maatschappelijk ver-
antwoord ondernemen. Nee, ik zit er al lang op.




Ondernemen, polderen, sporten. Is er ook een rijtje muziek,
museum, theater?

Ik ben geen kunstkenner. Tk doe mijn werk, mijn
familie en mijn sport, dat is al behoorlijk wat. Lezen
doe ik graag, maar ik kom er te weinig aan toe, dus
lees ik in mijn vakanties, met name biografieén van
invloedrijke mensen. Geen romans. Wel hedendaag-
se geschiedenis, zeg maar de afgelopen honderd jaar.
Dat interesseert me enorm. Zoals nu over die misver-
standen tussen de Islam en Amerika. Mijn grootste
favoriet is John Grisham, een Amerikaanse jurist die
de wantoestanden in de Amerikaanse samenleving
aan de kaak stelt. Hij is een beetje links. Opera is geen
natuurlijke liefhebberij van mij, maar ik ben er de
afgelopen jaren heel veel geweest, omdat wij overal
voor uitgenodigd worden en ik het als verschijnsel
wel interessant vind. Ik wil weten wat mensen bezig-
houdt. Toen ze bij me kwamen om te vragen of ik de
Rembrandttentoonstelling in het Mauritshuis wilde
sponsoren, heb ik gezegd: Rembrandt is een man
naar mijn hart, een Hollander met internationale uit-
straling, die gaan we sponsoren. En muziek, daar ga
ik naar toe omdat wij hoofdsponsor zijn van het Con-
certgebouworkest. Mijn vader was enorm muzikaal,
ik helemaal niet. Toen ik vijf jaar was, moest ik leren
pianospelen, maar ik voetbalde vele malen liever.

Hoe Nederlands blijft de ING Groep?

Hier zit een Hollander met een oranje hart: Hollands
voetbal, Hollands hockey. We zijn geworteld in de
Nederlandse samenleving en gevestigd in Holland.
Maar we zijn ook heel erg internationaal, want in de
Raad van Bestuur zitten twee niet-Hollanders: een
Belg en een Amerikaan. De voertaal is er Engels. Van
ons personeel is tweederde niet-Nederlands en een-
derde wel. Nederland is geen eiland, de wereld is
veel groter, dus ik houd daar rekening mee.
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Hoe boos was u op Verkoren toen die zich liet ontvallen dat
de Belg Tilmant de volgende voorzitter zou zijn?

Dat was een vergissing van Hans. Dat viel in de sector
‘waar gewerkt wordt, worden fouten gemaakt’, en dat
heb ik hem laten weten. Het punt zelf is geheel niet aan
de orde, want ik ga nog vijf jaar mee, ik ga tot mijn
tweeénzestigste mee.

Waarom die ambitie?

Dat is niet zozeer een ambitie, ze hebben het mij ge-
vraagd. Niet te kort, niet te lang, dus zes jaar is precies
mooi.

Hoe wilt u de geschiedenis ingaan; als een patriciér, als een
rentmeester of als een regent?

Poeh. Als dat de enige drie keuzes zijn, dan als rent-
meester, maar wel alstublieft als een moderne rent-
meester die ook midden in de samenleving meegroeit
met de wereld. Eerlijk gezegd zou ik het leuk vinden
als ik een paar van mijn ideeén later zou terugvinden
in dit bedrijf als ik eenmaal weg ben. Dan zou ik abso-
luut geheel tevreden zijn. Het is niet mijn levensdoel
geweest dat ik dit heb mogen bereiken. Zij hebben mij
gevraagd en het leek me een leuke uitdaging. Ik loop
ook marathons. Het is een uitdaging om bij 32 kilome-
ter, als je stuk zit, te denken: nog maar tien kilometer
en we zijn er. En vervolgens de euforie dat het toch
maar mooi gelukt is.

U bent vast ook een spelletjesfreak.

Ja, gezelligheid. Tk hoef niet zo nodig te winnen. Ik wil
er wel uithalen wat erin zit. Meestal kan men veel meer
dan men denkt. Dat is voor mij de motivatie. <

Den Haag, 8 november 2001

Drs. R.D. Gunther,
Drs. ].J.M. Schipper

Noten

1. Zondagskind, lieveheersbeestje, goudhaantje? Wat heet fit en
proper? Naar eigen zeggen besteedt de heer Kist meer dan 30 %
van zijn tijd aan representatie en communicatie. Bij de voorberei-
ding op het gesprek stuitten we dan ook op een dikke stapel eerde-
re interviews. Bijgaand in steekwoorden enkele regelmatig terugke-
rende kenschetsen: vader: advocaat generaal bij de Hoge Raad;
moeder: werkte bij het Vredespaleis; vrijzinnig protestants; een
eenvoudig bestedingspatroon (‘ik heb bijvoorbeeld nooit een nieu-
we fiets gehad’); eerst een jaar medicijnen (‘kennelijk zijn wij een
‘rechten’-familie’); tophockeyer (Olympische Spelen Mexico 1968,
5e; teamplayer, opbouwende middenvelder, snelle omschakelaar
van aanvallen en verdedigen); deugdzaam (‘en daar hoort 0ok bij
voor iemand opstaan in de tram’); bedachtzaam (voor een belang-
rijke beslissing even de vergadering schorsen); polderjongen (‘je
denkt toch niet dat ik voor zo'n bord linzen van 150 miljoen Baan
laat zakken?’); family-man (‘het leukste is die marathons samen
met je kinderen te lopen’); toegankelijk (‘mijn deur staat altijd open,
maar dat zegt niets, want geen mens durft maar in de buurt te
komen. Daarom e-mail ik tegenwoordig heel veel: het hele bedrijf
door, de hele wereld, door’).

2 ‘Na teleurstelling sterker terugkomen’, ING Nieuws, 26 oktober
2001, p. 2.

3 "Wat hebben we aan Ewald Kist?’, Management Scope, novem-
ber 2001, pp. 12 en 13.

4 Nederlandse titel: ING in de samenleving 2000".
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