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USINESS EN FAMILLE:

Les sociétés familiales ne sont pas des entreprises comme les autres. Situées a la
croisée des chemins entre famille, entreprise et individu, leur gestion s’accompagne
parfois, d'une charge émotionnelle pouvant mettre en péril le devenir de 'entreprise.

Alors que les statistiques montrent que 75% des entreprises ne survivent pas a la
3¢ génération, certaines sociétés ont décidé de faire mentir les chiffres en mettant
en place quelques bonnes pratiques. Des outils de bonne gouvernance capables
de renforcer la crédibilité externe de 'entreprise tout en minimisant les risques de
tension interne, Passage en revue de certaines de ces bonnes pratiques, des tabous
qui embarrassent souvent les entreprises familiales et témoignages en ces pages...

STEPHANIE HEFFINCK & CELINE LEOMARD




I. Les ingrédients de la pérennité

1. La rédaction d’une charte familiale

Véritable outil de prévention des conflits familiaux, la charte est une

déclaration écrite recensant, entre autres, les valeurs de la famille, ses

objectifs vis-&-vis de I'entreprise, ses grands principes de fonctionnement

interne ainsi que le role attribué & chacun. Elle vise & répondre & des

questions telles que:

o Quelles sont les valeurs que I'entreprise souhaite véhiculer ?

o Quelle culture d'entreprise les membres de la famille souhaitent-ils
promouvoir ?

» Comment la famille envisage-t-elle le développement de I'entreprise ?

e Quel rdle la famille doit-elle occuper au sein de I'entreprise ?

e Comment s'organise la prise de décision? Qui a le dernier mot ? Quid
en cas de blocage?

o Qui fixe la rémunération des membres de la famille actifs au sein de
I'entreprise ?

e Quelle est la politique de recrutement familial {(quand et comment
un membre de la famille peut-il rejoindre les rangs de I'entreprise) ?

o Comment un membre de la famille peut-il sortir de I'entreprise ?

o Quelle est la position de la famille vis-a-vis de la participation de
personnes extérieures?

e Un conjoint ou partenaire peut-il intégrer I'entreprise familiale ?
° tan

Fruit de réunions collectives, la charte familiale doit idéalement étre
rédigée en période de sérénité et non quand surviennent des conflits.
A intervalles réguliers, son contenu doit &tre revisité de maniére a ce
qu'elle reste toujours en adéquation avec la philosophie de la famille.
Concernant sa forme, il n'existe pas de modéle imposé. Sa longueur et
sa complexité sont laissées a I'appréciation de chaque société.

Attention: la charte familiale n'est pas & confondre avec le pacte
d'actionnaires qui engage juridiquement ses signataires. Elle constitue
en revanche un excellent complément de celui-ci.

, UN POIDS LOURD DE NOTRE ECONOMIE:

» 77 % des sociétés belges (123.000) sont des
entreprises familiales (78 % en Flandre,
81 % en Wallonie et 64 % a Bruxelles)

50 % des entreprises wallonnes de plus
de 10'équivalents temps plein sont des
sociétés familiales

55 % des sociétés belges qui occupent plus
de 200 travailleurs sont familiales

45 % de l'emploi en Belgique est fourni par
les entreprises familiales

17.000 entreprises familiales seront a
transmettre au cours des 10 prochaines
années

500 sociétés familiales risquent de fermer
I'année prochaine en Wallonie faute
d’aveir trouvé la bonne voie de succession
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ORTIS: une charte « famille-entreprise » rédigée par la 3¢ génération

Depuis 1938, les Lahoratoires Orlis s'activent dans le développement
el la fabricalion de produits de phylothérapie. Voici 2 ans, la recherche
s'est focalisée sur les solutions naturelles pour la santé du systeme
digestif (intestins, foie, colon).

Aprés les fondaleurs, Adolphe et Iréne Horn, ce sont 2 de leurs fils (Michel
el Philippe) et leur belle-fille (Solange) qui ont repris les rénes de I'entre-
prise. Conscignte de la nécessilé de se professionnaliser pour perdurer,
cette 2° génération s'esl entourée d'un conseil stratégique, actuellement
fort de 3 compétences externes (finance, management et marketing).
En 2012, le séminaire Leading the family business (IMD Lausanne)
interpelle le trio sur I'importance de se doter d'un nouvel outil: une
charte familiale. « En écoutant le témoignage d'aulres propriélaires
de sociélés familiales, nous nous sommes apercus que nous étions
tous confroniés aux mémes problématiques de transmission, explique
Michel Horn. Pour préserver I'harmonie entre les généralions, il nous
est apparu opportun de rédiger un document énongant certaines régles
pour le futur. Baplisé chez nous charte « famille-entreprise », ce texte se
concenlre vérilablament sur la relation unissant Ia famille a I'entreprise
el la maniére dont chaque héritier entend se positionner vis-a-vis de ce
paliimoine commun. »

Pour qu’une telle charie soit un succés, la génération concernée doit se
I'approprier. « Nous avons donc confié sa rédaction a la 3¢ génération lout
en nous tenant préts a intervenir si elle en manifestait la demande. Lois
de chaque réunion, un conseiller a 8te présent aux cotés des « jeunas »
pour les éclairer sur les éléments clés ligs a la gestion d'une entreprise.
Il les a egalement aidés & définir leur systéme de valeurs et cerner feurs
objectifs personnels. Parallélement, dans le cadre de notre participalion

= Pl rol s

La 3* génération des Laboraloires Orlis

al Groupament des Chefs d'Enlreprises du Québec (section belge), nous
avons participé a une réunion de mise en commun avec 4 autres didgeants
el leurs enfants. Une démarche riche qui a permis, grace aux questions
croisées, d'aborder des sujels parfois considérés comme tabous. Comme
c'est quelqu'un d'aulre qui pose la question, ¢'est moins génant el les
réponses sont souvent valables pour tout le monde. »

Initié I'an dernier, le travail de rédaction de la charte touche patiemment
a safin. « La difficulie majeure aura été de composer avec des profils
multiples. Les 5 cousins de cetle nouvelle généralion ont en effet des
parcours scolaires varies, des dges differents (ndir: de 22 a 35 ans).
Cerlains ont grandi & Bruxelles, d'aulres dans les Cantons de I'Est. .. Des
personnalilés distinctes, donc qui ont dil se trouver un socle commun »,
La 2° génération ne s'en cache pas: la créalion d'une telle charie n'est
pas sans impact sur le plan émotionnel, « Mon frére et moi sommes lrés
attachés a l'enlreprise, a la région qui I'a vu grandir... Il n'en va pas
nécessairement de méme pour tous nos enfants. Une vision différente
qu'il a fallu accueillir et respecter. » Et Michel Horn de conclure ; « Bien
qu'il soit complexe, je recommande & d'autres familles-enlreprises de
S'essayer a cet exercice. Il n'y a pas da modéle pariiculier & observer,
Chaque famille doif composer sa charte en fonction de ses propres
valeurs. Suis-je avjourd hui serein par rapport & 'avenir ? Je ne sais pas,
mais fe n'ai en tous cas plus d'inquigtudes profondes. »

ORTIS

Hinter der Heck, 46 a 4750 Elsenborn
Tel.: 080/44.00.55 - www.ortis.com
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2. Pinstauration d’une assemblée

et d’un conseil de famille
Aux premiers temps de la vie d'une s0ciété, la nécessité d'instaurer une
assemblée ou un conseil de famille ne se fait pas (ou peu) sentir. Des
réunions informelles tenues entre parents et enfants suffisent ainsi, habi-
tuellement, & aborder les différents volets liés & la gestion de I'entreprise.
Mais passé le stade de la 2° génération, la famille s'agrandissant, les
choses se compliquent généralement et il devient alors opportun de
conférer a ces réunions un caractére plus formel.
Organisée une a deux fois par an, |'assemblée familiale réunit tous les
membres de la famille. La présence ou pas de la belle-famille ainsi que
I'4ge & partir duquel les enfants peuvant y prendre part sont laissés
a I'appréciation de chaque société. Informant les participants sur la
situation de I'entreprise et son évolution, I'assemblée doit, avant tout,
permettre & tout un chacun de bénéficier du méme degré d'information,
qu'il soit actif au sein de la saciété ou simple actionnaire passif. Toutes
les décisions importantes relatives & la famille et/ou a la relation de la
famille peuvent y étre abordées.
parallelement a I'assemblée familiale, un autre organe de gouvet-
nance peut éire mis en place: le conseil de famille. Plus restreint,
il se compose de certains membres de I'assemblée familiale. 1l doit per-
metire de traiter de maniére réguliere et spécifique des questions liges au
fonctionnement de |'entreprise.

3. ouverture a des compétences
externes

Ausein des entreprises familiales, il n'est pas rare que le conseil d'adminis-
tration soit exclusivement composé de membres de la famille. Une situation
qui n'est pas sans risques pour la pérennité de la société. Confusion d'intéréts,
non-dits pour préserver I'harmonie ou absence des compétences requises
peuvent ainsi venir entacher la bonne gestion de la firme.

Face 4 cette (trop) forte concentration du pouvoir, il est plus que recom-
mandé d’ouvrir les pores de I'entreprise a des externes disposant de
compétences complémentaires a celles des membres de la famille.

Au sein du conseil d'administration, ces « extérieurs » pourront poser un
regard plus objectif et apporter le recul nécessaire a certaines prises de

décision. A la différence des dirigeants en place, ces derniers sont moins
susceplibles de laisser des motivations familiales prendre le pas sur des
impératifs propres & la société. Leur présence peut également inviter le
conseil d'administration & adopter un plus grand professionnalisme (finie
I'improvisation ou le manque de préparation que I'on s'autorise parfois
au sein de conseils d’administration familiaux).

Souvent difficile 2 envisager, la démarche ne peut étre couronnée de
succés que si elle est réellement souhaitée par I'entrepreneur familial.

4, Une transmission longuement

préparée

Enfin, la pérennité d'une société familiale résulte souvent d'une fransmis-
sion longuement préparée. Les spécialistes en la matire recommandent
ainsi pas moins de 10 années pour un passage de flambeau sans
embuches. Dans leur étude dédiée & la ransmission du pouvoir dans les
entreprises familiales, Johan Lambrecht et Fabrice Pimay* font référence
a4 étapes essentielles:

- 'interpreneuriat : s'étendant de la naissance du successeur & la fin de
ses éludes, cette phase permet & ce dernier de g'imprégner, de maniére
informelle, de connaissances sur |'entreprise, ses valeurs, sa culture,
la fonction de dirigeant. ..

- le développement personnel continu:: & la fin de ses études, le succes-
seur part acquérir de I'expérience en dehors de I'entreprise familiale
durant au moins 3 ans.

- I'intégration : c'est ensuite le retour au sein de I'entreprise ol il effectue
un parcours d'intégration d'environ 5 ans.

- la succession; au terme de ce parcours, le SUCCESSEUr prend officiel-
lement en main la gestion quotidienne de I'entreprise.

De son coté, le cédant doit également se préparer plusieurs années a
I'avance 4 ce changement de vie. Une présence trop imporiante au sein
de I'entreprise au-dela de la succession peut ainsi s'avérer polluante. Un
rile de « conseiller sur demande » peut en revanche apparaitre salutaire,
tant pour le successeur que pour le cédant.

+ « Transmission du pouvoir dans les entreprises familiales », Johan Lambrecht et
Fabrice Pimay, 2008 (Recherche commanditée par l'lnstitut de I'Entreprise Familiale)

IL. Les tabous intergénérationnels

dans les entreprises familiales

4 catégories de tabous: compétences,
argent, transmission, pére

L'an passé, I'lEF (Institut de I'Entreprise Familiale-www.institutentre-
prisefamiliale.bs) a commandé une enquéte portant sur « Les tabous
intergénérationnels dans les entreprises familiales », aupres de
Nathalie Crutzen, Chargée de Cours & HEC, école de gestion de I'Université
de Liege. Prés de 120 entrepreneurs familiaux belges y ont répondu.
['Institut a voulu cerner les sujets sensibles et apporter quelques pistes
pour améliorer le dialogue et la compréhension entre générations.
CEO de I'EF, Laurent Weerts nous commente les résultats recueillis et
nous avoue son étonnement: il ne pensait pas que a difficulté de se
parler entre générations était a ce point marquée.

Il identifie précisément le chapitre délicat des tabous autour de la com-
pétence. Ce que les parents et les enfants n'osent se demander, ce sont
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« Enlevez le coté
émotionnel du débat
en faisant appel a

des spécialistes pour
réaliser un assessment
de vos enfants,

par exemple... »

Laurent Weerts, C
de I'Entrepris




leurs appréciations sur les maniéres d'éire et de faire mutuelles. « Quelle
image ont-ils de moi en tant que chef d'entreprise » s'inquiéte le pére
ou « Comment me pergoit-il dans ma fonction? », se tourmente le fils.
Etla question de 'argent ? Elle n'est pas épineuse en tant que telle. Le sujet
qui fAche est plutdt lié a fa confusion des rdles entre celui qui est actionnaire
et celui qui travaille dans I'entreprise. Ce dernier qui y mouille sa chemise
a l'impression de ne faire qu'enrichir son frére, « simple » actionnaire.
Crucial, le sujet de Ia transmission est pourtant longtemps évité.
« Quand on a plusieurs enfants, lequel est le plus aple & succéder au
pére? La mére peut parfois avoir un autre avis que celui de son mari,
c'est un souci potentiel. Du reste, pour ne pas enlrer en confiit avec
eusx, trop de parenis veulent imposer leur choix. lis n'écoutent pas leurs
enfants qui auraient éventuellement la solution ».

R |

Quelques conseils

Bref, ces écueils guettent bon nombre d'entrepreneurs puisque quelque
80 % des entreprises sont familiales, en Belgique. Laurent Weerts,
lui-méme cinquiéme fils d'un entrepreneur familial, leur prodigue ces
conseils: « Ne restez pas seuls, partagez vos préoccupations avec des
pairs. Entourez-vous de spécialistes : réviseur, expert-complable, nolaire.
Anticipez les problémes,; passez par des sociélés de management; pour
les plus grosses sociétés, par un comité de rémunération, Faites réaliser
une charte familiale par un externe. Pensez aussi a I'lEF qui peut vous
aiguiller et crée des réseaux. Nolre ASBL peut vous renvoyer vers les bons
spécialistes extérieurs & I'enlreprise. Son « Académie des Successeurs
familiaux » qui reprend en octobre abordera entre autres le sujet des
« tabous », dans I'une de ses 14 sessions ».

TABOUS INTERGENERATIONNELS

TABOUS REMEDES SPEGIFIQUES
» reconnaissance du pére
COMPETENCE » capacité des enfants Evaluation externe
» expérience extérieure
Charte
ARGENT Salaire, rémunérations, avantages Société de management
Comité de rémunération
TRANSMISSION ¥ nctlug dos elfants \ [
» vision des enfants de la succession Externe
Coach
PERE Dialogue Formations
Académie des Successeurs

III. Se démarquer de papa?...

La maladie du « mal & dire »: ¢’est également I'un des grands constats qui
est apparu aValérie Denis. L'auteure de « Bijoux de Famille » (Ed ICHEC-PME),
estime que la vaste enquéte menée sur 2010-2012 par I'ICHEC Brussels
Management School qui I'a confirmée a comblé un manque. « Toul éfait
foujours vu sous I'angle du dirigeant et on ne fenait jamais comple de la
Jjeune génération ». Une enquéte on-line complétée par des interviews en
face-a-face pour prendre le pouls de ce que ces jeunes élevés en entreprises
familiales craignent, espérent, projettent...

« Trois enfants sur 4 portent un intérét naturel 4 I'entreprise » révele la
Directrice de la Chaire « Familles en Entreprises » de I'lCHEC Brussels
Management School ; et, 8 fois sur 10, la fierté d'appartenir & une
entreprise familiale apparait en téte de la liste des sentiments cochés
sur la liste. Des observations encourageantes, mais ce phénoméne
peut expliquer le « mal & dire ». Trés admirative par rapport a ses
ainés, la « Next Gen » leur laisserait l'initiative de la discussion
concernant la transmission. La fin de la vie professionnelle de leurs
parents étant symboliquement une sorte de mort, ils éviteraient ce
sujet. Conséquence ; certains quittent I'entreprise familiale sans avoir
lraité cette question, alors qu'en leur for intérieur, ils ne révent que d'y

Valérie Denis, Directrice

de la Chaire « Familles en
Entreprises » de I'lCHEC
Brussels Management School

« Frein principal a la transmission
de I'entreprise: la non communication
intergénérationnelle...»
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demeurer. Grande déception aussi: la préparation largement insuffisante
ou inexistante de la jeune génération a la transmission dont la faisabilité
technique n'est méme pas soulevée.

POINTS DE GONVERGENGE

Autre enseignement de I'enquéte de I'CHEC. Si les « 18-35 » recon-
naissent certains mérites a la génération précédente dont ils voudraient
suivre les traces, ils s'en démarquent nettement sur certains points. ..

GE QU/ILS VOUDRAIENT GHANGER

* |'excellence du savoir-faire
e |e suivi fidéle du client
¢ e respect des collaborateurs

* |3 bonne gestion financiére

* mémes motivations quant au choix de devenir entrepreneur: élre son
propre patron, réaliser une de ses passions, poursuivre I'entreprise

IV. Témoignages

e + de transparence dans la communication tant verticale que
transversale entre les différentes sociétés de la famille

¢ + d'empowerment, de responsabilisation du personnel.
« Leur style est plus participatif; ils ont pleine conscience
qu'ils ne peuvent se montrer abusivement directifs
face & quelqu'un qui les a vus grandir ».

° + d'objectivité dans la prise de décision: « lis mettent un
équilibre entre I'objectivité et le cdté humain, en s'appuyant
sur des tableaux de bord, sur des outils d'aides  la décision
pour exposer plus facilement feurs orientations ».

* |'enjeu = l'individu, devenir qui on veut &tre vraiment;; la mise =

I'entreprise. « Celte génération qui a connu le divorce se dit que tout
n'est pas inéluctable, qu'on peut changer le cours de I'histoire ».

* moins de mélange vie privée/vie professionnelle

BEURRERIE DE ROCHEFORT: 6 fréres et sceurs a la harre

A Rochefort, le beurre se prépare en famille! Au sein de la beurrerie
fondée en 1948 par Arthur Mathot, les six enfanis s'activent: Pierre
2 la gestion financiére, Cécile au commercial, Benoit a la logistique,
Marie-Anne & I'administratif, Abel a la technique et Dominique & la pro-
duction fromageére. Le secret de réussite de cette étonnante fratrie? La
complémentarité. « Chacun évolue dans son domaine de compélence,
explique Cécile Mathol. Nous avans lous nolre zone d autonomie et
ne nous marchons jamais sur les pieds. Etant fous dotés d'un méme
pauvoir de décision, nous nous concerions uniguement lorsqu'il s‘agit
d'évoquer la siratégie el le devenir de l'enlrepiise. Pierre, en raison de
ses compelences financiéres, nous dresse généralement un bilan de la
situation. Nous tranchons, ensuite, de maniére collégiale. »
Aujourd’hui réunis au sein de I'entreprise familiale, les enfants de la
famille Mathot n'ont pas toujours projeté leur devenir professionnel dans
le secteur du beurre. « Pierre ef Marie-Anne consliluent & cel égard une
exceplion, poursuit Cécile Mathot. /fs ont trés jeunes manifesté leur envie
de rejoindre la beurrerie pour y seconder nos parents. Un choix qui a
Quidé leurs éludes. Pour les aulres, cela s'est fait avec le temps. Nous
avons d'abord évolué dans d'aulres sociélés avant de finafement intégrer
les rangs de I'enlreprise familiale. Un parcours d'ailleurs préconisé par
nalre pére qui préférait que nous fassions nos armes & I'extérieur avant
de le rejoindre. »

Au sein de la beurrerie, chaque enfant a di faire ses preuves ensuite:
« Je n'ai pas été propulsée tout en haut de I'échelle. J'ai commencé la
vente de maniere basique avani de gravir les échelons. A la différence
d'une personne étrangére 4 la famille, je me suis rendue comple que

beaucoup d'informalions m avaient éié lransmises de maniére informelle.
Un bagage qui m'a sans doute perinis de progresser plus rapidement. »
Du colé de la 3° génération, 17 petils-enfants sont susceptibles d'inié-
grer un jour 'entreprise familiale. « /s sont encore jeunes. Rien n'a
donc encore élé décidé aujourd hui. Si tel devait étre le cas, nous leur
recommanderions simplement d'engranger de I'expérience dans d ‘auires
firmes avant de nous rejoindre. »

Les 6 enfants enfourant leurs parents, Arthur et Marie-Josée F.‘.amm,;fondaleurs de lenlreprise

BEURRERIE DE ROCHEFORT

Route d’Achene, 5 a 5561 Celles
Tél.: 082/66.61.62 - www.beurre-fromage.com
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GROUPE VAN DER VALK: un membre de la famille a la téte de chaque hotel

Au sein du monde hotelier, la famille Van
derValk fait figure de veritable dynastie.
Complant une centaine d'hotels 4 travers
le monde (dont 9 en Belgique), l2 groupe
avu le jour, en 1939, aux Pays-Bas
sous l'impulsion de Martien et Rie Van
der Valk. Aux coiés de ses 11 enfants,
le couple a jeté les bases de ce pelit
empire foujours detenu, malgre son
ampleur, par la famille.

Pour diriger un établissement au sein de
lachaine, la régle est simple: il faut étre
un descendant des fondateurs. Un critére
auquel repondait Marco Wohrmann, héri-
tier de la 4° génération, devenu directeur
de I'Hdtel Verviers en 2009 ; « Le mécanisme dg transmission s'opére da
maniére nalurelfe, explique-t-il. Depuis nofre plus jetine age, nous avons
I'hahitude de parcourir les recoins de I'hdtel géré par nos parents. C'est
done en douceur qua Nous nous imprégnons du melier et des valeurs de
Ia familla. Une liberté tolale nous est loulefois toujours laissée : la secteur
horeca n'est en effet une obligation pour personng. Force est pouriant
de constater que, malgrée des parcowrs scolaires variés, nombre d'entre
nous finissent par atterrir dans le secteur hotelier »

Marco et Sophie Wohrmann, un duo
a la direclion de I'Holel Verviers.

Au quotidien, chaque directeur gere son hotel de maniére aulonome.
« Je suis ainsi libre de décider des investissements nécessaires au
hon fonctionnement de mon établissement ou de choisir mes propres
fournisseurs ». | existe, en revanche, un comité piloté par des membres
de la famille qui décide de la stratégie du groupe, gere son image de
marque el trace les grandes orientations marketing.

Lorsqu'un poste de direction est vacant, ¢'est a nouveau naturellzment
que s'opére le choix du futur dirigeant. « Celui-ci est posé sur base de
I'iniérét manifeste par les descendants et de l'expérience que chacun
peul mettre en avant. »

Dans un futur proche, trois nouveaux établissements verront le jour en
Wallonie (Liege, Arlon et Mons). L'occasion, paut-étre, de voir les premiers
représentants issus de la 5° génération prendre les rénes d'un hotel et
ainsi perpétuer cette incroyable épopée.

HOTEL VERVIERS - VAN'DER VALK

Rue de la Station, 4 a 4800 Verviers
Tél.: 087/30.56.56 — www.hotelverviers.be

HOTEL NIVELLES-SUD VAN DER VALK
Chée de Mons, 22 a 1400 Nivelles
Tél.: 067/21.87.21 - www.hotelnivellessud.be

ORTMANS : Phumain au cceur de Pentreprise depuis 1769

En région verviétoise, I'entreprise Orimans fait partie inlégrante du paysage
economique. Fondge en 1769, cetie sociele active dans la fabrication
mélallique est pilotée, depuis plus de 20 ans, par Denis Orimans, héritier
de la &° genération. Une longévité faisant menlir nombre de statistiques sur
les entreprises familiales et la supposée « fatale » 3F génération. Mais quels
sont les secrels de cette pérennilé? « A dire viai, f ignore comment se sont
passes les précédents passages de flambeau, souligne Denis Orimans. Je
paux simplement vous exposer les éléments mis en place par mes parenis
qui ont concouru & une transmission réussie. Tout d'abord, un certain élat
d'esprit: mes sceurs el moi avons toujours bénéficié d'une liberté lolale
quant & notre choix de carriere. Mon pére parlait peu de l'enlreprise a la
maison mais distilait, néanmoins, suffisamment d'informations pour que le
ou les enfanis inléressés par la sociéle puissent venir a lui. Le processus
de lransmission a, ensuite, élé mis en ceuvre suffisamment oL, Ayant
témoigné de I'intérét pour 'entreprise dés mon adolescence, mon pére
m'a suggéré différents types d'éludes. J'y ai parallélement lravaillé comme
ludiant avant de rejoindre ses rangs une fois ma formation achevee. Demnier
éléments ayant participé & cette bonne transmission: des circonstances
favorables. J 'entends, notamment, par-Ia une taille d'entreprise permetiant
une reprise par un enfant seul. »

Présente lors de l'interview, Monique Orlmans, mére de Denis et adminis-
lratrice, précise : « Mon mari préférait que la reprise ne soit faite que par
un seul enfant. Avec son expérience de pariage d'aclivilés a la génération
précédente, Il élait imporiant de se senlir pleinement responsable de la
sociéte. Dans ce cadre, nous avons eu la chance que Denis soit Ia seul
a véritablement marquer son intérél. » En ira-t-il de méme pour la 9°
généralion? « J'af lrois enfants (ndir: 4gés de 15 a 19 ans) et leur bon-
heur passera avani I'existence d'une évenluelle 9e génération, poursuil
Denis Orlmans. Si aucun d'eux ne veut intégrer l'entreprise, ce ne sera
pas un probléme. S'lls sont un, deux au trois & vauloir I2 faire, ¢'est trés
bien aussi. Tout commie mon pére I'a fait, j'essaye de ne pas ramener

Denis Ortmans, Administraleur délégué de l'entreprise familiale Ortmans.

mes problémes professionnels a la maison. De temps a aultre, je laisse
capendant filfrer des léments pour qu'ils comprennant fes exigences de
ce metier et puissent poser un choix en toule connaissance de cause.
Je veille également a leur transmetire une cerfaine culiure d'enlreprise
qui, dapuis toujours, place I'humain el le respect de I'homme au eceur de
ses valeurs. » Ce respect, Denis Ortmans I'a également éprouve dans la
relation qui I'unissait & son pére. « Lors d'une iransmission, il n'est pas
rare que le cédant ne parvienne pas a complétement se retirer. Il peine a
accepler une atilre maniére d'agir, & faire confiance a son SUccesseur. ...
Ce ne fut pas le cas de mon pére qui m'a immédiatement laissé une grande
liberté d'action tout en restant discrétement présent pour me conseiller.
Un respect muluel capilal pour la réussite d'une cession. »

ORTMANS

ZI Les Plénesses - Bois La Dame, 2

a 4890 Thimister-Clermont
Tel.: 087/32.28.11 - www.ortmans.be
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DELPHINE BOURGUIGNON (BOURGUIGNON BOIS) : femme dans un monde d’hommes

D’abord ailleurs...

Delphine Bourguignon le reconnait : enfant, elle était bien embarrassée
d'avouer que ses parents étaient enlrepreneurs. Une tare ? « Non, mais
cela n'élail pas facile & expliquer aux gens. .. »Dans le « cela » traine le
sentiment d'un sacerdoce inhérent al'essence de I'entreprise familiale.
« Mes parents souhaifaienl que je me fasse d'abord ma propre experience
al'exterigur. . . » reprend-elle. Successivement employéa dans une banque
puis commerciale, elle percoit un beau jour des appels du pied de plus en
plus insistants: « Le basoin &lait criant, dans I'enlreprise, d'une personng
supplémentaire pour structurer le département commercial ». Delphine
relrouve alors son port d'atiache. « Lenlreprise, une scierie, a 16 fondée
par mon grand-pére, Eugéne Bourguignon, aprés la guerre. Les parties
négoce el seconde transformation se sonl developpées depuis lors ».

Chacun & sa place

A la premiére entreprise est venue s'en annexer une seconde, en
2007, specialisée dans la construction en bois: « Bourguignon Bois
Construction ».

Dans la famille Bourguignon, chacun a sa place: & José, le pére, la
production; & Myriam, la mére, les dépariements vente et administratif.
Delphine endosse également des responsabilités administralives et
commerciales.

Au frere ainé reviennent les taches liées a la logistique, les achals, le
transport. Le plus jeune frére, pour sa part, est totalement absorbé par
la derniére entreprise.

Delphine, de nature conciliante, se définit comme « une sorte de réceplacle
pour conserver I'harmonie familiale ».

Se construire une légitimité

L'expérience de Delphine hors de I'entreprise familiale lui a-t-elle été
profitable ? « Sans hésiter, oui! Pour me conférer une légitimité, par
rapport a moi-méme, au personnel, & mes parents. J'ai pu y acquérir des
compétences de geslion. Cela m'a permis aussi d affirmer une liberté
de choix, je n'élais pas dans une « voie toute tracée »,

Quels sont les avantages et inconvénients de travailler dans une
structure familiale ? « £n pratiquant mon métier au sein de la socigté de
mes parentls, je ne dois pas « rendre de rapport » aupres de supérieurs

hiérarchiques. J'ai une influence sur le cours des choses, I'évolulion de
l'enlreprise, les prises de décisions. Mais, d'un autre colé, on a davantage
de responsabilités par rapport au personngl, aux clients... ».

Petite particularité: Delphine vit dans un monde d'hommes, du moins
pour I'effectif « ouvriers ». « Ca ne me dérange nullement, n'ayant jamais
révé de m'eépanouir dans un environnement glamour. En fait, je navais
pas d'a prioni. Probablement faut-il fournir plus d'efforts au départ pour
construire sa crédibilité. Vous vous enfendez souvent demander: « Je
peux parler a Monsieur untel ? », alors que vous auriez la réponse. Quand
on a prouvé qu'on pouvait résoudre le probléme, la confiance s'installe.
Je vous dirais méme qu'ils reconnaissent des qualités de suivi el de
Sérieux propres aux femmes! »,

BOURGUIGNON'BOIS
Chemin de la Scierie, 12 a 1457 Tourinnes-St-Lambert
Tel.: 010/65.55.66 - www.bourguignonbois.be
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BAPTISTE DE FRAIPONT (GLACES DE SMET): d’une entreprise familiale... & une entreprise familiale

Une transition en douceur

Baplisle, aprés un an et demia la iete des glaces De Smet, tire un premier
bilan; il n"a pas voulu brusquer le personnel en place - 3 personnes
permanentes, renforcées par 2 autres qu'il a engagées. « J'ai disculé
avec e, individuellerment car je pouvais comprendre leurs appréhen-
sions. Un changement d'actionnaires, c'est deja un gros choc pour le
personnel, les foumissewrs, les clients », analyse-i-il, lucide. « Nous allons
imprimer nolre marque, pelit & pelit, de maniére douce ». La croissance
de I'entreprise, tant en matiére de chifire d'affaires (ndir: 1.200.000
euros en 2013) que da personnel aura eu raison des derniéres craintes.
« Et puis e suis allé travailler & leurs cilés » glisse le patron de 32 ans.
« Pour ce lype de sociéle, il m'apparait important de rester familial; de
présenter una taille humaine (ndlr: 5 personnes permanenies-+du per-
sonnel supplémentaire en haute safson); de demeurer proche proche iz
nos clients, foumisseurs. Et de conserver des valeurs de « long terme »
el de qualité. Le caractere artisanal, traditionnel en fait partie, méme
Si nous sommes a la charniére avec l'industrie. Et puis, élre faniilial,
c'est gérer... en bon pére de famille. Ne pas se senfir oppressé par
des aclionnaires qui veulent des résultats immeédiats, mais se laisser la
possibilité de voir les choses sur le plus long terme ».

; T - = Le premiar métier que Baptiste voulail faire, a 4 ans, ¢'est marchand de
Les glaces de De Smel sont écoulées en Belgique el ses pays limitrophes, '
ainsi qu'en Nouvelie-Zélands gfaces. i yapas de hasard...

100 ans dans une méme famille

En 2013, I'entreprise De Smet a soufilé ses 100 bougies.

Son histoire a effeclivement débuté en 1913, avec Charles Brown qui
vend des glaces & la boule en poussant sa charretle a bras. Les affaires
prennent de I'ampleur et Charles est alors rejoint par sa fille et son
beau-fils, Henri De Smet. Son petit-fils, Joseph, lui succéde a la fin de
la seconde Guerre mondiale. Mariine, sa fille lui préte main-forte et son
pelit-fils, David, I'épaule aussi. David signe donc la 52 génération 4 la
tete d'une meme entreprise qu'il revendra aprés un siecle aux mains
d'une méme famille.

Aux mains d'une autre

Janvier 2013 le jeune Baptiste de Fraipont
se lance dans I'aventure, soutenu par sa
famille. « Mes fréres, Julien, Alban et Valéry
onlinvesli avec moi! ».Les jeunes apportent
a l'entreprise les fruits de leur expérience.
« Alban et mon pére, Réginald, font partie du
CA. Valéry met la main a Ia pate dés qu'il la
peul et se charge de recruter des étudiants,
en haute saison. Quani a Julien, diplomale
au Koweit, il me conseille en maliére internationale ! » s :
Parti au départ dans l'idée de fonder sa societe, Bapliste a revu sa Depuis une quintaine d-a'nnées, lecre business de Ventreprise est

copie: « J'ai alors cherche a reprendre une Sociéle, de frois fagons . par essentiellement tourné vers la production de glaces pourla grande distrnlition .=
les cabinels de cession, le bouche & oreille et la Sowaccess! » Et ¢'est

d'ailleurs par I'intermédiaire de la filiale de la Sowalfin que 'entrepreneur S.A. ETS DE SMET .
trouvera finalement son bonheur. Chaussee d'Asse, 35 a /850 Enghien
Tél.: 02/395.95.60 - www.glacesdesmet.be

Baptisle da Fraiponl
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FLORENCE HUCKERT (HUCKERT'S INTERNATIONAL): une préparation compléte

D'entreprise ennemie a entreprise
amie...

Florence Huckert parle posément ; son attituds, son
limbre de voix, la teneur de ses propos laissent
entrevoir une nalure franche et volontaire, sage
et studieuse. A l'inverse, sa jeune sceur est plus
fougueuse et fonceuse. Ces deux-1a formeraient
un duo détonant, a la téte de I'entreprise. Mais
ne brilons pas les étapes; la demiére est encore
aux éludes. .. Et Etienne Huckerl méne toujours
la barque de main de maitre,

« A 2, nous serions quelque part plus complémentaires qu'a 3 »imagine
Florence, songeuse, faisant allusion au passé de I'entreprise. Sans
s'élendre longuement, elle revient sur la période de son interruption.
On en retient que I'entreprise a été créée par le grand-pére patemel de
la jeune femme de 29 ans. A I'époque, son aclivité élait lige aux savons

de Marseille et elle n'avait pas encore de vocation de désinfection

spécifique. Un épisade douloureux voit ensuite se déchirer les 3 fils de
Charles. L'activité cesse. Jusqu'a ce qu'Etienne la relance, dans une voie
redéfinie. « Huckert's a mis au point 2 gammes principales da produits :
Umonium 38®, pour la désinfection de surfaces et d'instrumentation
et Phytogel, pour la désinfection de I'opérateur ». Ces demigres sont
utilisées dans le milieu médical, de la pelite enfance, les maisons de
repos, par les ambulanciers, les pompiers, elc.

Florence a-t-elle toujours desiré emprunier la voie tracée par ses
parents? « Je vous e concéde, non! A l'adolescence, j'ai méme connu
une phase de rejet dz celle société qui « me bouffait mes parents ».
iais progressivemant, das zones de lumiére se sont dégagéas sur son
tableau. Elle a fini par entrevoir la « liberié =, I'autonomie de ses parents
(ndir: au depart, sa mére avait sa propre activité, avant d'épauler son

« Quand j'ai commencé avec mon pére, j'avais 32
ans et un bagage: j'élais passé par des muliinatio-
nales. Nous formions ensemble, avec ma femme, un
Irivmvirat extraordinaire » Patrick Cremer reconnail
la richesse d'une expérience hors des murs del'entre-
prise familiale que n'aura pas connue son fils, Thierry.
Dip'omé en sciences biologiques et en bio-technologie,
I'ainé de ses enfanis est entré en 2007 chez G-flex
Europe (matériel médical pour I'endoscopie), société
que Patrick avait fondée. « Aujourd hui, Thierry, 31
ans, est Quality Manager; sa sceur, Mélanie, 29 ans,
est Sales Area Supervisor; Brice, le plus jeune de
la frairie, joue le méme rdle, paur I'importateur de
G-flex Europe, au Brésil ».

Le chef d'enlreprise et son fils s'expriment sans tabou. « L'avantage de
fravailler en famille est de pouvoir compler sur un effectif extrémement
impliqué. Mais cela présente des inconvénients, le principal étant la
frontiére a faire respecter enlre « pére » el « hoss »!

Thierry, pour sa part, ressent la complexité des fonctions qui se suparposent,
avec ses freres et sa sceur. « Dans ces zones d'intersection, des élincelles
pauveni se produire! ». Ses études, sa personnalité, le fail qu'il soit entré
dans I'entreprise & un moment ol elle ne tournait pas encore a pleine
vapeur I'ont mené a coiffer progressivement différentes casqueties. Par
rapport a ses cadets, il a davantage de « bouteille ». Philosophe, Patrick

Florence Huckerl enlourée par ses parenls

mari. Son role se partage actuellement enlre les
ressources humaines et la direction commerciale
nationale et France).

Admiration mais style propre

Mais elle tire ses propres enseignements de leur
mode de fonctionnement. Si on la sent irés fiére
de son pére, « un entrepreneur fonceur, prét a
prendre des risques, qui vit son entreprenariat
avec émotion et ambition » et préle & s'en inspirer,
elle ne le fera pas sans recul et avec moins de
sentiment. « La société, c'est véritablement le bébé de mon pére. Pour
moi pas! Mais, accenlue-t-elle, quand méme vn membre de la famille !
Dotée d'un master en entreprenariat d'una école privée parisienne, « EDC »,
Ia jolie blonde I'a complélé d'un master en gouvernance des entreprises
familiales et patrimoniales. Elle a d'ailleurs travaillé une demi-année dans
un cabinet en consel paur les entreprises familiales et plus de 2 ans dans
une sociéte dont le marché est complémentaire & celui d'Huckert's. Depuis
6 mois, elle poursuit son écolage de lemain dans la sociélé familiale, passant
de département en département. Pour parfaire s&s connaissances, la jeunge
femme ne céde pas a la facililé: elle projstle de se lancer quelques mois
dans une exparience commerciale dans une région de France que la société
n'a pas encore démarchée. La prospeclion pure et dure! « La meflleure
facon de me confronter a la réalité que vivent nos commerciaux ». Elle n'en
fait pas secrel: elle voudrait continuer & développer l'export.

HUCKERT’S INTERNATIONAL

Avenue Lavoisier, 20 a 1300 Wavre
Tel.: 067/89.41.00 - www.huckerts.net

Cremer lache: « Lorsque je sens des tensions enlre
eux, je m'éclipse afin de les laisser discuter. Bien
enlendu, jinterviens si je sens que cela risque de
poser probléme a la société ! »

De I'avis de Thierry, la fratrie est constituée d'éléments
complémentaires. Le tout étant de les réunir en un
ensemble harmonieuy. Palrick souhaiterait que les
[rois puissent tenir une discussion de fond, autour de
la table, sans lui. Quoiqu'il en soit, pas de passe-droit
pour sa progéniture: « A eux de me montrer leurs
capacités réalisées, pas sur papier. Et, comme nofre
socigté connait une croissance réguliere, je ne ferme
pas la porte a des compélences exiérieures pour les
secondsr; au sein de ma société, cerlains de mes
employés sont, du reste, tout a fait aples a évoluer et a prendre cerlaines
positions de management » Thierry acquiesce. Etre « fils de » ne dispense
nas de faire ses prewves. « Au confraire, il faut démontrer 2 fois plus »,
soutient-il. « Mais par rapport & notre chientéle de médecins, ca nous ouvie
plus fargement les portes » ajoute son pére, toul sourire.

G-FLEX EUROPE

Rue de I'Industrie, 20 a 1400 Nivelles
Tél.: 067/88.36.65 - www.g-flex.com
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DAVID VANHOLDER (BOULANGERIE VANHOLDER): apprendre le métier de son pére au fils

de celui qui le Iui a appris!

Renvoyé!

Un concours de circonstances. C'est ce qui a mené le jeune David, 15
ans et demi, a embrasser le métier de son pére. Une sévére punition - un
renvoi de I'école! - qui fait affleurer une vocation, ¢'est peu commun,
non? « J'etais un éléve dissipé ~, sourit le boulanger-patissier de 43
ans se replongeant dans I'époque de sa vie qui en vit basculer le cours.
Interdit de fréquenter I'établissement scolaire durant 3 jours, I'enfant
ne resta pas déseeuvré longtemps! « Mon pére m'enjoignit de ne pas
rester a ne rien faire ! tu travailleras avec nous dans I'atelier, décida-t-i.
Je m'y plus tellement que J'y restai définitivement. Ce qui n'était pas un
choix devint une passion! »

Trois ans d'apprentissage, 2 ans de palronat el... un service militaire
plus tard, David n'a pas changé d'avis. Il excelle méme dans sa pro-
fession: en 1990, Meilleur apprenti pour la pariie francophone du pays,
puis « Pistolet d'Or » ou « Piccolo d'Or » dans des concours, il prouve
qu'il mérite sa place.

De peére en fils et de pére en fils

C'est I'aboutissement d'une transmission de savoir et de savoir-faire:
« Mon pére me forma pour la partie patisserie et I'ouvrier qu'il avail
engageé au moment ot j'entamais mon apprenlissage, pour la partie

Jérémy. et David (Boulangerie Van Holder)

houlangerfe ». Une belle amitié naquit entre ces deux-Ia, durant les
nuits passées a travailler cote a cote. Un beau jour, Marcel partit ouvrir
S0N propre commerce, mais revint quelque temps aprés frapper a la
porte de son ancien patron. .. auquel le fils avait entre-temps succédé!
« Je l'ai donc réengagé, reprend David. Et I'histoire se répéle puisque,
depuis le 15 décembre 2011, j'ai embauché son fils comme apprenti*.
Maintenant, Jérémy va faire ses 2 ans de patronat chez moi. Pour la
partie boulangerie, son propre pére I'a formé et moi, de mon coté, pour fa
partie patisserie », s'amuse le patron. Aujourd’hui, 3 personnes s"activent
dans I'atelier, & ses colés et 2, en magasin. « J'ai repiis les ouvriers de
mon pére que je catoie depuis mon adolescence. Bien avani de devenir
patron, j'ai pu assumer diverses responsabilités et le changement de
direction s 'est donc fait en douceur. Tous étaient d'accord de pourstivre
l'aventure avec moi ». Quant au pére du jeune patron, il devint & son tour
ouvrier de son fils, avant de prendre une pension bien méritée. Fi la belle
enseigne de fa place Dupont, a Saintes, continue de délecter les palais
les plus fins, avec son assorfiment de produits qui varie de semaine en
semaine el sa spécialité de « carré au fromage »!...

“David a regu le prix Chiysalis 2013 de la formalion en allemance (IFAPME)
Palrick el Thierry Cremer (G-fiex)

BOULANGERIE VANHOLDER

Place Adolphe Dupont, 11 a 1480 Saintes
Tél.: 02/355.24.41
boulangeriepatisserievanholder@hotmail.be
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PIERRE VANDEPUTTE (VANDEPUTTE): une histoire d’amour qui commence par une petite graine...

La diversification

L'entreprise Vandeputie a été créée en 1887 par l'ariére-grand-pére
da Pierre, meunier de son état. « C'est une histoire d'amour enlre une
famille et une enlreprise et, comme loules les histoires o’amour, elle
commence par une pelite graine », plaisante Pierre Vandepuite. Fil rouge
de cette belle aventure, la graine de lin dont I'aieul retire I'huile vendue aux
fabricants de peintures. Ses fils, Pierre et Gaston, reprennent I'affaire. Et
se diversifient avec une branche savonnerie. Henry et Jean-Marie, leurs
enfants, font prospérer les 2 branches et créent leur marque « mousse
de lin »; ils y ajoutent I'activité d'achat et revente d'une gamme de
produits de distribution « Le Chat ». « En 89, la 4° génération arrive,
avec Luc, Christian et moi-méme », retrace Pierre. Nous poursuivons
dlans I'idée de la distribution d'une autre marque, « Le petit Marseillais ».
Nous décidons aussi de nous orienler vers divers produits estampillés
a la marque d'enseignes de distribution ». Conséquences: d'importants
investissements dans une nouvelle unité de production de savons et
détergents dans le zoning de Mouscron. ..

Les chifires explosent...

Avec les 3 fréres, les chiffres explosent: 70.000 tonnes de produits finis
dans la branche savonnerie et 100.000 tonnes, dans celle de I'huilerie.
Prés de 230 personnes travaillent aujourd'hui pour I'entreprise Vandaputte.
L'ainé des fréres, Luc, se consacre & I'huilerie; Christian est I'= homme
des finances » (sic) du groupe et Pierre, le cadet, s'épanouit dans le
développement commercial des « savons et détergents ».

« Bien entendu, nous connaissons des moments de lension! Mais on
profite aussi de bons moments passés enlre fréres. Du reste, nous avons
le méme socle : nofre éducation. On se comprend quand on se parle et
méme quand on ne se parle pas »! s'amuse noire interlocuteur.

Deux enfants de ses fréres font partie de I'entreprise. S'il souhaiterait
que les siens suivent leur exemple, il se dit cependant « peu presse »
préférant qu'ils se frotlent d'abord a un auire environnement profession-
nel. « Mais, bien enlendu, on voudrait que cela reste familial el motiver
nos enfanis a enireprendre. On ne serail par exemple pas opposés a
financer leurs micro-projets par le biais de la holding familiale. Nous, nous
avons construil un modéle pour permelire aux enfants de nos enfanis dg
conlinuer, Faites tout en famille sauf du business, entend-on dire. Oui,
mais quand ¢a reussil, ¢'est chouette! », conclul Pierre.

VANDEPUTTE S.A.
Boulevard Industriel, 120 a 7700 Mouscron
Tél.: 056/85.97.20 - www.vandeputte.com
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