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Manager van het jaar '94

Karel Vinck, de
Mamnager van het Jaar
1994, is de man van
de suksesvolle
herstrukturering

van de Viaamse
multinational Bekaert.
Union Miniere, waay
hij sinds kort de leiding
heeft, staat voor een
gelijkaardige operatie.
Ondernemer Karel
Vinck tekent voor durf
en viste. Kven
omvangrigk is 2in
opdracht om de
Generale Maatschappij
een Viaams imago te
geven. Karel Vinck
bepleit voorzichtige
maatregelen om de
Generale — en Belgié
— te ,verviaamsen’”.

De Manager van
het Jaar 1994 staat
VOOr een nieuwe
uitdaging. Nadat
Karel Vinck (56 j.)
de voorbije elf jaar
de Westvlaamse
staalreus Bekaert
een nieuw uitzicht
gaf, is het nu de
beurt aan Umon Miniere (UM). Deze
dochter van de Generale Maatschappij
kent volgens de kersverse (sinds twee
maanden) gedelegeerd bestuurder Karel
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Vinck ,.een gelijkaardig probleem als Be-
kaert anno 1987 : er is geen duidelijke
keuze wat de kernaktiviteiten betreft”.
Met andere woorden : ,,Er moet gesnoeid
worden.”

Jarenlang was Karel Vinck hét gezicht

van Bekaert. Tégen een deel van de eige-
naars in en ondanks zware financiéle
moeilijkheden (Bekaert dook in 1990 in
de rode cijfers) saneerde hij zwaar in het
staalbedrijf (1300 afvloeiingen, zonder
zware syndikale moeilijkheden) en
pompte hij 40 miljard investeringen in de
kernaktiviteiten. Met sukses. Inzake
staalkoord (dat onder meer wordt ge-
bruikt voor autobanden) en staaldraad is
Bekaert vandaag een onderneming op
wereldniveau. De Bekaert-groep haalde
in 1993 een gekonsolideerde winst van
2,2 miljard frank op 54,3 miljard gekon-
solideerde omzet.
EXECUTIVE OF ONDERNEMER ? [s Ka-
rel Vinck als UM-patron in staat dezelf-
de drastische maatregelen te nemen ? Is
de nieuwe UM-topman, met andere
woorden een executive (die eerder de al-
gemene strategie van de eigenaars uit-
voert) of een ondernemer

»Als gedelegeerd bestuurder van
Union Miniére — niet als Generale-be-
stuurder — ben ik zonder twijfel een on-
dernemer. Tk moet UM niet louter behe-
ren. Een ondernemer moet visie hebben.
Qok durf. Als er een kontrast is met de
aandeelhouders, zal ik hen — net als dat
bij Bekaert het geval was — trachten te
overtuigen. Lukt dat niet, is er een ver-
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gg® Vlaams profiel voor Generale maar
zonder mammoetprogramma’s.

Consensusmodel ontbeert momenteel
charismatische leiders.

g Technologische clusters als anker.

Wordt Karel Vinck de opvolger van
Etienne Davignon ?

entleman

De lezers van
Trends kozen
voor de tiende
maal de Mana-
ger van het
Jaar. Een ruime
voorselektie lag
op de tafel bij
de redaktie, bij
de bestuursleden van de Vlaamse Ma-
nagement Associatie en bij een aantal
executive searchers. De sneuvellijst
werd ingekort tot 5 kandidaten die op
21 en 28 november jongstleden in dit
magazine werden geprezenteerd.
Abonnees en losse kopers die een ant-
woordkaart aanvroegen, konden
stemmen voor Lucien De Schamphe-
laere (Xeikon), Johan Mussche (Spec-
tor Photo Groep), Frank Meysman
(Sara Lee/DE), Luc Vansteenkiste
(Recticel) en Karel Vinck (Bekaert,
nu Union Miniére). Deze vijf kandi-
daten werden geselekteerd omdat ze
door hun management de tewerkstel-
ling, de omzet, de winst, de technolo-
gische vernieuwing, of een kombina-
tie van deze elementen aanzienlijk
verbeterden in hun onderneming.

trouwenskrisis. Een ondernemer kan dan
maar één besluit nemen : vertrekken.”

UM is al een stuk slanker geworden
onder Karel Vincks voorganger Jean-
Pierre Rodier. De gewezen UM-dochters
Asturienne en Union Mines werden ver-
kocht (opbrengst: 7,1 en 1,6 miljard
frank). De verkoop van het Zweedse Am-
meberg Mining (uitbater van de zinkmijn
Zinkgruvan) werd aangekondigd (maar is
opgeschort).

Karel Vinck : ,,Rodier maakte werk
van de aksentuering van de sterke pun-
ten, met andere woorden : de afstoting
van aktiviteiten die niet tot de core busi-
ness behoorden. Deze faze is niet hele-
maal afgerond. We hebben een duidelijke
keuze gemaakt : koper en kobalt zijn top-
prioriteiten.”
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E KAREL VINCK (MANAGER VAN HET JAAR 1994, VROEGER EIlJ BEKAERT, NU BLJ UNION MINIERE)
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LAls er een kontrast is met de aandeelhouders van Union Miniére, zal ik hen — nel als dat bij Bekaert ooit het geval was — trachien te
overtuigen. Lukt dat niet, dan kan een ondernemer maar één besluit nemen : vertrekken.”

Of UM de zinkaktiviteiten behoudt, is
niet helemaal zeker. ,,Al onze konkurren-
ten hanteren ongeveer dezelfde technolo-
gie zoals die door Vieille Montagne ont-
wikkeld werd,” stelt Karel Vinck. ,,Dus
speelt de konkurrentie voor de loonkos-
ten. Dat kunnen we niet aan. De eerste
reaktie was dus de zinkaktiviteiten op
termijn af te schrijven. Maar eerst wil ik

BEKAERT GROEP

(GEKONSOLIDEERD)

bestuderen of Union Miniére in staat is in
deze sektor een nieuwe technologische
doorbraak te forceren en zich, net als Be-
kaert, op te werpen als wereldleider bin-
nen een bepaalde niche. Wat de mijn-
bouw betreft, zie ik dat — gezien de ho-
ge investeringskosten — niet onmiddel-
lijk gebeuren. Onze positie in de tweede
faze van het produktieproces, het smelten

@ BEKAERT

In miljoen fr. 1993 | 1992 | 1991 GEKONSOLIDEERDE
Omazet 54332 | 53193 | 52972 | | 50000 WINST (VERLIES)
Afschrijvingen 3764 | 3643 | 3570 | 4000- il
Bedrijfsresultaat 2.748 2.312 411 3000
Nettoresultaat +2.232 | +2711 -652
| Eigen vermogen 27774 | 25490 | 23508 | | 20001
Schulden 26.335 | 25110 | 25.844 | | 1000
Aantal werknemers 10,942 | 11.087 | 11.720 0
Bron: Jaarverslagen Bekacrt Groep -1000L
83 84 85 86 87 83 89 90 91 92 93

H KAREL VINCK REALIZEERDE BlJ BEKAERT DE TURN-AROUND

De hersirukturering werd ingezet in 1987, 1989 dook in de rode cijfers door
Noordamerikaanse recessie, malaise in staalkoordbranche en grote afschrijvingen na
zware investeringen. 1992 bracht opnieuw winst, '93 bevestigde de herwonnen sterkie.
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van de ertsen, is onzeker. Als we in zink
aktief blijven, is onze aanwezigheid er
vereist om de aanvoer naar de raffinage
— waar we onze positie moeten verster-
ken — te verzekeren. Hoedanook zullen
we, om konkurrentieel te zijn, de Kosten
met 15 % moeten drukken. Einde 1995
weten we meer.”

WIENS STRATEGIE ? Karel Vinck wil
onder meer de cycliciteit (de sterke af-
hankelijkheid van een bedrijf van één
wisselende faktor, zoals de prijs van
zink) van het UM-aandeel beperken. De
strategie past in de verzuchtingen van Su-
ez om de stabiliteit van de Generale,
waar het 62 % aanhoudt, op te voeren.

Karel Vinck : ,.De Generale wil haar
athankelijkheid van cyclische aandelen
ontegensprekelijk inperken. In haar por-
tefeuille zitten twee spekulatieve aande-
len, Recticel en UM, die een te grote
weerslag hebben op het rendement.
Waardoor het Generale-aandeel minder
aantrekkelijk is voor beleggers. Vandaar
dat de Generale in het verleden ook een
aantal juwelen, zoals CBR, heeft ver-
kocht.”

Dat bevreemdt. Is het niet net de be-
doeling dat een holding in tijden van
hoogkonjunktuur inkasseert en als het
slecht gaat investeert ? Terwijl de Gene-
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EMANAGER VAN

GENTLEMAN

De verhoogde aandacht
voor Viaanderen is een
gevolg van de kritiek van
Vlaamse opinieleiders op
de Generale.

ET

(1]

rale weliswaar inkasseert, maar desinves-
teert als het bedrijf middelen nodig
heeft 7

,.De Generale had geen financiéle on-
derbouw om haar strategie te kunnen uit-
bouwen,” reageert Karel Vinck. ,Jk ga
dus niet akkoord met de stelling dat de
holding geen nut meer heeft. Als referen-
tie-aandeelhouder bepaalt (en financiert)
de Generale mede de strategie van de
dochters.”

Donald Fallon, gedelegeerd bestuur-
der van CBR, zou twee jaar geleden de
Generale met dezelfde woorden hebben
verdedigd. Terwijl het net de Generale

s
BARITON

UIT INGENIEURSFAMILIE. Karel
Vinck werd 56 jaar geleden geboren
in Aalst. Net als zijn vader is hij bur-
gerlijk ingenieur (KU-Leuven). Nadat
hij enkele jaren bij Fina Ertvelde had
gewerkt, volgde hij een kursus pro-
duction management (RU-Gent) en
haalde hij een MBA aan Cornell Uni-
versity (VS).

In 1971 startte hij als consultant
voor Eternit Italié. Zeven jaar later
werd hij gedelegeerd bestuurder voor
de groep. Van 1983 tot 1994 was hij
aktief bij Bekaert, eerst als algemeen
direkteur, later als gedelegeerd be-
stuurder (1985). Sinds oktober is hij
ondervoorzitter van de Generale
Maatschappij en gedelegeerd bestuur-
der van Union Miniére.

Momenteel woont Karel Vinck met
zijn echtgenote in Overijse, terwijl
dochterlief — ingenieur en pianiste
— in Harvard studeert.

Muzikaliteit zit in het bloed. Voor
hij dertig werd, gaf Karel Vinck, een
bariton, solo-optredens in een aantal
koncertzalen. De Maitheiis-passie be-
hoort tot zijn favorieten.

In zijn vrije tijd wandelt de UM-
topman eenzaam door de Brabantse
bossen. Hij leest veel : naast de on-
overkomelijke vakliteratuur, ook
wijsgerige boeken en biografien. ,.Je
leert veel uit de strategieén van Win-
ston Churchill, maar nog meer uit het
feit dat hij een flinke portie geluk no-
dig had om ze te realizeren,” weet
Karel Vinck. . Met pure rationaliteit
en logika geraak je er niet. Dat fasci-
neert me.”
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B FRED CHAFFART (GENERALE BANK), LUC VANSTEENKISTE (RECTICEL),

KAREL VINCK (UNION MINIERE)

.De Viamingen hebben al een stevige positie binnen de Generale Maalschoppij. De Viaamse
strategie van de holding moet verder worden uitgewerkt, maar zonder

mammoetprogramma’s,” zegt Karel Vinck.

was die hem nier steunde in zijn fusiege-
sprekken met Heidelberger Zement. De
Generale, die zichzell opwerpt als waar-
borg voor de Belgische verankering, ver-
kocht CBR aan de Duitsers.

Karel Vinck : ,Klopt. Het rendement
moest omhoog. De Generale verkoos
CBR te verkopen en behield UM. Ze had
ook het omgekeerde kunnen doen.”

Generale-voorzitter Etienne Davignon
kondigde aan de opbrengst van CBR (20
miljard) in Belgié te investeren. Wat niet
is gebeurd. ,.Dat is een uitspraak van
mijnheer Davignon,” reageert Karel
Vinck, ,,die hijzelf maar moet verant-
woorden. Hoedanook heeft de Generale
middelen om &én en ander te realizeren.
De recente aankoop van Sagem-aandelen
bewijst dit.”

Vinck doelt op de 20 %-participatie
van de Generale in Coficem, dat de Fran-
se elektronikaproducent Sagem kontro-
leert. Daarvoor telde de Belgische hol-
ding 4,5 miljard frank neer, 8 % meer
dan de beurswaarde. De leiding van Sa-
gem liet nochtans verstaan dat het geen
bemoeizieke Generale naast zich duldt.
Het is normaal dat een direktie ontkent
dat haar kontrole vermindert,” antwoordt
Karel Vinck. ,,Op termijn kan de Genera-
le haar gewicht binnen Sagem verster-
ken.”

De relatie tussen holding en dochters
is een delikate zaak. Een patron zal erop
wijzen dat hij, en min-
der de moedermaat-
schappij, de kontrole
over de strategie voert.
Maar de realiteit is
dikwijls anders. Dat
geldt ook voor Union
Minigre. Hoewel dit in
tegenspraak was met
de strategie — beper-

Omzet

Afschrijvingen

In miljoen fr.

Toegevoegde waarde

Ik weet niet of de Generale Sibeka
heeft opgedrongen,” zegt Karel Vinck.
LIk was er niet hij. Overigens verschilt
het toenmalige UM — waarin de Genera-
le 80 % van de aandelen aanhield — met
UM anno 1993, Vandaag heeft de Gene-
rale slechts 50,1 % van ons bedrijf in
handen. De holding zal dus meer reke-
ning moeten houden met de markt. Ook
met de Bankkommissie.”

Karel Vinck wil Sibeka niet zonder
meer kwijt. ,,Na de herstrukturering staat
Sibeka-dochter Diamant Boart opnieuw
sterk.” meent hij. ,,We zullen bekijken of
diamant al dan niet kan uitgroeien tot een
kernaktiviteit.” Via Sibeka bezit UM
20 % in de Zairese diamantmaatschappij
Miba.

Met de Zairese koper- en kobaltprodu-
cent Gécamines (zie ook Trends van 12
december jl.) daarentegen lijken de histo-
rische banden wel helemaal doorgeknipt.
Nochtans wil Union Miniére zijn hoofd-
aktiviteit in zink afbouwen ten voordele
van de aktiviteiten in koper en kobalt,
waarvan het de bevoorrading van de
MHQ-fabrieken in Olen en Overpelt
moet kunnen veiligstellen. Is er dan geen
rol weggelegd bij een mogelijke privati-
zering van de voormalige UM-dochter

~ M

UNION MINIERE

UNION MINIERE
77(GEKONSO_LIDWEERD) ]

king tot de kernaktivi-
teit — kocht UM twee
jaar geleden de onder-
neming Sibeka (dia-
mant) van de Genera-
le. UM legde 12.000
frank per aandeel neer.
Vandaag is het de helft
waard.

Bedrijfsresultaat
Nettoresultaat
Eigen vermogen
Schulden

Aantal werknemers

Bron: Jaarverslagen Union Miniére.

1993 1992 1991
105179 120752 114.160
 27.984 31.798 31.447
5,071 5.101 4.894
160 1.928 532
-2566 2217  -4.798
44187  45.201  47.701
44950  49.907  50.951
13435 14041  14.946
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Gécamines 7 Australiérs en Zuidafrika-
nen tonen belangstelling.

,.Eén en ander hangt af van de stabili-
teit van Zaire op de langere termijn, maar
vast staat wel dat we niet meer dezelfde
positie als vroeger kunnen opbouwen,”
stelt Karel Vinck. Eventuele samenwer-
king met Gécamines zal gebeuren met
andere partners. ,,We houden de evolu-
ties in het cog.”-

OPERATIE cHARME. Karel Vincks be-
noeming aan de top van Union Minitre
kadert in de operatie charme, die de Ge-
nerale Maatschappij richting Vlaanderen
opvoert. . De verhoogde aandacht voor
de positie van de Vlamingen is een ge-
volg van de kritiek van Vlaamse opinie-
leiders, zoals Trends, op de Generale. Tk
deel die kritiek, voor zover die niet te
sterk geaksentueerd wordt op personen.
De Generale-top beseft dat ze niet meer

LIBERALISME

CONSENSUSMODEL. [n principe is
Karel Vinck voorstander van het vrije-
marktgerichte Angelsaksische ekono-
mische model (dat de tegenpool vormt
van het eerder dirigistische Rijnland-
model). Maar : Ik huiver van het wilde
liberalisme dat soms gekoppeld wordt
aan het Angelsaksische model. Ekono-
mie heeft ook een sociale komponent.”
Fabrimetal-voorzitter Karel Vinck
pleit voor een open diskussie tussen
werkgevers, vakbonden en regering om
de ekonomische problemen globaal aan
te pakken. Hij zegt: ,De werklozen
vallen een beetje uit de boot, omdat ze
geen rechtstreekse vertegenwoordiger
hebben bij sociale onderhandelingen.
Daarom moeten de gesprekspartners
meer visie ontwikkelen en minder den-
ken in termen van belangenverdedi-
ging. Maar, toegegeven, dat is niet ge-
makkelijk. Toen Louis Major, Leon Be-
kaert, August Cool en Gaston Eyskens
na de oorlog het Belgische consensus-
model op poten zetten, kende de ekono-
mie een sterke groei. Vandaag niet.”
Nochtans merkt Karel Vinck dat er
verandering op til is. Toen Fabrimetal
verleden jaar stelde dat de loonkosten
15 % te hoog waren, botste dat op
weerstand : ,.Het Vlaams Ekonomisch
Verbond en het Verbond van Belgische
Ondernemingen namen dat standpunt
erotendeels over. Er groeit een zekere
consensus, maar het ontbreekt aan cha-
rismatische figuren — zoals na de oor-
log — om het voortouw te nemen. Mis-
schien is die rol voor Jean-Luc Dehae-
ne weggelegd. Als dit proces op gang
komt, ben ik bereid er aktief aan mee te
werken. In ’s lands belang.”
TECHNOLOGIE. Karel Vinck staart
zich echter niet blind op de loonkosten.
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het beleid kan voeren van veertig jaar ge-
leden, toen de frankofonen dlles voor het
zeggen hadden.

Ik zal samen met Etienne Davignon,
Paul De Keersmaeker (Tractebel) en Gé-
rard Mestrallet een Vlaamse strategie
uitwerken.”

Karel Vinck wijst erop dat de Vlamin-
gen met Fred Chaffart (Generale Bank)
en Luc Vansteenkiste (Recticel) al een
stevige positie hebben binnen de holding.
Van radikale hervormingen is alvast geen
sprake. ,.Het wordt een kwestie van klei-
ne dingen,” aldus Karel Vinck. ,,Geen
mammoetprogramma’s. Het aanschijn
van de Generale zal veranderen. Ontvan-
gen worden in behoorlijk Nederlands, de
huiskultuur,... dergelijke dingen liggen
gevoelig.”

Volgens Karel Vinck ligt de aanpas-
sing van de Generale in de lijn van de fe-

Immers : ,,Amerikaanse studies nuan-
ceren de klassieke groeiteorieén, die
enkel rekening houden met de verhou-
ding tussen kapitaal en arbeid. Een der-
de belangrijke parameter is technologi-
sche voeruitgang : de kwaliteit van op-
leiding en research. Deze faktor ver-
klaart de groei van Japan en Amerika.”

Momenteel werkt Karel Vinck achter

de schermen met het kabinet van Luc
Van den Brande en een aantal West-
vlaamse politici ideeén uit over het op-
starten van een projekt voor supergelei-
ders. De Manager van het Jaar : ,Als
het bedrijfsleven, de overheid en de
universiteiten hun inspanningen bunde-
len, kunnen we een nieuwe (kapitaalin-
tensieve) technologische cluster van in-
ternationaal niveau ontwikkelen. Ook
dat is verankering. Buitenlandse onder-
nemingen zuigen immers onderzoeks-
en ontwikkelingsaktiviteiten naar de
hoofdzetel. Zodat het Vlaamse weten-
schappelijke onderzoek aan belang
dreigt in te boeten. Wat op zijn beurt
onze bedrijven minder slagkrachtig
maakt.”
WESTVLAAMSE STIJL. Grootse teore-
tische bespiegelingen omtrent onderne-
merschap zijn aan Karel Vinck niet be-
steed.

Zegt Karel Vinck : ,,Ik heb iets tegen
al die scholen. Vandaag loopt iedereen
warm voor integrale kwaliteitszorg
(IKZ), morgen is het re-engeneering en
overmorgen weer wat anders. Ik steun
op het gezonde boerenverstand en pak
de zaken systematisch aan. Koherentie
is belangrijk. Mensen aanvaarden erg
moeilijk dat je van richting verandert.
Dat doe je dus best niet te veel. Nadat
ik in 1985 de waarden en doelstellingen
van Bekaert uitwerkte, veranderde er
geen letter meer aan. Het duurde wel
één jaar om iedereen, van hoog tot laag,
bij deze herorigntering te betrekken. Tk
wil deze strategie ook bij UM toepas-
sen. Noem het de koppige Westvlaam-
se stijl.”

deralizering. ,,Ons beleid mag niet haaks
staan op de industriéle politiek van
Vlaanderen, Wallonié en Brussel,” meent
hij. ,.Zeker een bedrijf als Electrabel, dat
aktief is in de nutssektoren, moet zich
aanpassen aan de nieuwe realiteit. Wat
het trouwens al gedaan heeft.”

Karel Vinck erkent de problematische
verhouding Generale/Vlaanderen, maar
»de Vlamingen mogen geen complexen
hebben”. Want : ,,Vlaanderen heeft dyna-
mische ondernemers die prachtige bedrij-
ven leiden. Het enige probleem is het ge-
brek aan kapitaal om die ondernemingen
door een groeifaze te loodsen. Moesten
de Vlamingen, met de hoogste spaarquo-
te ter wereld, minder beleggen in staats-
obligaties en meer in riskante aandelen,
was er geen probleem van verankering.”

Eén van de oplossingen is dus een
snelle sanering van de schuld, zodat het
geld niet naar de schatkist, maar naar de
bedrijven vloeit. Als dit wordt gekoppeld
aan fiskale autonomie, kunnen beide ge-
meenschappen de verankering fiskaal sti-
muleren.

.Een afzonderlijke Vlaamse fiskaliteit
leidt volgens mij tot de splitsing van Bel-
gig,” vreest Karel Vinck. Het land zou in
dat geval ekonomisch twee verschillende
richtingen uitgaan. Dat zou de Belgische
eenheidsmunt in gevaar brengen.

Een splitsing van de sociale zekerheid
(een middel om beleidsmatig en finan-
cieel te verankeren) is volgens Karel
Vinck evenmin aangewezen : ,,Dit lijkt
voordelig voor Vlaanderen. Maar wie is
bereid de logische tweede stap te zetten ?
Belgié houdt in dat geval op te bestaan.
Dat is een proces van jaren. Wat doe je
met de schuld ? Pas als het begrotingsbe-
leid van Jean-Luc Dehaene wordt ver-
dergezet en de schuld tot een aanvaard-
baar niveau daalt, kunnen we deze dis-
Kussie ernstig voeren.”

Ondanks zijn vrees voor een verre-
gaande regionalizering, stelt Karel Vinck
duidelijke verschillen vast tussen noord
en zuid. ,,0oit stelde een Japanse prof dat
West-Vlaanderen ekonomisch sterk staat
omdat het socio-kultureel homogeen is.
Je kan dat extrapoleren naar Belgié —
dat géén homogene kultuur heeft — en
Vlaanderen. Tussen beide landsdelen is
er een verschil van sociaal-ekonomische
visie en kultuur.”

Echter : ,,Zolang de fiskaliteit en de
munt een federale materie blijven, is er
nood aan een koherent industrieel-ekono-
misch beleid.”

Slotvraag : Maakt Karel Vinck, gezien
de operatie charme van de Generale,
meer kans dan Philippe Bodson om
Etienne Davignon als Generale-voorzit-
ter op te volgen ? ,Dat heb ik niet ge-
zegd,” reageert Karel Vinck met een uvit-
bundige lach. ,,Ik heb geen carriereplan-
ning gemaakt. Ik wil werken aan de uit-
bouw van UM tot een Vlaamse — 90 %
van onze aktiviteiten hebben hun basis in
Antwerpen en Limburg — onderneming
op wereldniveau. That's it.”

HANS BEROCKMANS B
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