
Het steentje zit ook een snelle te-
rugbetaling in de weg van de staats-
steun die SNS Reaal tijdens de kre-
dietcrisis ontving. Van die 750 mil-
joen euro is inmiddels 195 miljoen
euro terugbetaald. En het is de be-
doeling dat een flink deel van de res-
terende schuld, met stevige staats-
premie, in 2011 terug gaat naar mi-
nister De Jager van Financiën. ‘Maar
eerste prioriteit is het oplossen van
de problemen bij Property Finance’,
zei Latenstein gisteren.
Begin dit jaar heeft hij de vastgoed-

tak gesplitst in twee onderdelen. Het
ene deel wordt de komende jaren af-
gebouwd doordat vastgoedprojec-
ten aflopen. Wat rest van de Neder-
landse portefeuille gaat op in de con-
sumentenbank van SNS. Latenstein
gaat ervan uit over 2011 een winst te
kunnen presenteren.
Volgens vastgoedspecialisten is de

aanvankelijke succesfactor van Pro-
perty Finance verantwoordelijk ge-
weest voor de ineenstorting ervan.
Wat de vastgoedtak anders deed dan
anderen noemen ze ‘Double Dutch’.
Daarmee werd bedoeld dat SNS niet
alleen vastgoedprojecten financier-
de, maar er ook aanmeedeed. In een
gunstige markt profiteert de bank
dubbel. Maar als de markt instort,
komt de klap dubbel zo hard aan.
Daardoor zijn projecten in vooral

Spanje en de VS verliesgevend. Ook
Nederlandse bouwprojecten leveren
SNS verlies op, zoals het ombouwen
vanhetoudepostkantoor vanRotter-
dam naar een luxe winkelcentrum
met hotel. Hetzelfde geldt voor de
verbouwing van het dertig jaar oude
winkelcentrum Babylon naast het
Centraal Station van Den Haag.
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Tijdelijk niet aanbetalen.
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Gezinnen
met blije tieners

Algarve - Praia da Falésia
Aan het strand • Wellnesscenter • Kinderclub!
8-daagse vliegreis inclusief !!!!!-hotel Sheraton
Algarve Pine Club o.b.v. logies/ontbijt1 959,-

Al vanaf p.p.

8.7

Costa Dorada - Salou
Strand • Centrum • Jacuzzi!
8-daagse vliegreis inclusief
!!!!-hotel H10 Salou Princess o.b.v. halfpension2 489,-

Al vanaf p.p.

8.3

Turkse Rivièra - Kemer
Hollandse sferen • Direct aan strand • Verrassend
concept! 8-daagse vliegreis inclusief
!!!!!-hotel Orange County o.b.v. all inclusive3 645,-

Al vanaf p.p.

8.3

Mexico - Playa del Carmen
Tienerclub • (Water)sportmogelijkheden • Direct aan
het strand! 9-daagse vliegreis inclusief !!!!-hotel
Sandos Playacar Beach Resort o.b.v. all inclusive4 1035,-

Al vanaf p.p.

8.2

Costa Brava - Lloret de Mar
Centrale ligging nabij strand en centrum •
Showcooking • Vriendelijk personeel! 8-daagse vliegreis
inclusief !!!!-hotel Augusta Club o.b.v. halfpension5 445,-

Al vanaf p.p.

8.1

Turkse Rivièra - Alanya

6 635,-
Al vanaf p.p.

Costa del Maresme - Santa Susanna
Voor jong en oud • Nabij Malgrat • Ideale ligging!
8-daagse vliegreis inclusief
!!!-hotel Aquamarina o.b.v. logies/ontbijt7 465,-

Al vanaf p.p.

7.9

Bulgarije - Zonnestrand
Groot • Kindvriendelijk • 50 m van strand en centrum!
8-daagse vliegreis inclusief
!!!!-hotel Majestic o.b.v. halfpension8 469,-

Al vanaf p.p.

7.9

Kreta - Chersonissos
Jongeren • Waterpark • Levendige omgeving!
8-daagse vliegreis inclusief
!!!!-appartement Star Beach Village o.b.v. logies9 525,-

Al vanaf p.p.

7.6

Curaçao - Willemstad
All inclusive • Watersporten • Circusschool!
9-daagse vliegreis inclusief !!!!-hotel Breezes
Curaçao Resort o.b.v. all inclusive10 1467,-

Al vanaf p.p.

7.5

Meer informatie op
D-reizen.nl

Goede animatie • Vriendelijk personeel • Uitstekend
eten! 8-daagse vliegreis inclusief
!!!!!-hotel Club Paradiso o.b.v. all inclusive

score:

8.1

ADVERTENTIE

Vastgoedtakdrukt SNS Reaal in rode cijfers
Van onze verslaggever
Robert Giebels

AMSTERDAMDe vastgoedtak
heeft 2010 verpest voor bankver-
zekeraar SNS Reaal. De ‘normale’
bank- en verzekeringsactiviteiten
verliepen afgelopen jaar goed en
zorgden voor een stevigewinst
van 368miljoen euro. Maar dat
resultaat wordtweggeblazen
door het verlies op vastgoedfi-
nanciering. Daardoor kwam SNS
Reaal als enige bank in Neder-
land in de rode cijfers. Topman
Ronald Latenstein sloot het ‘jaar
met twee gezichten’ afmet een
verlies van 225miljoen euro.

Property Finance is al jaren het zor-
genkind van de bank-verzekeraar. La-
tenstein benadrukt bij cijferpresen-
taties dan ook steevast twee bedrijfs-
resultaten: inclusief en exclusief het
presteren van Property Finance.
Wanneer die buiten beschouwing

wordt gelaten, staat SNS Reaalmeest-
al op winst, inclusief het vastgoed
rest steevast een verlies of een zeer
kleine winst.
De verwachting was dat Latenstein

gisteren bij de presentatie van de cij-
fers over 2010 bekend zoumaken dat
Property Finance vorig jaar het resul-
taatmet circa 200miljoen euroheeft
gedrukt. Het bleek bijna het drievou-

dige: een verlies van 593 miljoen. In
totaal waardeerde SNS in 2010 voor
790miljoen euro af op zijn vastgoed-
tak. Niet voor niets noemde de finan-
ciëleman van SNS, Ference Lamp, die
afdeling ooit ‘de kiezel in mijn
schoen’.

De verbouwing van het winkelcentrum Babylon (hoge gebouw) in Den Haag
was verliesgevend voor SNS. Foto Joost van den Broek / de Volkskrant

Bezuinigingen zitten snel herstel
vanReed Elsevier in deweg
Van onze verslaggever
Wilco Dekker

AMSTERDAMHet herstel bij Reed
Elsevier zet door,maar erg snel
gaat het nog niet. De Brits-Neder-
landse uitgever van vooral juridi-
sche enwetenschappelijke vakin-
formatie heeft ondermeer last
van bezuinigingen bij overhe-
den, universiteiten en bedrijven.

Dat bleek donderdag bij de presenta-
tie in Londen vande cijfers over 2010.
Reed Elsevier had een lastig jaar
doordat klanten voorzichtig waren.
Het bedrijf gaf meer uit aan product-
ontwikkeling en marketing, wat
werd opgevangen met kostenbespa-
ringen. Mede daardoor waren de re-
sultaten, zoals verwacht, ongeveer
dezelfde als een jaar eerder.
De omzet groeide iets tot 7,08 mil-

jard euro, na een forse daling in
2009. De operationele winst liep te-
rug tot ruim 1,8miljard euro. Volgens
Reed Elsevier-topman Erik Engstrom
verbeterden de omstandigheden in
de loop vanhet jaar en zijndemeeste
markten nu op zijnminst stabiel.
Voor dit jaar verwacht de uitgever

geleidelijkherstel eneenverdere ver-
betering van de resultaten. Maar de
bezuinigingen die na de crisis breed
worden doorgevoerd, helpen daarbij
niet.
Zo groeiden de wetenschappelijke

uitgaven van de Elsevier-tak, maar
had dit onderdeel wel last van de be-
perking van de budgetten in de aca-
demische wereld. Datzelfde geldt
voor de medische vakinformatie.
Ook grote bedrijven houdende hand

op de knip bij hun uitgaven aan ge-
specialiseerde informatie. Volgens
de uitgever van onder meer The Lan-
cetblijvendebudgettenoveral onder
druk staan, maar verschilt het wel
per gebied en per klant.

Elektronische uitgaven
Nogniet zo langgeledenwasReed El-
sevier vooral een uitgever van vak-
bladen, maar dat is verleden tijd.
Tien jaar geleden kwam bijna twee-
derde van de inkomsten uit papier
en leverden elektronische uitgaven
minder dan een kwart van de omzet.
Nu is dat andersomenbrengen da-

tabases en computerprogramma’s
de bulk van het geld binnen, zo liet
Engstrom donderdag zien aan de
hand van een grafiek. Volgens de
Zweed is het zaak de noden van klan-
ten zo goedmogelijk te begrijpen en
ze tehelpengoedkoper enproductie-

ver te werken. Zo’n nauwe band met
de klant houdt minder goed inge-
voerde concurrenten bovendien op
afstand.
Volgens Reed Elsevier is het groot-

ste deel van de reorganisaties inmid-
dels achter de rug. De uitgever blijft
proberen om uit minder winstge-
vende markten te stappen, maar er
zijn geen plannen om belangrijke
onderdelen te verkopen.
Op de beurs vielen de resultaten

van Reed Elsevier niet goed. Het aan-
deel vandeuitgever sloot donderdag
bijna 2 procent lager. Volgens analis-
ten kwam dat vooral doordat de cij-
fers van de juridische tak tegenvie-
len. Daar werd vorig jaar veel in geïn-
vesteerd in de hoop op stijgende
marges, maar daar was in de resulta-
ten nog weinig van te zien. De mar-
ges liepen terug en investeringen
blijven nodig.

De omzet van ‘sterke bladen’ stabiliseerde vorig jaar

Reed Elsevier kent vakbladen en
topmerken – het opinieblad Elsevier
behoort tot de laatste categorie. Dat
bleek donderdag bij de presentatie
van de resultaten van de uitgever. De
omzet van leading brands – zoals het
Hollywood-blad Variety, New
Scientist en Elsevier – stabiliseerde
vorig jaar en de marges verbeterden.
Voor deze bladen bestaan geen
verkoopplannen. De minder
profijtelijke of belangrijke uitgaven
werden vorig jaar al deels
afgestoten. Zo werden in Nederland
zestien titels verkocht, waaronder

Schildersvakkrant en Vismagazine.
Eerder al werd het zakenblad FEM
Business gestopt.
Het pensioenfonds van Elsevier is op
de weg terug, meldt het concern
verder. Vorig jaar bleek dat het fonds
grote problemen had, maar volgens
de uitgever is de zaak onder
controle. Eind vorig jaar was de
dekkingsgraad 93 procent, nog ver
onder het verplichte minimumniveau
van 105 procent. Dat moet volgens
het ingediende herstelplan eind 2013
bereikt worden. Die operatie ligt op
schema, stelt het concern.

Op vastgoed werd
een verlies gemaakt
van 593 miljoen euro

29VRIJDAG 18 FEBRUARI 2011
DE VOLKSKRANT

Economie

‘De capaciteitwerd steeds niet
gehaald endat is frustrerend’
AkzoNobel heeft het systeem ‘Lean’ ingevoerd. Het doel? Productieprocessen
efficiëntermaken. Het werkt. En dus heeft het ErasmusMC er ook oren naar.

Van onze verslaggever
Haroon Ali

SASSENHEIMHetheeft iets onwerke-
lijks, 130 radiotherapeutisch labo-
ranten in een verffabriek. Normaal
bestralen de medewerkers van het
Erasmus MC-Daniël den Hoed kan-
kerpatiënten. Tijdens dit bedrijfsuit-
je naar AkzoNobel in Sassenheim
zien ze hoe verf wordt gemaakt.
Hoewel de werkzaamheden niet

verder uit elkaar kunnen liggen, zijn
de laboranten hier tochmet eenmis-
sie. AkzoNobel heeft in 2007 het ma-
nagementsysteem ‘Lean’ ingevoerd,
waarbij de hele productieketen van
autolakkenonderde loepwerdgeno-
men. Niet functionerende schakels
werden verbeterd of eruit gesloopt.
Resultaat: efficiëntie. En daar heeft
het ErasmusMC wel oren naar.
In bussen komen ze het terrein op.

Slechts tientallen laboranten zijn in
Rotterdam achtergebleven om de af-
deling te bemannen. Na een korte
film over de kleurrijke wereld van
verfproductie verdelen de rondlei-
ders in gele hesjes de laboranten op
in groepen. De bezoekers krijgen
oranje hesjes, en veiligheidsbrillen.
‘Achter deze blauwe lijn is de pro-

ductiezone’, zegt productgroeplei-
der Jan-Reiner Meijer, vanmiddag
verantwoordelijk voor ‘groepblauw’.
Inhet distributiecentrummoetende
brillen op. ‘En let op: de vorkhef-
trucks hebben altijd voorrang.’ Di-
rect sjeest de eerste voorbij, terwijl
de groep langs AkzoNobel-graffiti en
felgekleurde autoposters loopt. Blo-
te vrouwen zijn uit den boze, om de
corporate identity te beschermen.
Verderopwordt de groep gevraagd

omdoorwat raampjes te turen. ‘Enig
idee voor hoeveel dagen hier aan
verfvoorraad ligt?’ De laboranten kij-
kennaardeopgestapeldepallets. ‘Nu
25 dagen, dat was 35’, zegt Meijer
trots. ‘Omdat we sneller produceren,
hebben we minder voorraad nodig.
Alles wat je niet verkoopt, is verspil-
ling.’ De eerste les in Lean.
Volgens Meijer was de verftapperij

de bottleneck bij AkzoNobel. ‘Bij ons
het management’, grapt een vrouw
in de groep. De tour gaat langs sis-
sende cilindersdieblikkenmet zwar-
te verf vullen enmechanische armen
die dozen inpakken. ‘Kijk, werkin-
structiesmetplaatjes. Dat is voorme-
dewerkers met een andere achter-
gronddandeNederlandse’, zegtMei-
jer. Ook dat is ‘typisch Lean’.

Oorsprong
De Lean Managementbeweging, die
zijn oorsprong heeft in de Japanse
auto-industrie, wordt in Nederland
gepromoot door het Lean Manage-
ment Instituut (LMI). ‘We onderzoe-
ken het productieproces, de door-
looptijd en de informatiestromen’,
zegt directeur René Aernoudts, die
verantwoordelijk was voor de meta-
morfose van AkzoNobel. ‘Soms is die
doorlooptijd tien dagen, terwijl er in
totaal vijftien minuten daadwerke-
lijk aan een product wordt gewerkt.’
Het was eerst chaotisch, zegt pro-

ductgroepleider Fred van der Schagt
over zijn afdeling de verftapperij. ‘De
productiecapaciteit werd steeds niet

gehaald en dat is frustrerend. Dan
zeggenmensen: kanmij het schelen,
we halen het toch nooit.’ Toch was
Van der Schagt niet direct enthou-
siast toen Lean werd ingevoerd. ‘Het
was vooral onder druk van de baas.’

Met behulp van Lean werden de
verschillende schakels inhetproduc-
tieproces onderzocht. ‘Wat is waar-
devol,waar gaat hetmis? Zo kwamen
we uit op 180 dingen diemisgingen’,
zegt Van der Schagt terwijl hij wijst
naar een bord vol gekleurde plak-
briefjes. ‘Er waren veel klachten over
demachines,maar 80procent vande
problemen bleek bij de mensen en
hunmethodes te liggen.’
Die fouten werden een voor een

hersteld door de speciaal aangestel-
de Lean-coördinator Faroek Molai,
een vrolijke Hindoestaansemanmet
zwart matje en gestileerde ring-
baard. Hij voegt plaatjes en labels

toe, creëert rode en groene zones.
Kleine dingen die het productie pro-
ces verhelderen, zonder extrakosten.
En het werkt. De afdeling gene-

reert 50 procent meer output, zegt
Vander Schagt, nuwel overtuigd. ‘We
vieren onze successen met gebak.’
Dat raakt een gevoelige snaar bij se-
nior radiotherapeutisch laborant
Hans Joosten (55): ‘Wij krijgen geen
extra vergoeding of bedankje. En
overwerk mogen we niet opnemen.’
Volgens Van der Schagt wordt er op
zijn afdeling al twee en een half jaar
nietmeer overgewerkt. ‘Niet nodig.’
Dat is een scenario waar Freek Dek-

ker, unithoofd radiotherapie bij het
ErasmusMC, alleen van kan dromen.
‘Door personeelstekort konden we
niet alle bestralingsapparaten be-
nutten.’ Daaromwerd het aantalme-
dewerkers per bestralingsapparaat
teruggedrongen van vier naar drie.

Veelbelovend
Het is slechts het begin van de invoe-
ring vanLeanophet ErasmusMC,dat
nu nog in de pilotfase verkeert en
ook hier wordt begeleid door het
LMI. De omschakeling van verfblik-
ken naar kankerpatiënten vindt Aer-
noudts niet zo vreemd. ‘Het gaat niet
om de verf, of de patiënten an sich.
Wij kijken naar de verspillingen in
het hele proces er omheen.’
Het Erasmus MC noemt de eerste

resultaten ‘veelbelovend’: patiënten
worden sneller geholpen en het ver-
zuim onder werknemers is gedaald.

Lean bestaat al een jaar of tien in
de zorg, zegt Aernoudts. Eerder werd
het al ingevoerd bij het Universitair
Medisch Centrum Groningen en het
Het Nederlands Kanker Instituut -
Antoni van Leeuwenhoek Zieken-

huis. Aernoudts: ‘Hoe laat je op een
dag begint, maakt al verschil. Als een
receptionist om negen uur begint,
maar ook drie artsen en vijf patiën-
ten, loopt het al uit. En al die tijd ne-
men die patiënten ruimte in beslag.’
Volgens unithoofd radiotherapie

Dekker zijn de naderende bezuini-
gingen in de zorg – ruim 300miljoen
euro – niet de reden om met Lean te
beginnen. Al kan de methode wel
helpen om zware tijden beter te
doorstaan. ‘Als je met minder men-
sen hetzelfde werk beter kunt doen,
is dat interessant voor de zorg. De
personeelstekorten blijven de ko-
mende jaren immers oplopen.’

Om draagvlak te creëren, moeten
de laboranten Lean met eigen ogen
zien, al ligt een excursie naar een an-
der ziekenhuis meer voor de hand.
Dekker: ‘Nu treden we uit onze com-
fort zone. In een ziekenhuis zouden
we alleen naar bestralingstechnie-
ken en de inhoud van behandelin-
gen kijken. Dat is niet het doel. Wij
willen verbeteren, niet kopiëren.’
Maar of de boodschap bij de labo-

ranten aankomt, is de vraag. Leerling
laborant Frans Bouvy (24) vindt het
lastig omde vertaalslag temaken. ‘Ik
weet dat het niet de intentie is van
dezedag,maar ik krijgwel eenbeetje
het gevoel alsof ons werk wordt ver-
gelekenmet lopendebandwerk.’
Volgens Bouvy is radiotherapie on-

voorspelbaarder dan verfproductie.
Laborant Joosten staat hem bij. ‘Bij
negen van de tien patiënten kun je
een protocol afwerken, maar voor de
uitzonderingmoet je creatief zijn.’
Beide laboranten zijn eerder kri-

tisch naar de grotemanagementlaag
in hun ‘vastgeroeste’ organisatie.
Unithoofd Dekker houdt vol dat het
hele systeem aan herziening toe is,
niet alleen het management. ‘Alle
medewerkersmoeten de regie terug-
krijgen op het werkproces.’
Belangrijker is wat Lean voor de

kwaliteit van de zorg betekent. Leer-
ling laborant Fatima Tallagui (20)
maakt zich nog geen zorgen. ‘We
hebben voor iedere patiënt nu acht,
twaalf of zestien minuten, afhanke-
lijk vande behandeling. Dat blijft zo.’

Laboranten van het Erasmus MC (oranje hesjes) worden rondgeleid in de verffabriek. ‘In een ziekenhuis zouden we alleen naar bestralingstechnieken en de
inhoud van behandelingen kijken’, zegt Freek Dekker van het ziekenhuis. Foto Marcel van den Bergh / de Volkskrant

Hoe laat je op een
dag begint,
maakt al verschil
René Aernoudts
Directeur Lean Management Instituut

Wij willen
verbeteren, niet
kopiëren
Freek Dekker
Unithoofd radiotherapie Erasmus MC

REPORTAGE LABORANTEN ERASMUS MC BEZOEKEN VERFFABRIEK AKZONOBEL


