Gezocht : overnemer

Overnamen en fusies zijn aan de orde van de dag, ook bij Belgische kmo’s.
Enkele recepten voor een geslaagd bedrijvenhuwelijk.

Door Frank Yan der Auwera

ia zijn firma OBA adviseert

Johan Coucke al een tiental

jaar bedrijfsleiders die een
overnemer zoeken. Volgens hem
groeit er bij de Belgische familiale
ondernemers stilaan een overname-
cultuur. ,,Als ik vier 2 vijf jaar terug
bij sommigen over een mogelijke
overnamebegon (omdat dit geziende
gezinssitvatie de meest zinvolle op-
lossing leek), gebeurde het geregeld
datde zaakvoerderbegon te wenen of
woedend werd. De overname is ech-
ter recent bespreekbaar geworden.”

Fij pleitdan ook vooreen grondige
voorbereiding van een verkoop. ,,Een
onderneming komt maar in het vizier
voor een overname of fusic als de
jaarbalans er goed uitziet”, beweert
hij. ..Zeker buitenlandse geinteres-
scerden kijkenbijnaexclusief naarde
historische cijfers en prestaties, om-
dat die ook determinerend zijn voor
de prijsbepaling. Uit ervaring weet ik
dat een bedrijf met een goede boek-
houding doorgaans ook een sterk ma-
nagement en een hoog gekwalifi-
ceerd personeel heeft. De creativiteit
van een bedrijf speelt natuurlijk een
rol in de prijsbepaling. maar in eerste
instantie moeten de winstcijfers en
bet rendement de potentiéle overne-
mers overtujgen.”

Het probleem is dat de officiéle
boeckhouding van Belgische onder-
nemingen niet altijd hun gezond-
heidstoestand correct weergeeft. Zo
hebben Belgische bedrijven meer
mogelijkheden om versneld af te
schrijven dan hun collega’s in de
buurlanden. ,,Om de echte rendabili-
teitte kennen, dienen de buitenlandse
overnemers vaak de jaarbalanste cor-
rigeren.”

Hoe dan ook blijft de relatie koper/
verkoper fundamenteel. ,,Het moet
klikken tussen overnemer en overla-
ter, zekerals het om familiebedrijven
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Michel Lange (Précision Liégoise) stort zich
niet graag in zakelijke avonturen.

gaat. Langs beide zijden moet er tij-
dens de onderhandelingen hetzelfde
sérieux aanwezig zijn, want je geeft

tenslotte een bedrijfs- en manage- -

mentcultuur door. Soms stop ik een
dossier, omdat ik voel dat een aantal
zaken njeternstig gepoeg worden ge-
nomen.”

Koop wat je kent

Eenmaal de overname achter de
rug kunnen sociale problemen de
nieuwe situatie hypothekeren. Maar
nietelke overname of fusie hoeft met-
een tot ontslagen te leiden, beweert
Michel Lange. Al ruim 235 jaar is hij
actief in de metaalverwerkende nij-
verheid, waar hij diverse bednjfjes
overnam en samenvocgde. Als be-
drijfsleider van onder meer de Fon-
derie Felon et Lange — zelf een pro-
duct van een reeks minifusies — en
Mécatel werd hij een dikke maand
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geleden ook hoofdaandeelhou-
der van Précision Liégeoise uit
Herstal. Deze laatste onderne-
ming werd opgericht in 1950,
maakt 0.a. precisiemechaniek en
-instrumenten en behoorde se-
dert 1984 tot de Sipef-groep.

Toen die groep besliste vooral
op de internalionale agrovoe-
dingsmarkt actief te zijn, kwam
Précision Lidgoise in handen
van Michel Lange. Hij wijzigde
niets fundamenteels aan het per-
soneelshestand, omdatde onder-
neming wegens zijn speciale ac-
tiviteiten niet zonder het oudere,
maar hooggekwalificeerde per-
soneel kan. ,,Zo’n mensen Kan je
nict zomaar van de arbeidsmarkt
plukken of vervangen door jon-
ge mensen zonderervaring. Stel-
selmatig zullen we ook nieuwe
krachten rekruteren en oplei-
den.”

Elke overname gaat metenige
ongerustheid onder het personeel ge-
paard. Maar bij Précision Liégeoise
..besefte het personeel maaral te goed
dat het met hun kwalificaties makke-
hjk elders werk zou vinden. Boven-
dien beschouwen we deze werkne-
mers als een activa. Dat voelen de
mensen snel aan.”

Michel Lange gelooft niet in een
totale, minutieuze integratie van het
overgenomen bedrijfin zijn beide an-
dere ondernemingen : ,,Bepaalde
complexe producten aan de top van
het gamma zullen beter door Préci-
sion Liégeoise worden gefabriceerd.
Maar als snelheid en het prijskaartje
primeren, en als het ontwerp minder
precisiewerk vereist, laten we de op-
dracht misschien beter door de Fon-
derie Felon et Lange uitvoeren.”

Een van Michel Langes stelregels
is ; ,,Koop uitsluitend wat je goed
kent. Je moet het metier en de sector
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Johan Coucke [OBA) : ,In familiale kmo’s
is de overname van de onderneming
recent bespreekbaar geworden.”

van het over te nemen bedrijf poed
kennen. Stort je nooit in zakelijke
avonturen. Een overname s zo al risi-
corijk genoeg, omdat je nooitalle fac-
toren of verborgen gebreken bij een
koop beheerst. Tenslotte moet je ook
cen dosis geluk hebben, net zoals bij
de nankoop van een huis of een twee-
dehands wagen.”

Eenvoudige ingrepen

Bij het Nederlandse Océ (print-en
kopicersystemen) hebben ze sociale
problemen weten te vermijden, toen
anderhalf jaar geleden de wereldwij-
de activiteiten van de printdivisie van
Siemens-Nixdorf overgenomen wer-
den. In Belgié¢ kwamen door deze
overname 26 werknemers van Sie-
mens-Nixdorf op de Océ-loonrol te-
recht. Niemand gaf of kreeg zijn ont-
slag. Pier Nabuurs, algemeen direc-
teur van Océ Belgium : ,,In een snel
evoluerende markt als de onze, waar
hoge eisen aan klantenservice wor-
den gesteld, konden we ons geen
leegloop veroorloven.”

Om het gevoel van onzekerheid bij
de nicuwe werknemers weg te ne-
men, werden ze enthousiast gemaakt
voorde bednjfscultour van Océ. Vol-
gens Pier Nabuurs is de minder
hiérarchische organisatiestructuar
van Océ een belangrijke troef (zeker
in vergelijking met de formele cul-
tuur van het Duitse Siemens-Nix-
dorf). ,,\Wiec raad nodig hecft, valt
meteen binnen in het kantoor van zijn
collega of overste. Bovendien heb-
benweals Nederlandse onderneming
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Chantal Van Loo en Pier Nabuurs
(Océ Belgium) : thuisgevoel voor
nieuwe werknemers.

een sterk marktgerichte aanpak.”
Océ hechtte er een groot belang
aan om de nicuwe werknemers snel
eenthuisgevoelte geven,ongeachtde
verschillen in bedrijfscultuur en ver-
loning. Relatief eenvoudigeingrepen
kunnen vaak zo'n integratie versnel-
len, aldus Chantal Van Loo, human
resources manager bij Océ Belgium :
.Om de homogeniteit binnen de
groep te stimuleren, kwamen de
nieuwkomers van meetaf aan ruimte-
lijk bij hun collega’s van de Océ Prin-
ter Divisie te zitten, Maar pas na één
jaar hebben we hun arbeidsvoor-
waarden met die van Océ geharmoni-

seerd. Overigens verdienen de
meuwkomers anno '97 evenveel als
vroeger.”

Omde synergie tussen de verschil-
lende bedrijfsculturen van de vroege-
re concurrenten te bevorderen, deed
Océ het management van de afdeling
samenvloeien. Blijkbaar hadden al
deze maatregelen een gunstig effect,
want sedert de overmname groeide de
nieuwe afdelingmet {5 %, zowelqua
omzet als qua personeel.

Een nieuwe moeder

Het Brusselse Proget heett al heel
wat overnames en fusies meege-
maakt. Het werd in 1977 opgerichten
maakt geintegreerde software. Als
agent van IBM kende het zijn groei in
dejaren 1988-1991. Maaromdat Bel-
gi€ voor de toenmalige stichter/ma-
nager te klein werd, ging Proget op
zoeK naar partners. Via een acquisi-
teur vond men snelhet Franse GFI als
overnemer, die wel wat zag in de
AS/400-expertise van Proget. ,De
start was veelbelovend, maar al na
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Salvatore Curaba (Proget) verkiest
de Scandinavische bedrijffscultuur
boven de Amerikaanse,

zes maanden bracht de multinational
EDS een openbaar bod op de aande-
len van GFI uit”, zegt commercieel
directeur Salvatore Curaba. ,Zo
kwam Proget totaal onverwacht en
tegenzijnzinineennicuwe groep, die
niet de gewenste middelen en steun
voor de uitbouw wou vrijmaken. On-
ze Europese ambities lagenin het wa-
ter.”

Hoewel Proget binnen EDS nog
relatief autonoom bleef, probeerde
het management zich van 1994 tot
1995 uit de multinational los te we-
ken. Ondertussen takelden de be-
drijfsresultaten af en verziekte de
sfeer onder de werknemers. Salvato-
re Curaba : ,,Je kan je geen slechter
scenario bedenken dan die twee jaar
van onzekerheid.”

Uiteindelijk accepteerde EDS de
verkoop. ,.De laatste zes maanden
waren de lastigste, omdat we intern
ruzieden over twee potentiéle over-
nemers’, aldus Curaba.

Zowel IBM als de Zweedse groep
International Business Systems wa-
ren geinteresseerd. Management-
team én personeelsleden van Proget
waren het niet cens wie als nieuwe
moeder te kiezen. Begin 1996 viel de
beslissing : Proget werd overgeno-
mendoorIBS, datreedseen vestiging
in Gent bezat en op de Franstalige
markt viaste.

Volgens Salvatore Curaba werd de
synergie meer dan een succes. Het
vermieuwde Progettelt nu al 65 werk-
nemers en eenomzet van 250 miljoen
frank die bovendien stijgt. Uiteraard
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Subsidies voor

overnemers

Europese kmo's die een confrater
binnen de Europese Unie willen
overnemen, zullen binnen afzien-
bare tijd een beroep kunnen doen
op subsidies, Op vraag vano.a. de
banken keurde directoraat-gene-
raal 23 van de Europese Commis-
sie namelijk het programma Joinrs
European Venture (JEV) goed.
Met dit initiatief wil de EC de
voorbereidingskosten helpen fi-
nancieren. JEV bevat een pot van
5 miljoen ecu, die onder 85 kandi-
daat-overnemers verdeeld zal
worden. Echt veel is dat niet.
(w.h.)

» warcneraanvankelijk de nodige inte-
graticpijnen : twee leden van het ma-
nagementieam stapten op, terwijl tj-
dens het cerste semester ook een vijf-
tien personeelsieden wegvluchtten.
~Maar geleidelijk aan werd het dui-
delijk dat IBS onze producten en
clignten als complementair  be-
schouwtenonsdenodigeoperatione-
le autonomie en ademruinite toestaat.
Op de winsthitparade van de hele
groep bekleden we nu de tweede
plaats. En IBS leefde alle engage-
menten inzake salaris of werkzeker-
heid rigoureus na. Die aanpak her-
stelde het vertrouwen. Vandaag, pak-
weg 18 maanden na de overname,
hoor ik alleen nog maars positieve ge-
luiden van het personeel.

Achteraf beschouwd vraagt Salva-
tore Curaba zich wel af of het tijdens
die twee overname-onderhandelin-
gen wel zo verstandig was het perso-
neel nauwgezet op de hoogte te hou-
den.

JPersoneel dat vroeg in cen proces
te gedetailleerde informatie krijgt,
gaat alsmaar pieuwe vragen stellen
waarop je nog géén antwoord kan of
mag geven. Persoonlijk denk ik dat
het bij een verkoop of fusie aangewe-
zen i8 het hele proces zo lang moge-
lijk geheim te houden. Zo vermijd je
onrust of verkeerde verwachtingen.
Hetis in het belang van het personeel
zelf.” «

WAF
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