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è  CULTURE D’ENTREPRISE 

Plaidoyer pour une mentalité nouvelle
au sein du secteur suisse des services
La Suisse est en train de perdre ses avantages compétitifs. Question de culture d’entreprise. On confond la Corporate Culture avec la Corporate Identitiy.

PHILIPPE WELTI*

L’a ma bi lité est jugée sus pecte.
Lors qu ’on raconte à un Suisse
qu’aux Etats Unis les ven deu ses
saluent le client d’un sou riant
«Good mor ning, how are you?»
(«Bon jour, com ment
allez-vous?»), puis le remer cient
d’un «Have a won der ful wee -
kend» («Pas sez un très bon
week-end»), voici la réac tion
mépri sante qui suit immé dia te -
ment: «Bah, quelle super fi cia lité»
ou alors «Elles cher chent seu le -
ment à vendre». C’est exact: les
ven deu ses ne s’in té res sent pas
vrai ment à mon bien-être – et
pour tant, je res sors du maga sin
avec un sen ti ment agréable.
Mais pour quoi devrais-je me faire 
brus quer en fai sant mes cour ses,
après une dure journée de
labeur? Celui qui sou haite conti -
nuer à pros pé rer face à la concur -
rence mon diale fait bien de
prendre exemple sur la Cor po -
rate Cul ture (cul ture d’en tre -
prise) des socié tés anglai ses et
amé ri cai nes. Durant leur période 
de crise, les ancien nes entre pri -
ses modè les et tra di tion nel les
suis ses, Car di nal, André SA et
Bally, ont davan tage soi gné leur
Cor po rate Iden tity (iden tité ins ti -
tu tion nelle) que leur Cor po rate
Cul ture (cul ture d’en tre prise). Les 
consé quen ces en ont été fata les.

Amabilité et serviabilité
sont denrées (trop) rares

L’a ma bi lité et la ser via bi lité
envers les clients et ceux qui sou -
hai tent le deve nir sont deve nues
rares en Suisse. Le pire dans cette 
évo lu tion: la plu part des autoch -
to nes ne s’en ren dent même
plus compte. On s’en est accom -
modé et on l’ac cepte comme
allant de soi. Face à l’in ter na tio -
na li sa tion gran dis sante de l’é co -
nomie, de plus en plus d’en tre -
pri ses anglo-saxon nes trou vent
leur voie en Suisse et éta blis sent
de nou veaux stan dards en
matière d’a ma bi lité et de ser via -
bi lité. Con sé quence: même les
entre pri ses suis ses opé rant à l’é -
chelle inter na tio nale se retrou -
vent sous pres sion sur le mar ché
natio nal.
Ainsi, bien que le mar ché suisse
des fonds de pla ce ment soit, par 

exemple, consi déré comme l’un 
des plus déve lop pés du monde,
des socié tés étran gè res par vien -
nent à s’é ta blir avec suc cès et en 
peu de temps sur la place finan -
cière. Les conseil lers en fonds de 
pla ce ment de For syth Part ners
le démon trent: mal gré toute la
com pé tence et le sérieux d’un
éta blis se ment opé rant à l’é -
chelle inter na tio nale, leur suc -
cès et leur force de per sua sion
n’en repose pas moins sur le
charme ami cal, l’eu phé misme
bri tan nique ainsi que la décon -
trac tion, aty pique pour les Suis -
ses, dont ils font preuve sur la
place finan cière avec leurs
inves tis seurs et leurs par te nai -
res.

A regarder ailleurs, 
on se frotte les yeux

Qui évolue dans un contexte
inter na tio nal cons tate une

chose: la Suisse s’ap pa rente
dans de nom breux domai nes à
un désert quant aux pres ta -
tions de ser vi ces. C’est d’au tant 
plus regret table que le pro duit
inté rieur brut du pays est ali -
menté de façon crois sante par
le sec teur des ser vi ces et de
moins en moins par l’in dustrie
clas sique. Lors qu ’on risque un
regard au-delà des fron tiè res
dans l’u ni vers anglo-saxon, on
se frotte les yeux d’é ton ne -
ment.
Com ment les Anglo-Saxons
peu vent-ils faire preuve à tout
un cha cun de leurs peti tes
atten tions, appa rem ment sans
se don ner de peine? Et où sont
pas sées les ver tus suis ses? La
Suisse est-elle aujourd ’hui un
pays de rus tres? Si on la mesure
aux stan dards glo ba le ment éta -
blis par les Anglo-Saxons, il faut
mal heu reu se ment répondre

par l’af fir ma tive, comme le prou -
vent les exem ples sui vants:

à L’hôte étran ger d’un hôtel à
Genève ne trouve pas l’entrée de
l’hô tel et atter rit au bar de cet
éta blis se ment de pres tige. Il
aurait pu être salué ami ca le -
ment, par exemple, d’un: «Wel -
come to our hotel, this is our bar, 
may we offer you a drink?»
(«Bien venue dans notre hôtel,
voici notre bar, puis-je vous offrir 
un verre?») Au lieu de cela, le bar -
man, ennuyé, hoche noncha -
lam ment la tête à sa ques tion
concer nant l’entrée de l’hô tel et
lui montre, d’un vague geste de
la main, com ment par ve nir au
but désiré en fai sant le tour du
bâti ment. Traite-t-on ainsi ses
hôtes?
Remède: Que faire? C’est jus te -
ment dans le domaine du tou -
risme que le mot «ser vir» doit

retrou ver sa signi fi ca tion
pre mière. Une impor tance pri -
mor diale doit être attribuée à la
for ma tion du per son nel. Dans
cette démarche, les supé rieurs
doi vent don ner un exemple écla -
tant.

à Vous rou lez sur l’au to route à
tra vers la Suisse. Le flux de cir cu -
la tion est sans cesse freiné par
des tra vaux. Peut-être vous
deman dez-vous, énervé, com -
bien de temps ils vont durer.
Absence d’in for ma tion. Le con tri -
buable est prié de payer ses
impôts sans poser de ques tions. Il
n’en va pas de même en Grande-
 Bre tagne, où les entre pri ses de
cons truc tion et le gou ver ne ment
infor ment au moyen de pan -
neaux sur la durée de la gêne et
déplo rent, en s’ex cu sant, les
gênes occa sion nées sur le tra fic.
Les pas sa gers de train sont l’ob jet

de la même atten tion en Grande-
 Bre tagne. Lors qu ’un train prend
ne serait-ce que deux minu tes de
retard, les voya geurs en sont
infor més par haut-par leur: «We
are sorry for the delay.» («Nous
som mes déso lés pour ce retard»).
A l’in verse, les CFF, de toute évi -
dence, ne se sou cient pas de la
ponc tua lité.
Remède: Il faut, ici, révi ser ses
concep tions: des excu ses, l’in for -
ma tion ainsi que la trans pa rence
éveil lent com pré hen sion et sym -
pathie chez ceux qui finan cent
l’in fras truc ture du tra fic. Le
citoyen risque de faire payer l’ad -
di tion à celui qui punit ses clients 
d’in dif fé rence.

à Une connais sance, revenue
des Etats-Unis, a un pro blème
avec la connexion Inter net de
Cable com. Il est évi dent que,
dans pareil cas, on s’a dresse à l’as -
sis tance en ligne. Seu le ment
celle-ci n’est pas en ser vice le
week-end. L’en tre prise tient-elle
vrai ment à gar der ses clients?
Remède: Le client paie et est en
droit d’at tendre qu’on prenne ses 
dif fi cul tés au sérieux. Dans ce
cas-là, il est néces saire que la
direc tion supé rieure recon si dère
en pro fon deur sa stra tégie de ser -
vi ces.

à En Suisse, pré ci sé ment dans le
sec teur des ser vi ces et dans le tou -
risme, le client qui com mence à
récla mer doit sans cesse s’at -
tendre à des remon tran ces. Les
Anglo-Saxons, jus te ment, ren con -
trent là beau coup de dif fi cul tés.
L’é vo lu tion en Suisse a fata le ment 
conduit les clients à deve nir des
sol li ci teurs. Cela ne devrait-il pas
être pré ci sé ment l’in verse?
Remède: Le client veut être roi –
la maxime suprême des entre pri -
ses de pres ta tion de ser vi ces doit
être res sus citée. La libé ra li sa tion
des mar chés et l’ou ver ture des
fron tiè res va mener à de grands
bou le ver se ments de la réa lité
éco no mique du pays dans les
années à venir. Sous la pres sion
des prix et de la poli tique, l’a ma -
bi lité et la com mu ni ca tion se
trans for ment en un fac teur
concur ren tiel déci sif. Il est
urgent de pro cé der à une sen si bi -
li sa tion en consé quence.

Tout miser sur l’identité et oublier la culture mène à l’échec
Depuis vingt ans, sui vant les
direc ti ves des publi cis tes, un
grand nombre d’en tre pri ses suis -
ses ont prin ci pa le ment misé sur
l’in tro duc tion et l’é di fi ca tion de
leur Cor po rate Iden tity (iden tité
ins ti tu tion nelle). Etant donné
que cette édi fi ca tion n’alla pas de 
pair avec le déve lop pe ment de la
Cor po rate Cul ture (cul ture d’en -
tre prise), les deux tiers au moins
des fonds employés à cet effet ont 
été uti li sés à perte.
L’é di fi ca tion de la Cor po rate
Iden tity du Cre dit Suisse Group
repré sente l’un des exem ples les
plus mar quants de cette évo lu -
tion. Dans les années 1990, l’en -
tre prise cons ti tua un bud get
d’en vi ron un mil liard de francs
suis ses dans le but de ravi ver l’i -
den tité visuelle de la banque
suisse. Paral lè le ment, la banque
tra versa plu sieurs chocs, les uns
liés à ses per for man ces, les autres 
cul tu rels, si bien que les fonds s’é -
va noui rent presque sans avoir
pro duit d’ef fet. A côté de Bally,
Car di nal et André SA, des cen tai -
nes d’au tres entre pri ses suis ses
subi rent le même sort pour avoir
prêté davan tage de valeur à leur
image qu’à leurs contacts avec les 

clients et leur cul ture d’en tre -
prise.

Réviser ses conceptions
avant qu’il ne soit trop tard

Pour beau coup de gens, les
années pros pè res de l’é co nomie
suisse sont révo lues. Dans le
cadre de la mon dia li sa tion, le
pays, dont la classe moyenne
s’ap pau vrit, perd sans cesse du
ter rain en Europe et a vu son
avance dis pa raître. Il est temps
de révi ser ses concep tions.
La clé de l’a mé lio ra tion menant 
aux ver tus tra di tion nel les de la
Suisse se trouve dans la com mu -
ni ca tion. Les entre pri ses suis ses
doi vent ren for cer la com pré -
hen sion interne de la cul ture de 
ser vi ces. Celle-ci doit être clai re -
ment expliquée à l’en semble
des employés, jus qu ’aux plus
bas éche lons de l’en tre prise, à
l’aide d’en traî ne ments à la com -
mu ni ca tion et à la vente. Une
entre prise peut pros pé rer seu le -
ment lorsque cha cun apporte sa 
con tri bu tion. Dans cette pers -
pec tive, l’a ma bi lité est à la base
des affai res fruc tueu ses. Les
diri geants d’en tre prise de -
vraient ainsi don ner l’exemple

d’une ser via bi lité incon di tion -
nelle.

Des exemples existent, 
ils sont sous nos yeux

Ste fan Bich sel, dans le can ton de
Fri bourg, est un entre pre neur
suisse qui montre l’exemple. Ce
mana ger formé à Genève, Lau -
sanne et aux Etats-Unis uni fia par
le passé la filiale hété ro gène des
ban ques can to na les, Swissca
(aujourd ’hui Swiss canto), pour en
faire une société de ges tion de
fonds pros père. A pré sent, en tant
que membre de la direc tion du
groupe néer lan dais Robeco, à Rot -
ter dam, il fait de même à l’é chelle
inter na tio nale. Harry Groe nert,
direc teur en Suisse de la société
bri tan nique d’é va lua tion de fonds 
For syth Part ners repré sente un
autre exemple. C’est avec légè reté
et charme anglo-saxon qu’il brise
les résis tan ces les plus mar quées
dans la tête de ses clients poten -
tiels face aux hedge funds.
Dans le tou risme, l’ab sence du
zèle devrait appar te nir au passé.
Que signifie cela con crè te ment?
Cha cun des désirs de l’hôte doit
être lu dans son regard. Citons ici
en exemple le célèbre hôte lier et

gas tro nome Shasta P. Aar dema,
du groupe gas tro no mique de
l’Opéra de Zurich. Son métier est
sa pas sion. Il est à la dis po si tion
de ses hôtes 24 heu res sur 24 et,
de plus, avec le sou rire. Qui a déjà 
visité son éta blis se ment cons tate
qu’ici l’hos pi ta lité est vécue.

Construire une image 
qui résiste aux crises

Aujourd ’hui, l’i mage de la Suisse
est en jeu. Ce pays est repré senté à
tort comme un pro fi teur cupide
en de nom breux endroits d’Eu -
rope. Cette image doit être cor -
rigée par les entre pri ses, l’Etat
ainsi que les orga ni sa tions poli ti -
ques. Il est indis pen sable d’é di fier
une image qui puisse résis ter aux
cri ses grâce à la com mu ni ca tion
si le pays veut aussi conti nuer à
pros pé rer. L’a ma bi lité dans les
rap ports avec les clients et les
hôtes cons titue un pas impor tant
dans cette direc tion. En de nom -
breux endroits, leur mémoire est
sous-estimée. Pre nons exemple
sur les Anglo-Saxons!
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