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Anvers... et il y restera toujours! La
cause en est certainement la rencontre
d’'une charmante anversoise, Maria
Ruys, qu’il épouse le 10 janvier 1924
a Zurich, étant retourné en Suisse pour
deux ans comme chef d’installation a
Zurich, Geneve et Bale.
Au début de sa future carriere a
Anvers, il est occupé au département
des ingénieurs pour la construction de
bureaux téléphoniques. Il y est nommeé
chef de département en 1930, ayant
a sa charge les télecommunications
a longue distance. Cette fonction lui
a permis de voyager dans le monde
entier pour l'acquisition de matériel de
télécommunication et de bureaux télé-
phoniques.
Son activité la plus absorbante aura
certainement été, pendant les cing
dernieres années de sa carriére, les
affaires de « troc » avec la Roumanie,
durant les années 1950-60.
C'est le 1°" novembre 1962 que Mon-
sieur Dubach mettait un terme a une
carriére exceptionnelle et pouvait god-
ter au calme dans sa charmante
maison de Schotenhof, ol il a le temps
de se consacrer a ses deux hobbies :
les timbres-poste et I'entretien de ses
merveilleux dahlias qui font la beauté
de son grand jardin. Souhaitons a
Madame et Monsieur Dubach de passer
encore de longues et heureuses an-
nées, entourés d’une grande affection
de leurs deux filles et de leurs cing
petits-enfants.
Monsieur et Madame Dubach ont eu
la délicatesse de renoncer aux tradi-
tionnels cadeaux et aux fleurs, pour
les remplacer par une collecte en
faveur des petits déshérités suisses et
de la commune de Schoten. A tous les
généreux donateurs, les jubilaires
adressent leurs plus sincéres remer-
ciements.

marco steiner

L’Equipe du Courrier Suisse et ses
nombreux amis, sont heureux de s’as-
socier au bonheur des jubilaires.

Ils les félicitent trés chaleureusement.

CHEZ LES NEUCHATELOIS

C'est le vendredi 1 mars a 20 h 30
que se réunirent a la Maison Suisse
de Bruxelles une cinquantaine de
Neuchatelois et amis pour célébrer le
126° anniversaire de La République et
Canton de Neuchéatel. Belle réunion
d’amis heureux de se retrouver pour
passer une belle soirée pour évoquer
bien des souvenirs personnels et dé-
guster une bonne fondue, celle-ci fit
bonne et bien servie, le prix approcha-
ble ce qui n'est pas peu dire par les
temps actuels de vie chere !

Nous elimes ensuite la primeur d’'un
beau film « La Suisse » de Jacques
Thétoz. Film trés intéressant sous tous
les rapports dont chacun des auditeurs
gardera le meilleur souvenir. C'est a
une heure tardive que se termina notre
réunion, en se donnant déjé rendez-
vous pour |'an prochain 1975. Les bons
amis ne s'oublient jamais ! EHE R

Suite a notre résumé publié dans notre numéro précedent, nous sommes heureux
de publier ci-aprés le texte intégral de la conférence prononcée le 21 novem-
bre 1973 a Bruxelles a la Chambre de Commerce Suisse pour la Belgique et le

Grand-Duché de Luxembourg.

LES CONTRIBUTIONS D'UNE FIRME
SUISSE A LA MODERNISATION
ET A LINTERNATIONALISATION

DES ENTREPRISES

par Michel A. Carré
Président
Egon Zehnder International S.A./A.G.

Il est toujours difficile de parler de sa
propre société, surtout a propos d'un
sujet tel que celui que vous m’avez si
aimablement demandé de traiter. Je
vais donc m'efforcer a la plus grande
objectivité, en vous demandant toute-
fois une grande indulgence si je devais
étre trop enthousiaste ou trop long.
Fin 1967, je rencontrai a Paris mon
ami et condisciple le D" Egon P.S.
Zehnder qui m’'offrit de m'associer a
lui pour l'aider a développer interna-
tionalement sa firme zurichoise de
conseillers en recrutement de diri-
geants. Cette profession n’'était pas
alors trés connue et était fort mal com-
prise.

Pour me convaincre, Egon Zehnder
m’expliqua alors ses philosophies et le
fait que le facteur fondamental de suc-
ces d’'une entreprise est le choix objec-
tif et systématique de ses dirigeants.
Les matiéres premieres furent I'élé-
ment important, elles le sont encore
si I'on se référe a la crise actuelle.
Les techniques sont encore le fonde-
ment d'un grand nombre de sociétés,
et le capital financier est évidemment
trés utile. Mais dans notre monde d'au-
jourd’hui, marqué par un changement
constant et accéléré, c’est 'homme, le
dirigeant compétent, qui s'avere étre
I’élément déterminant du succes et
méme quelquefois de la survie d'une
entreprise.

C’est par ce méme raisonnement que
nous avons pu attirer nous-mémes des
associés comme Philippe Bouvard, qui
a développé notre activité en France,
comme Jorgen Friisberg, qui a été le
pionnier de la recherche systématique
de dirigeants en Scandinavie, ou enco-
re Victor Loewenstein, notre directeur
du bureau de Madrid. Plus récemment,
notre firme a aussi pu s'associer d'une
part I'un des meilleurs consultants
japonais, Eiji Mizutani, qui a créé notre
bureau de Tokyo, et d'autre part Wil-
liam Flintoft, qui vient d'ouvrir celui
de Melbourne.

Aujourd’hui, Egon Zehnder Internatio-
nal est devenu la premiére firme mon-
diale de recrutement de dirigeants
avec des honoraires annuels de pres
de 7,5 millions de dollars. Le groupe

emploie plus de 50 consultants de 16
nationalités différentes dans treize
bureaux dont dix Ilui appartiennent
entierement. La firme est présente dans
huit métropoles d’Europe, deux d’'Asie
et trois des Etats-Unis. Le groupe sert
600 clients fideles car deux tiers des
contrats sont pour d’'anciens clients.
Une société allemande a déja demandé
plus de 45 recherches a la firme, plu-
sieurs américaines plus de trente, et
certaines francaises, belges et suisses
plus de douze.

Comment de tels résultats ont-ils pu
étre obtenus ?

Tout d’abord en appliquant a la firme
le concept d'Egon Zehnder, ensuite en
développant des services originaux fon-
dés sur ce concept et exactement
adaptés aux besoins réels du marche,
c'est-a-dire aux besoins des entrepri-
ses d’aujourd’hui.

Finalement, on peut dire que la firme
Egon Zehnder International a dévelop-
pé intuitivement un certain nombre
d’attitudes typiquement helvétiques.
Une approche originale : la résolution
des problémes de management par la
recherche systématique de dirigeants
expérimentés.

C'est il y a prées de 15 ans, en 1959,
qu’'Egon Zehnder introduisit en Europe,
pour le compte d'une firme américaine,
la profession de Conseiller en recher-
che de dirigeants.

Elle consistait alors uniquement a
remplir des postes vacants. Une posi-
tion de marketing était remplie par un
homme provenant d'un poste qualifie
de marketing, sans toujours bien défi-
nir ce qu'était le marketing. Les
spécialistes savent qu'il y a presque
autant de définitions du marketing que
d'entreprises ou il est pratiqué. Se
borner & boucher des vacances n'était
donc pas trés satisfaisant.

Egon Zehnder pensa, et c'est sans
doute le pragmatisme et le sens suisse
de I'économique qui le guida, qu’il était
dommage de ne pas profiter de l'occa-
sion d'un recrutement au niveau d'un
dirigeant pour résoudre en méme temps
les probléemes connexes de manage-
ment qui peuvent se poser a la société
cliente.
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BBC

BROWN BOVERI

une gamme
prestigieuse
d’'appareils
électro-
meénagers

Réfrigérateurs
Surgélateurs
Cuisiniéres

Hottes aspirantes
Raotissoires

Matériel a encastrer
Lave-vaisselle
Machines a laver
Essoreuses

Séchoirs

Machines a repasser
Appareils de chauffage
Petits électro-ménagers

Choisir BBC
c’est mieux qu'un choix,
c’est une certitude.

Demandez encore aujourd’hui
tous renseignements a :

s.a. BROWN BOVERI n.v.

Dépt. Electro-Ménager

la marque de
réputation mondiale
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RUE DE STALLE 96 - 1180 BRUXELLES - TEL. (02) 77 30 00

En effet, pour cela il suffit de bien
identifier les problemes qui se posent
a I'entreprise dans le contexte du poste
a pourvoir et de recruter un dirigeant
qui a déja I'expérience de la résolution
de problémes similaires dans un con-
texte aussi analogue que possible. Un
homme qui pourra presque immédia-
tement s'atteler a résoudre les problé-
mes de ['entreprise.

C’est I'inverse de la démarche courante
qui consiste a recruter un homme qui
pourra peut-étre réussir si... et qui
colte probablement moins cher. Au
niveau dirigeant, toute erreur de recru-
tement peut avoir des conséquences
extrémement facheuses pour I'entre-
prise... ne serait-ce qu’en temps perdu.
Il faut donc recruter un homme véri-
tablement compétent et expérimenté
au juste prix, car la qualité colte géne-
ralement plus cher.

Cette approche est cependant payante
en résultats. Six mois environ apres le
début de la démarche de recherche
I'entreprise dispose d’une solution con-
crete : le dirigeant qui a déja résolu
des problémes similaires.

L'an dernier, sur une carte de vceux,
I'un des clients de notre associé, Luc
Hanssens écrivait : M. X que vous avez
recruté pour nous comme Directeur
des ventes a doublé le chiffre d’affaires
en dix-huit mois. Merci, car vous y
étes certainement pour quelque chose.
La recherche de la complémentarite,
de I'homme dont les réalisations ante-
rieures correspondent exactement aux
problémes a résoudre, est une appro-
che suisse. En effet, la Suisse, qui n'a
pas de complexe d’étre un petit pays,
sait qu’elle ne peut se payer le luxe
de tout faire, de tout savoir, etc... Elle
est donc préte a rechercher la spécia-
lité complémentaire la ou elle se trou-
ve.

Une autre approche Zehnder, la sélec-
tion en fonction de la performance
vraie, en fonction des réalisations plu-
tét que d'apres les apparences : dipl6-
mes, groupe social, personnalité, etc...
correspond a d’autres attitudes suis-
ses : le sens de la qualité reelle et de
I'objectivité.

La brochure d’Egon Zehnder Interna-
tional précise « une ‘ bonne” forma-
tion, ou une ‘ bonne personnalité,
n‘ont de valeur que si elles ont été
confirmées par des réslutats excep-
tionnels tout au long d’'une carriére ».
Le fait que les consultants de la firme
ne croient pas qu'on puisse attirer un
homme valable seulement avec une
rémunération plus élevée correspond
sans doute aussi au sens helvétique
de la responsabilité. Ce que ces con-
sultants recherchent, ce sont des hom-
mes exceptionnellement compétents et
qui I'ont prouvé par leurs réalisations
mais qui ne trouvent plus dans la
position qu’ils occupent les possibilités
de donner le meilleur d’eux-mémes, de
contribuer comme ils I'entendraient au
développement de leur entreprise. Dans
certains cas, le « challenge » offert
par les postes a pourvoir était tel que



des dirigeants ont accepté de les
prendre a moindre rémunération.

La recherche systématique de I'hom-
me approprié correspond peut-étre aus-
si au concept suisse du service adapté,
du « sur mesure »...

L’étape initiale mais essentielle du pro-
cessus de recherche, sur laquelle nous
sommes passés rapidement est le dia-
gnostic rapide mais exact des besoins
de I'entreprise, des vrais problemes a
résoudre.

Elle correspond sans doute au sens
helvétique de I'exactitude, de la pré-
cision, ainsi que de l'objectivité et de
la neutralité. Egon Zehnder Internatio-
nal en fait une préalable a toute inter-
vention. Ce type de diagnostic rapide
et impartial des problémes de mana-
gement est d’ailleurs devenu un service
séparé : le « Management audit »
qui n'est plus seulement le préliminaire
a une recherche de dirigeants. Il est
souvent utile avant ou aprés un chan-
gement stratégique ou tactique impor-
tant.

Une telle évaluation par des profes-
sionnels du management non impliqués
dans la gestion de [I'affaire étudiée
mais en rapport constant avec le
milieu international des affaires assure
non seulement l'objectivité mais aussi
la référence a un grand nombre de
situations similaires pour la recherche
des solutions les plus appropriées.

Egon Zehnder International a aussi
créé un autre service original : la
recherche systématique de partenaires
pour acquisition-fusion ou « joint-ven-
ture ». C'était une diversification natu-
relle, en effet, comme le dit notre
associé Georges Orban, on commence
par chercher un dirigeant, puis deux,
puis une equipe et pour résoudre rapi-
dement certains problemes, il devient
plus approprié d’acquérir une société
ou de faire un accord avec un parte-
naire. Dans cette activité qui s’effec-
tuait auterfois en fonction des relations
directes plus ou moins artificielles ou
par l'intermédiaire d’institutions finan-
cieres non intéressées aux probléemes
de Management; Egon Zehnder Inter-
national a introduit le sens de 'homme,
de la complémentarité, de la stratégie
et de la recherche systématique du
meilleur partenaire possible, ainsi que
le sens pragmatique du réalisable, car
certaines acquisitions ne sont ni possi-
bles ni nécessairement utiles en raison
des interactions humaines.

Par ses trois types d’intervention
Management Audit, recherche systéma-
tique de dirigeants expérimentés, et
recherche systématique de sociétés
partenaires, Egon Zehnder International
s'est efforcé de fournir des services
répondant aux besoins réels des entre-
prises d’aujourd’hui en leur permettant
d'obtenir des solutions et des résultats
rapides et concrets.

La recherche de dirigeants permet de
résoudre rapidement les problémes
courants de management : croissance

acceélérée, mise a la retraite, déces,
etc... recherche du management pro-
fessionnel, mais avec la correction du
bon sens fédéral : on recherche un
homme complémentaire et plus avancé
que l'entreprise dans wune certaine
direction mais qui est acceptable par
I'organisation car il ne parle pas un
langage trop différent, il vient de I'in-
dustrie, du secteur ou d’'un domaine
proche et a une réputation prouvée
de réalisateur concret.

La recherche de dirigeants internatio-
naux permet a l'entreprise de suppri-
mer les frontiéres et de répondre exac-
tement aux besoins des marchés étran-
gers. En effet, contrairement a la ten-
dance générale des entreprises qui
consiste a mettre en charge de pays
étrangers des hommes de la société
qui connaissent bien celle-ci mais qui
ne connaissent pas les marchés étran-
gers a couvrir, n’est-il pas souvent
plus rationnel de recruter un spécia-
liste de ces marchés étrangers et de
I'intégrer dans la société. C'est sem-
ble-t-il la fagon la plus rapide de péné-
trer de tels marchés.

Cette approche qui correspond aux
attitudes d’'un pays comme la Suisse
qui ne connait pas de frontiéres est
cependant nouvelle et pas toujours
acceptée dans les pays moins inter-
nationalisés.

Dans le contexte actuel de change-
ments accélérés, les sociétés doivent
aussi de temps a autre pénétrer des
technologies ou des domaines incon-
nus. Comme le dit notre associé pari-
sien Jean-Pierre Bellingard, la méme
approche que celle décrite ci-dessus
pour les marchés étrangers méne sou-
vent plus rapidement a des résultats
concrets. En effet, plutét que de cher-
cher a convertir a ces domaines nou-
veaux des hommes de I'entreprise qui
ne connaissent pas ces domaines, ne
vaut-il pas mieux tout de suite recruter
un expert du domaine nouveau a cou-
vrir ?

Le probléeme numéro un des chefs
d’entreprise d’aujourd’hui est l'accélé-
ration du changement qui affecte tous
les domaines d’activité, tous les pays
et tous les secteurs de [I'entreprise.
Pour rendre la société adaptable et
adaptée, il devient de plus en plus
souvent essentiel de recruter a I'exté-
rieur les dirigeants qui viendront rom-
pre le cadre étroit et stérile de la
société d'admiration mutuelle qui ne
manque pas de se développer dans
toutes les équipes soudées qui ont
réussi.

En effet, ce qui a fait le succés passé
n’'est peut-étre plus adapté aux besoins
d'aujourd’hui. Une équipe trop soudée
tend a créer son propre conformisme
et a se fermer vis-a-vis des faits de
'extérieur; quelquefois jusqu'au mo-
ment ou il est trop tard pour agir.

La recherche systématique de diri-
geants est tres utile dans ce contexte
car non seulement elle permet I'objec-
tivité des recrutements mais elle offre

aussi de nombreux éléments de com-
paraison et un dialogue avec un grand
nombre de dirigeants des sociétés du
domaine ou d’activités connexes.

Créées, développées et exercées pour
I'entreprise (ou les gouvernements), les
activités d'Egon Zehnder International
n’en rendent pas moins de grands ser-
vices aux cadres dirigeants.

Un client nous a dit une fois que nous
étions sans doute « le meilleur syndicat
de cadres». Notre profession leur appor-
te la liberté, la certitude que s'ils sont
valables et compétents, il ne resteront
pas a croupir dans une voie de garage.
En effet, pendant son passage dans un
poste déterminé, un cadre passe par
trois phases successives d’abord
I’introduction et la prise de contrdle,
ensuite une période d’efficacité crois-
sante, jusqu’a ce que I'homme domine
la position, et finalement une période
de lassitude, de désintéressement et
de régression.

Jamais auparavant, dans les regimes
de noblesse, de castes, de privileges
attribués aux grandes écoles, etc... les
cadres n’avaient été assurés d’avoir
'accés a toutes les positions s'ils
avaient I'expérience et les compéten-
ces correspondantes. Il n'y a pas de
doute que cette nouvelle attitude cor-
respond au sens démocratique fédéral.
Ce nouveau jugement fondé sur les
réalisations et aptitudes prouvées
répond aux aspirations des jeunes
cadres qui désirent étre utiles et réa-
lisateurs, qui veulent s’améliorer,
s’éprouver et s'internationaliser. |l
introduit aussi une concurrence saine
fondée sur I'expérience et les réalisa-
tions concrétes.

Nous avons au passage relevé com-
ment notre firme a intuitivement appli-
qué a des domaines essentiellement
nouveaux un certain nombre d'appro-
ches et d’attitudes typiquement helvé-
tiques : pragmatisme, sens du réalisa-
ble, du résultat tangible, de I’économi-
que, de la complémentarité, de la qua-
lité, de I'exactitude, de la neutralité, de
I'objectivité, du « sur mesure », etc...
De la méme fagon, certaines constan-
tes typiquement suisses ont été intro-
duites par Egon Zehnder dans l'orga-
nisation et la structure de la firme
elle-méme.

La Suisse est la plus vieille démocratie
du monde, cela se retrouve chez Egon
Zehnder International dans la structure
horizontale et fédérative d'un réseau
mondial de bureaux et de partenaires
jouissant d'une grande indépendance
dans l'interdépendance. Cela se retrou-
ve aussi dans le sens de I'homme, de
I’égalité devant les opportunités, dans
le sens de l'échange et de la complé-
mentarité qui sont le fondement des
services fournis.

Nous jouissons d'un gouvernement
similaire a celui de la confédération

un « executive committee » qui curieu-
sement comprend aussi sept membres,
qui se répartissent aussi les grandes
fonctions de I'ensemble de la firme.
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Un Chairman, Egon Zehnder lui-méme
localise a Ziirich; un Président opéra-
tionnel, votre conférencier d'aujour-
d’hui, localisé a Bruxelles; un respon-
sable de la planification et de I'expan-
sion : Philippe Bouvard, localisé a
Paris, un responsable des relations pu-
bliques, Robin Gowlland, localisé a
Londres, un responsable des procédu-
res administratives : Jorgen Friisberg
localisé & Copenhagen, un responsa-
ble de la formation des consultants
Walter Siegenthaler de Zirich, et fina-
lement, dernier venu parmi nous Eiji
Mizutani, responsable de notre expan-
sion en Asie, qui nous apporte dans
de nombreux autres domaines le sup-
port de sa grande compétence. Etant
donné notre dispersion géographique
et pour assurer une certaine continuité,
il n'est pas possible comme au gouver-
nement suisse de faire tourner les res-
ponsabilités chaque année; cependant,
nous nous relayons a chaque réunion
de I'Executive Committee pour assumer
la présidence des réunions.

Préparées par I|'« Executive Commit-
tee » les propositions d’amendement
de la politique de la firme, ainsi que
les décisions qui relévent du législatif,
sont présentées au vote de I'assemblée
des associés qui représente la majorité
des consultants actifs dans la firme.

Comme beaucoup de sociétés suisses :
Sandoz, Ciba-Geigy, Nestlé, BBC, Hoff-
man-La Roche, etc... Egon Zehnder
International a da s’internationaliser

pour croitre et donc employer et inté-
grer des étrangers a tous les niveaux,
a tous les postes. Ainsi que nous
'avons déja mentionné, seize nationa-
lités travaillent dans la firme en har-
monie et curieusement, comme Nestlé
qui a fait appel a un Président fran-
cais : Pierre Liotard-Vogt, Egon Zehnder
International a aussi un Président fran-
cais : votre conférencier d’aujourd’hui.

Egon Zehnder International est sans
doute une société suisse comme beau-
coup d'autres mais les caractéres par-
ticuliers que nous avons développés y
sont peut étre plus accusés car nous
sommes une société de service. C'est
pour cela aussi sans doute qu’elle s’est
efforcée de tester et de pratiquer sur
elle-méme les théories qu’elle préche.

Elle en a d’ailleurs eu toutes les occa-
sions car croissant en moyenne depuis
neuf ans a plus de 35 % par an sur
le vaste territoire du monde, elle a dd
constamment réadapter ses approches.

Il en résulte des structures organisa-
tionnelles et des méthodes qui préfigu-
rent peut-étre déja [I'entreprise de

demain.

— Elle est internationale mais pas mul-
tinationale dans le sens générale-
ment accepté qui implique une
dominance nationale.

— Elle a de nombreux siéges mais pas
de siege social dominant; I'égalite
entre les siéges devient fondamen-
tale.

— Les cadres et dirigeants sont a
tous les niveaux d’origines nationa-
les différentes et mélangées.

— Ce sont de véritables internationaux
trés mobiles, les échanges entre
bureaux sont fréquents et les diri-
geants jouent plus des roles de
coordinateurs que des rbles de di-
recteurs.

— La structure de [I'organisation est
matricielle, c’est-a-dire que chaque
consultant se retrouve avec plu-
sieurs patrons le client, le chef
d’'un projet et le chef de bureau,
etc... et qu’il peut jouer au méme
moment des rdles de supérieur et
de subordonné avec les mémes
personnes dans des contextes dif-
férents.

— La gestion est « contributive par
objectifs », ce qui permet d’encou-
rager linitiative et la performance
individuelle a tous les niveaux, tout
en les canalisant dans le cadre
d’une politique commune et d'ob-
jectifs communs prédéterminés par
consultations préalables et relative-
ment fréquents de tous les asso-
ciés.

— Le systeme de management, la
structure, le systéme d’'information
et de controle, et les comporte-
ments et relations entre cadres sont
tels qu’ils peuvent tous non seule-
ment s’adapter aux mutations mais
aussi anticiper, introduire et maitri-
ser les changements.

9400 NINOVE

Maternité

Salle d’opération

Stérilisation

TEL. 054/336.36  Morgue

LE TOUT EN
ACIER INOXYDABLE
POUR

Office ou utility

Biberonnerie

hadiographie
Hydrothérapie
Laboratoires

Anatomie pathologique
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