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GENESE ET RAISONS D’ETRE DU LIVRE
Rares sont les dirigeants d’entreprises, familiales de surcroît, qui ne sont pas conscients des rôles im-
portants que leur conjoint joue vis-à-vis d’eux en tant que dirigeant (soutien émotionnel, coach, « re-
cadreur », …), vis-à-vis de la famille (logistique du ménage, présence auprès des enfants, …) et vis-à-vis 
de l’entreprise en y étant actif ou pas.

Or la recherche sur les entreprises familiales a longtemps ignoré le conjoint du dirigeant et s’intéres-
sait surtout à l’administrateur-délégué et à son point de vue.  Restant à l’arrière-plan de la plupart des 
histoires de transitions générationnelles réussies ou troublées, il est pourtant connu et reconnu, sur le 
terrain, que les conjoints sont au cœur des processus de succession et de continuité.  Ils jouent souvent 
un rôle déterminant dans les transitions générationnelles réussies, non sans tensions et dilemmes à ré-
soudre.

La Chaire ICHEC Familles en Entreprises qui, comme son nom l’indique, consacre ses recherches aux 
« Familles » qui entreprennent, a voulu combler ce vide académique et donner la parole à des conjoints 
de dirigeants.

Après l’étude et le livre « Dans les yeux de la Next Gen » publié en 2015 où elle analysait la vision des 
jeunes de 18 à 35 ans concernés par une entreprise familiale, la Chaire porte des «  Zooms  » sur les 
conjoints de Dirigeants, autre partie prenante essentielle de l’entrepreneuriat familial.

A QUI S’ADRESSE CE LIVRE ?
Ce livre s’adresse évidemment aux conjoints de dirigeants, mais pas uniquement.

Toute personne curieuse de l’entreprise familiale, de la dynamique des couples et des familles, de ce qui 
se passe dans les coulisses d’une entreprise, … trouvera des extraits de témoignages, vrais et anonymi-
sés, des anecdotes, des regards d’experts, des situations qui, parce qu’elles sont authentiques, peuvent 
refléter en tout ou en partie des vécus personnels.

En l’offrant à leurs conjoints et à leurs enfants, les dirigeants d’entreprises peuvent témoigner concrè-
tement de leur reconnaissance envers la personne qui est à leurs côtés, représentant l’environnement 
immédiat et favorable à leur élan d’entrepreneur.

Ce livre peut aussi servir d’outil de communication intrafamiliale et de facilitateur dans la mise en place 
d’une gouvernance d’entreprise éclairée.
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CONTENU DU LIVRE

Quelles contributions spécifiques les conjoints de dirigeants 
apportent-ils à l’entreprise familiale, 
dans les sphères de la famille, de l’entreprise et de la gouvernance ?

Telle est la question à laquelle l’étude « Conjoints » menée par la Chaire pendant 36 mois (septembre 
2015 à septembre 2018) a voulu répondre et dont les résultats sont présentés dans le livre.

Il est le fruit des regards croisés de :

 − 52 conjoints de dirigeants d’entreprises familiales de Belgique, France et Grand-Duché de 
Luxembourg ;

 − 168 dirigeants ;

 − 169 enfants de dirigeants ou Next Gen.

A ces 3 zooms s’ajoutent les éclairages des 7 membres du comité d’étude pluridisciplinaire constitué 
pour cette étude (voir annexe), spécialistes en gestion, en gouvernance, en communication, en histoire, 
en culture d’entreprises, en psychologie et en anthropologie.

Avec sa casquette d’actionnaire et administrateur, Régis Mulliez, Membre de l’Association Familiale Mul-
liez (3ème Génération), a rédigé la préface.

Quant à Giles Daoust, CEO de Daoust (3ème génération) et Title Media (1ère génération), c’est sous l’angle 
du fils et petit-fils de dirigeant, devenu lui-même dirigeant qu’il prend la plume dans la postface du livre.

A PROPOS DE L’AUTEURE
Chercheuse en sciences de gestion en entreprises 
familiales.

Directrice de la Chaire Familles en Entreprises de 
l’ICHEC Brussels Management School.

Fondatrice de ALTANDO SCS, société qui aide les 
individus, les entreprises et les familles à clarifier 
leur culture identitaire et à l’incarner concrètement 
dans leurs actions, décisions et évolutions.

Née au coeur d’une famille d’entrepreneurs, après des études d’ingénieur commercial, Valérie Denis a 
participé au développement du département ICHEC-PME avant de créer la Chaire Familles en Entre-
prises. Elle s’est continuellement formée en outils de connaissance de soi, de communication, de typo-
logies d’individus et d’entreprises. Avec ces outils, son bon sens et son expérience, elle accompagne des 
individus et des groupes (familles, équipes, comités, …) dans les étapes de leurs mutations.

VALéRIE 
DENIS
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Elle est chargée du cours de transmission d’entreprises en Master 2 à l’ICHEC Brussels Management 
School. Elle est aussi membre du comité scientifique de la Chaire Entrepreneuriat Familial et Société à 
Audencia Nantes. Valérie Denis est co-auteure d’ouvrages en management dédiés aux étapes de la vie 
d’une entreprise et à l’entrepreneuriat familial.

Son dernier ouvrage s’intitulait « Dans les yeux de la Next Gen » : www.danslesyeuxdelanextgen.be

A PROPOS DE 
LA CHAIRE ICHEC FAMILLES                                    
EN ENTREPRISES

La Chaire ICHEC Familles en Entreprises est un centre de recherche de terrain, de sensibilisation, de 
formation et de réseautage au service des Entreprises Familiales de toute taille et de tout secteur.

Créée en septembre 2011 au coeur de l’ICHEC Brussels Management School, la Chaire s’intéresse aux 
parties prenantes de l’entreprise familiale et aux liens qui les unissent réellement ou symboliquement.

Elle a pour mission d’observer et décrypter les évolutions des entreprises familiales, de sensibiliser à 
leur management spécifique et de conscientiser les parties prenantes aux enjeux de la gestion et de la 
gouvernance d’une entreprise familiale.

Dans un climat de confiance, d’authenticité et de confidentialité, la Chaire aiguille les personnes concer-
nées par des entreprises familiales vers les programmes, actions et acteurs qui correspondent aux be-
soins des familles et des entreprises en fonction de leur contexte et de leur stade d’évolution.

family@ichec.be
www.famillesenentreprises.be

SE PROCURER LE LIVRE

Le livre est édité par l’ICHEC et                                                                                                
peut être commandé via le site                                                 
www.zoomssurlesconjoints.be

Au prix de 

25€ TTC 
+ frais d’envoi
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ILS ONT PERMIS L’ETUDE ET LE LIVRE

Tout comme le dirigeant peut compter sur la présence de son conjoint, partenaire de vie dans sa glo-
balité, la Chaire Familles en Entreprises a pu compter sur la présence et le soutien de ses Partenaires, 
des entreprises sensibles aux valeurs et à la philosophie de la Chaire. Nous tenons à leur exprimer notre 
profonde gratitude car sans leur confiance, leur soutien, leur capacité à challenger les projets, ni cette 
étude ni ce livre n’auraient pu être menés … à terme.

La Banque de Luxembourg accompagne les familles en entreprises dans le développement, la gestion et la 
transmission de leur patrimoine familial et entrepreneurial. Ils ont, ce faisant, développé un savoir-faire parti-
culier en matière de préparation des phases de transmission et d’éducation de la Next Gen. Pour ce faire, ils se 
sont toujours intéressés aux dynamiques spécifiques des entreprises familiales. 

Après avoir donné la parole à la Next Gen lors d’une étude également menée par la Chaire ICHEC Familles en 
Entreprises en 2015, ils ont souhaité connaître, et faire connaître, le point de vue des conjoints d’entrepreneurs 
familiaux. 

En tant qu’entreprise de 3e génération, le déve-
loppement et la pérennité des entreprises fami-
liales lui tient particulièrement à coeur. Soutenir 
la Chaire Familles en Entreprises de l’ICHEC ainsi 
que son étude sur les rôles des conjoints de di-
rigeants, symbolise pour Daoust un engagement 
durable et un désir de contribution à l’essor de ce 
type d’entreprises.

Le partenariat de EY avec la Chaire « Familles en 
Entreprises » de l’ICHEC ainsi que son livre « Zoom 
sur les conjoints de dirigeants » s’inscrit dans cet 
engagement auprès des entreprises familiales 
belges.

En effet, le centre de compétence Family Business 
d’EY est témoin du rôle prépondérant joué, par-
fois dans l’ombre, par les conjoints, dans la trans-
mission des valeurs, dans l’impact sociétal et dans 
le maintien des liens et de la communication entre 
membres de la famille.

Partenaire Fondateur
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P�ÉFACE
Par Régis Mulliez

Membre de l’Association Familiale Mulliez

3ème  génération

Je suis un Ichéquien de la promotion 1969.  

Mon engagement à soutenir la Chaire Fa-

milles en Entreprises lors de sa création en 

2011 est la résultante d’une obligation mo-

rale. Ou tout simplement humaine :   celle 

du juste retour d’une partie de ce que j’ai 

reçu de l’ICHEC.  C’est aussi une façon de 

continuer d’insuAer les valeurs d’un en-

vironnement entrepreneurial, volonté qui 

m’accompagne depuis plusieurs années.

J’ai trouvé les thèmes de recherche de la 

Chaire plutôt audacieux, innovants, hu-

manistes et surtout, empreints de plein 

de bon sens.  Donner en 2015, la parole à 

la Next Gen d’abord, via l’étude et le livre 

«Dans les yeux de la Next Gen» et ensuite 

en 2018 donner la parole aux conjoints des 

dirigeants d’entreprises familiales.  

Ah les conjoints !  Tout un programme.

Dans cette préface, je tiens à vous faire part 

des valeurs défendues par notre famille 

quant aux rôles de ces parties prenantes, 

essentielles à l’entreprise et à l’entrepre-

neuriat. Ces valeurs font la richesse et la 

cohésion de notre association familiale de 

725 actionnaires.

Comme je l’écris plus loin, cela n’a pas été 

un long fleuve tranquille.

Dès la deuxième génération - vers 1925 - 

nous avons décidé d’intégrer progressive-

ment les conjoints mariés. S’ils le souhai-

taient et s’ils en avaient les compétences, 

ils pouvaient intégrer l’entreprise en y étant 

actifs et/ou en devenant actionnaires. C’est 

donc le premier grand tournant dans notre 

famille. 

Mon cousin Antoine témoigne comme suit :   

« Les statistiques montrent qu’au plus on est 

nombreux dans un groupe au plus la proba-

bilité est d’avoir plus de compétences. »  Dont 

acte.

Depuis, nous ne considérons plus les 

conjoints comme des « pièces rapportées »                

devant faire leurs preuves mais bien 

comme « nos valeurs ajoutées » qui ont, de 

par leurs talents, apporté énormément à la 

Famille de sang.
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L	
����� est question de conjoints, nous 

ne pouvons-nous empêcher de penser aux 

femmes… Il est certain que la société actuelle 

est encline à de beaux changements en la 

matière. Même si cela est tardif et lent, les 

femmes accèdent de plus en plus à des postes 

de dirigeant d’entreprises familiales et les 

conjoints sont donc depuis peu, aussi des 

hommes. 

Cette question du genre a été abordée 

dans notre famille. Nous aurions aimé 

être précurseur en matière des droits des 

femmes, malheureusement cela n’a pas 

été aussi rapide qu’espéré. 

Jusque dans les années ‘60, les femmes de 

la famille (filles et petites-filles des fonda-

teurs) ont subi une exclusion patrimoniale. 

Il faut savoir qu’au décès de mon grand-

père en 1952, ses 7 fils, dont mon père 

Jacques, ont reçu des parts de l’entreprise 

tandis que les 4 filles ont obtenu des bijoux 

et des bons du trésor.

Cela n’était pas anodin et a provoqué une 

souarance profonde chez les filles de la 

deuxième génération.  

Dans cette exclusion, le plus dur pour elles 

n’était pas tant les questions d’argent que 

l’interdiction de prendre part aux réunions 

et assemblées générales. Les aaects psy-

chologiques et psycho-généalogiques 

créés par l’humiliation d’une inégalité de 

fait ont touché mes tantes et leurs enfants. 

Je l’ai vu et senti dès mon accès à l’action-

nariat en 1969.

Comme quoi toute famille a ses histoires 

et nul n’est parfait : l’on peut être une fa-

mille très unie et en même temps quelque 

peu «machiste», se fondant ainsi dans la 

culture de son époque.

Ce fut alors le deuxième grand tournant 

pour notre famille dans les années ‘70.

 Il faut savoir entretemps que la croissance 

a été assez conséquente.

A l’époque, mon père a fait partie des per-

sonnes qui ont pris part à cette prise de 

conscience collective progressive laquelle 

a amené les parties prenantes à s’asseoir 

autour d’une table afin de trouver des 

solutions. Il a été en décidé d’intégrer da-

vantage les 4 femmes en rééquilibrant 

déjà partiellement leur droit de vote par 

un lissage capitalistique suite à un « tour 

de table volontaire » des 7 décideurs de 

l’époque.
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Je veux ici rendre grâce à la mémoire de mon 

père pour cette opération de justice familiale 

en témoignant ici mon ressenti et mes remer-

ciements pour m’avoir donné son Nom, ses 

valeurs familiales et aussi le sens du bien 

commun.

Résultats : il a été décidé d’essayer de « se 

rattraper » à travers des gestes à grande 

portée symbolique. Ce moment resté gra-

vé marquera l’avènement d’une démarche 

égalitaire après des années d’exclusion :                          

« Permettre un partage du Pouvoir, du 

Savoir et de l’Avoir » aux hommes et aux 

femmes de la famille de sang et de sens. 

Dont acte.

Revenons aux conjoints !  Tous les 7 ans, 

notre association familiale se réunit pour 

un grand « team building familial ». Cet 

évènement est un moment important dans 

l’intégration de tous les membres de la fa-

mille. Cela avec le renfort de notre service 

interne « Aaectio » de notre Family Ohce, 

avec et pour les conjoints. Pour ces der-

niers, au même titre que pour les membres 

de la famille de sang, nous avons déve-

loppé une série de formations (juridiques, 

économiques ou encore patrimoniales). 

Les questions posées dans cet ouvrage, les 

témoignages de conjoints de dirigeants, 

nous les avons vécus en interne. L’entre-

preneuriat en famille est loin d’être simple.  

Après de longs et douloureux débats, nous 

avons finalement adopté des décisions 

fortes et adéquates parce qu’elles ont été 

l’aboutissement d’un chemin d’écoute res-

pectueux. 

Attention, il n’y a pas un quelconque modèle 

à imposer et chaque famille entreprenante 

doit cultiver le sien propre. Certains ont 

constaté que beaucoup de familles se privent 

d’opportunités sous prétexte de vouloir choi-

sir la simplicité ou la facilité. 

« Beaucoup de choix faits par ma famille 

comportent leur lot de difficultés, mais pour 

la plupart, le poids des avantages a toujours 

été largement supérieur au poids des difficul-

tés. » ajoute mon cher cousin Antoine.

Tout comme cela a été le cas pour moi et 

ma famille, je ne peux que vous souhaitez 

de pouvoir vous retrouver dans cette lec-

ture, de sourire, de comprendre que la so-

lution universelle n’existe pas et pourquoi 

pas d’inventer la vôtre …

NOTRE SOCIÉTÉ 
A BESOIN DE TOUS 
LES TALENTS !






































