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Net zoals met de overnamepoging van de Belgische Generale Bank, loopt ABN Amro 
ook in Italië weer vast op ondoorzichtige relaties en chauvinisme. Dat had ze 
kunnen voorkomen met ‘competitive intelligence’ 
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Sinds maart 2005 is ABN Amro in de slag met Banca Popolare Italiana, de nieuwe 
naam van Popolare di Lodi, om de Italiaanse Banca Antonveneta over te nemen. 
Vanaf het allereerste begin liep ABN Amro hopeloos achter de feiten aan. Oorzaken 
zijn de complexe structuren van de Italiaanse financiële markten en de 
ondoorzichtigheid van de belangen van de diverse aandeelhouders, 
belangengroepen en toezichthouders.  
We kunnen constateren dat ABN Amro in een wespennest terecht is gekomen. De 
grote vraag is of de inspanningen tot een succesvolle overname zullen leiden. Ik 
verwacht dat ABN Amro zijn tweede ‘Waterloo’ vindt, na het mislukte avontuur 
destijds met de overname van Generale Bank in België. 
Ook hier liep ABN Amro stuk op een complexe structuur, chauvinisme, 
ondoorzichtige relaties en politieke intriges, waarbij bovendien onderhandeld is 
met de verkeerde bestuurders. Net als bij ABN Amro en verreweg de meeste 
bedrijven wordt nog nauwelijks ‘competitive intelligence’ door topmanagement 
toegepast. 
Als generaals niet zonder goede ‘intelligence’ kunnen, waarom denken ceo’s dat 
dan wel te kunnen? Deze vraag moeten het management van ABN Amro en vele 
andere directies en toezichthouders zichzelf eens stellen. ABN Amro had voor de 
succesvolle overname van Banca Antonveneta een klein professioneel ‘competitive 
intelligence team’ kunnen inzetten. 
Eerste stap die zo’n team zet is het verzamelen van alle relevante data, informatie 
en kennis uit de secundaire openbare bronnen, teneinde de puzzel te kunnen 
leggen voor het volledige inzicht in het concurrerend landschap. Daarbij moet alles 
transparant gemaakt worden om zo de witte vlekken en gaten te identificeren.  
Zo’n onderzoek had dan laten zien waarom het Spaanse Banco Bilbao Vizcaya het in 
1999 niet gelukt was om het Italiaanse Unicredito over te nemen. Tevens was dan 
bekend geworden dat Banca Popolare Italiana sinds 1998 reeds een tiental kleinere 
Italiaanse banken heeft overgenomen.  
ABN Amro had dan beter geweten dat ze met Banca Poplare Italiana op een 
formidabele en zeer gedreven tegenspeler zouden stuiten. ABN Amro heeft de bank 
onderschat en nooit gedacht dat zij met een concurrerend bod zouden kunnen 
komen. In ‘competitive intelligence’ is het een doodzonde om welke concurrent 
dan ook, groot of klein, te onderschatten.  
Ook was naar voren gekomen dat een groot deel van de nationale en financiële 
pers en de politiek niet open stonden voor een buitenlandse partij als ABN Amro. 
Aparte dimensie in Zuid-Europa is het tot de bodem uitdiepen van alle denkbare 
relaties, onderliggende belangen en de verborgen agenda’s van het management.  
Om dit transparant te krijgen wordt de tweede stap gezet met het aanwenden van 
alle denkbare primaire bronnen, de human intelligence. Door het toepassen van  



 
‘human intelligence’ was duidelijk geworden wat de belangen waren van Antonio 
Fazio, de president van de Italiaanse centrale bank, die zelfs eerdere fusies tussen  
 
Italiaanse banken heeft geblokkeerd. Fazio heeft een eigen visie over de toekomst 
van de Italiaanse bankwereld. Bij onderzoek naar de relaties was dan ook de innige 
vriendschap tussen Fazio en Gianpiero Fiorani, de bestuursvoorzitter van Banca 
Popolare Italiana, naar voren gekomen.  
Tevens waren er al signalen dat Banca Popolare Italiana in januari 2005 al volop 
bezig was met de voorbereidingen voor de overname van Antonveneta. ABN Amro 
heeft de geruchten daarover niet serieus genomen.  
Competitive intelligence had inzicht gegeven in de lokale culturen, de manier van 
zaken doen en de negatieve houding van lokale politici en ondernemers die huiverig 
staan tegenover buitenlandse partijen. In een vroeg stadium had het intelligence 
team al acties kunnen aangeven om het belang van vijf procent van de familie 
Benneton voor ABN Amro veilig te stellen.  
ABN Amro heeft ook onderschat dat Banca Popolare Italiana heel snel in staat was 
om een kredietfaciliteit te krijgen bij een internationaal consortium van banken. 
Met al deze informatie had het competitive intelligence team van ABN Amro aan de 
derde stap moeten beginnen: het interpreteren, analyseren en het maken van 
aannames, opties en scenario’s voor de te nemen besluiten en acties. In geval van 
een crisissituatie waarin ABN Amro zich momenteel bevindt, moet dit competitive 
intelligence proces continu en consistent plaatsvinden, zeven dagen per week en 
24 uur per dag.  
Zo’n team bestaat uit een kleine groep op het hoofdkantoor van ABN Amro in 
Amsterdam en een klein team dicht bij de bronnen in Italië. Daarbij vinden er elke 
ochtend briefings plaats met de top van de ABN Amro. Dat kan leiden tot specifieke 
acties.  
Een competitive intelligence team gebruikt uitsluitend openbare informatie. De 
kracht van competitive intelligence ligt in het creatief omgaan met alle denkbare 
secundaire en primaire bronnen voor het dagelijks opnieuw maken van de puzzel. 
Daarbij is elke vorm van onderschatting, arrogantie of zelfgenoegzaamheid uit den 
boze.  
Helaas is het nu voor ABN Amro te laat. Al deze inspanningen hadden in feite al 
voorbereid en volledig transparant moeten zijn op het moment dat ABN Amro de 
slag om Banca Antonveneta in maart aanging. De top van ABN Amro mag het 
mislukken van de overname van Antonveneta zichzelf aanrekenen.  
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Kader: 
Competitive intelligence teams zijn een vaste speler bij fusie en overname 
processen. Nederlandse bedrijven hebben hier nog een grote inhaalslag te maken. 
In hun publicatie in HBR van juli-augustus 2005 geven Gary Hamel en C.K.Prahalad 
andermaal het grote belang aan van competitive intelligence voor top 
management. Bedrijven als Microsoft, Intel, Nokia, P&G, GE, Wal Mart, LÓreal, 
Siemens, BASF, Shell, Total, Cisco en anderen beschikken al jaren over een 
succesvolle competitive intelligence competentie.  


