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L'Entreprise Familiale Getmor

« Encore une journée passée a éteindre des insersdiedit Lukasz Mroczkowski, le PDG de
Getmor. «Ca y est ! Je ne peux pas continuer coganée dois prendre des décisions. Si non, cette
lutte constante pour surmonter chaque journée niiena pas seulement moi, mais toute possibilité
de croissance de l'entreprise. »

Comme d'habitude, son programme ce matin-la luérv@ét quelque chose de complétement
différent pour la journée. Lukasz vint travaillerrhatin en espérant qu'il pourrait prendre la neesur
de la situation du marché et étudier les posdkilde développement pour Getmor basées sur les
résultats récents. Malheureusement, la vie a wpenfde dicter ses propres conditions au directeur
et ce sont rarement celles qu'il prévoit ou désiteour de 10 heures, Lukasz fut interrompu par un
appel téléphonique alors qu'il examinait les ceartles ventes. La réceptionniste avait un client
potentiel intéressé par les produits de la so@étdemandait si elle devait lui passer I'appel. La
conversation dura environ 40 minutes. Il repos&liEphone en colére contre lui-méme pour n'avoir
toujours pas élaboré une procédure de traitementlamts potentiels. Chaque nouvel appel lui est
transféré au lieu de ['étre au service commercial pourrait servir le client de facon
professionnelle. A peine l'appel terming, le batiebtidien commenca. Les problémes dans les
magasins Getmor commencerent a pousser comme @espigmons. Et, comme d'habitude,
Mroczkowski était la seule personne jugée aptesardsoudre. Comme si tout cela n'était pas
suffisant, il devait prendre des décisions liées\antes a |'exportation (nouveau client, procéslure
pour nouvelles transactions) et le service teclgielgui avait besoin son aide de toute urgence.
Pour couronner le tout, Lukasz devait trouver fefe de gérer le service exportation de Getmor. Et
cela dura jusque dans la soirée.

Les évenements de la journée montrait claireménikasz qu'il devait déléguer ses responsabilités
sur les ventes au niveau national, y compris ldigeslu réseau de magasin de détail, a quelqu'un
d'autre. Lukasz ne peut pas se résoudre a nommirecteur des ventes nationales pour prendre
en charge les fonctions du PDG dans ce domaine enséla compagnie a un Service Commercial
depuis plusieurs années. Pour le moment, Lukasz pes seulement le PDG de Getmor mais aussi
le directeur commercial. Il est bien évident questcbeaucoup trop de travail pour une seule
personne. Déléguer une partie du travail de venie directeur commercial signifierait que Lukasz
pourrait enfin exercer ses fonctions de PDG de Gebwaucoup plus efficacement. Il pouvait enfin
cesser de s'inquiéter de manquer des opportuniiésles marché en raison de ses taches
guotidiennes. Avec plus de temps, il pourrait méiter plus loin et, au lieu de draguer le marché
pour trouver des ouvertures, il pourrait aller crées ouvertures pour Getmor lui-méme. Tout cela,
cependant, exige d'avoir les idées claires. Matheament, la décision de hommer un nouveau
Directeur Commercial n'est pas facile. Getmor est @ntreprise familiale établie par les parents de
tukasz Mroczkowski et il est émotionnellement dift de remettre lI'un de ses principaux
domaines de fonctionnement a un total inconnut@legnorme défi de faire confiance a quelqu'un
qui n'a pas de liens familiaux et d'accepter gpeilit étre aussi engagé dans le développement de
l'organisation que l'ont été les parents de Luketstui-méme. Une autre décision importante
concernant le recrutement du nouveau directewleestawvoir si il ou elle devrait étre désigné parmi
le personnel existant ou si le poste devrait &reacé sur le marché du travail ?

De producteurs de champignons a l'usine de transfaration de la viande
L'histoire des Mroczkowski est celle d'une entrsgpriamiliale polonaise typique. Leur usine

familiale de transformation de la viande Getmoraesgtiellement dirigée par le fils des fondateurs,
Lukasz, qui avait progressivement pris en charggdstion quotidienne de l'entreprise de ses
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parents. Getmor est classée comme une entreprisailde moyenne avec 144 employeés et la
structure organisationnelle devenait de plus ers glaborée. L'entreprise familiale se compose
désormais de deux entités commerciales - Getmergatreprise individuelle créée par M. et Mme
Mroczkowski (les parents de tukasz) et sa filididgrca-viande, une société a responsabilité
limitée constituée par Lukasz lui-méme. LukaszZlef®®DG des deux sociétés. Getmor est engagée
dans le porc, le bétail et I'abattage des cheweiubg fabrication de découpes de gros de viande de
porc, de beeuf et de volaille. La société offre dmgpes de viande (des quartiers de porc et de boeuf)
pour satisfaire le marché national et les commam#ssclients individuels. Le traitement de la
charcuterie est une autre de ses activités clésrdadisations passées des entreprises de M. et Mme
Mroczkowski, et de leur fils tukasz aussi, sontdeultat direct de leur fidélité a la voie qu'its s
sont fixée, la constance dans l'action et la gesesques.

Les Mroczkowski ont démarré leur entreprise peutedeps apres s'étre mariés. Leur premiere
entreprise était une ferme a champignons qu'ilsconstruite a partir de zéro. Sans ressources
financiéres propres, ils ont demandé un prét besmcae qui a permis de commencer. Cette
entreprise a été leur premiére occasion d'acquierexpérience en gestion d'entreprise, y compris
les ventes a I'exportation. Au fil du temps, cearndl'entreprise est devenue peu a peu moins
rentable a mesure que les conditions du marchéeh@nt. Finalement, les Mroczkowski ont été
forcés de prendre une décision difficile sur cél fmilait faire ensuite. L'étape suivante consiséa
établir l'usine de viande Getmor en 1992, tout lenigant progressivement les activités liées aux
champignons. Les fondateurs ne changeaient pas Faativité était complétement nouvelle.

Getmor - Changement apres changement

Les Mroczkowski ont fait un choix d'activité éconigoe qui a été largement influencé par la
région dans laquelle ils vivaient (une zone ruralenviron 100 km de Varsovie), ainsi que par la
pénurie de produits carnés en Pologne au débuameses 1990. lls ont décidé de répondre aux
besoins du marché et en tirant parti de leur sanails ont fondé une usine de fabrication de
viande qui, initialement, portait principalementr diabattage des porcs. Outre les nombreuses
possibilités qui s'offraient & la sociéte, il y nassi des menaces importantes qui ne pouvasnt p
étre ignorées. En entrant sur un nouveau sectenradlchée, les Mroczkowski étaient de retour a la
case départ, a la fois en ce qui concernait letactsd'affaires et de la construction d'une prEsen
sur le marché. Cependant, ils avaient encore Ilfexpee des affaires qu'ils avaient acquise la
culture des champignons.

Getmor portait principalement sur la productiongime au cours de ses quatre premieres années de
fonctionnement et la société distribuait son produk usines de transformation de la viande. Ayant
étudié les tendances du marché, les Mroczkowskieaent a la conclusion qu'ils devaient faire
plus s'ils voulaient que leurs affaires aillent Bevant. lls avaient rapidement acquis des
technologies de transformation de la viande aing plusieurs recettes de produits de base qui,
selon tukasz Mroczkowski, "s'étaient averé étrenddie mille”. Les technologies de production
étaient importées de I'Ouest, mais les recettésnétentierement locales et elles étaient fideles a
vieille tradition polonaise de salaison et de fusnai de la viande. L'embauche d'un expert ayant
une vaste expérience dans une usine de transfommi la viande fut une décision importante et
celle qui allait avoir un impact énorme sur le @scde I'entreprise. S'appuyant sur son expérience
précédente, ce professionnel mit en ceuvre ave@sues nouvelles technologies acquises , les
procédures et les recettes a l'usine Getmor.

La transformation de la viande a commencé en 1B8@ée ou la charcuterie Getmor a fait sa
premiére apparition sur le marché. Les Mroczkowskiaient concentrés sur les besoins des clients
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pendant que l'usine de viande en était a ses prestiedes de développement. En effet, ils étaient
tellement débordés par le maintien de leur nouvefieprise en vie qu'ils ne virent pas les

possibilités d'expansion future. Sans doute, lf@mviement économique volatile et baissier, les
changements économiques radicaux en cours et ta é&anergence de I'économie de marché en
Pologne, tout incitait a ne pas faire des plareng terme. Jusqu'en 2001, les Mroczkowski étaient
resté convaincus que leurs activités seraientdmsitau marché local.

Malheureusement, comme on dit, le changement esselde certitude dans la vie. Les
Mroczkowski, qui avaient travaillé sur un plan dae, était une fois de plus face a une décision
cruciale en ce qui concernait I'existence pérenaelalir entreprise. Cette fois, l'agent du
changement était I'adhésion prochaine a I'Unioroigenne, et notamment, ses directives régissant
le fonctionnement du secteur de la viande a ade@@e2001-2002. La loi établissait des exigences
gue les producteurs de viande devaient satisfaite gue leurs produits soient vendus sur le
marché de I'UE (les directives stipulaient des exégs concernant I'adaptation des procédures
locales aux normes vétérinaires de I'UE et de dantdogie de production, la mise en ceuvre du
systeme HACCP et d'autres labels de qualité). poaducteur de viande qui n'avait pas ajusté ses
opérations pour se conformer a la législation O& In'était pas autorisé a fonctionner apres la
période de transition qui expirait en 2005. Ceéaun choc majeur pour la viande polonaise et les
producteurs de charcuterie, y compris les MroczkawQuand les nouvelles directives étaient
entrées en vigueur, l'usine de viande Mroczkowskitaété rénovée mais elle n'était en mesure de
répondre aux exigences de I'UE que partiellemenec ades lignes de fabrications toujours
inférieures aux normes requises.

La famille Mroczkowski était confronté a la questide ce qu'il fallait faire ensuite. lls pouvaient
ne rien faire et se limiter au marché intérieuea®005, et en outre voir leur production limitée p
les réglements, ou ils pouvaient modifier leursrapéns afin que Getmor vende ses produits
partout dans I'UE. Les Mroczkowski organiserent séance de remue-méninges dans laquelle un
représentant de la génération suivante - leurtiilsasz - pris une part active. La réunion s'est
terminée par une décision de relever le défi d& B de ne pas abandonner. Les Mroczkowski et
leur fils s'attelerent a I'adaptation des opératida la compagnie pour se conformer aux normes de
'UE. Le résultat fut qu'une nouvelle usine pluamgte fut bientét concue. La société décida de
financer linvestissement avec des fonds europé&tnsn prét bancaire. tukasz Mroczkowski
prépara une demande de fonds de I'UE pour subwesatida construction. Et oui, encore une fois,
les Mroczkowski, selon les termes de leur fils tsKkarisquerent le «tout pour le tout". La
construction de la nouvelle usine fut achevée é@2Q'usine était équipée d'une technologie de
pointe que la famille avait vue dans des usinedanmes au Danemark et en Suisse et les machines
avaient été egalement achetées dans ces pays.ukalleousine avait deux lignes de fabrication
indépendantes pour le porc et le bceuf et la veléils ne rentrent pas en contact les uns avec les
autres selon les normes de I'UE). Des solutionsviantes furent appliquées a la gestion des
déchets. La nouvelle usine réussit a obtenir teaértificats requis conformément aux directives
de I'UE applicables, y compris la certification HEBE. La production fut progressivement déplacée
vers la nouvelle usine entre fin 2004 et début 20@S anciens locaux furent ensuite converties en
entrepot et d'autres installations. Il convientndéer également que les activités entreprisesgar |
famille Mroczkowski allait au-dela de la restructtion de I'entreprise en termes de technologie et
des exigences de qualité de 'UE. Un aspect impoda ce changement fut le recrutement de
nouveaux employés possédant les qualification®exgbédrience appropriées. En 2004, quelque 50
nouvelles personnes qui avaient auparavant travailins les usines avec des systéemes de
production similaires furent embauchées.

L'une des étapes de développement les plus impestgamais prises par Getmor fut de consolider
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sa position sur le marché national en lancant sprprchaine de vente au détail. Cependant, le
développement du réseau de détail avait été matente pendant que la nouvelle usine était en
construction et équipée conformément aux normesl'ldie. Apres 2005, les Mroczkowski
recommenceérent I'ouverture des commerces de @étailconstruction de leur réseau de clients de
gros et de détail. Il est intéressant de noter @aenor ne travaille pas avec de grandes chaines
commerciales sur le marché national. La raisonstrgee l'entreprise craint de compromettre la
réputation liée a une marque associée a des psodeiqualité supérieure. Le prix élevé que le
consommateur aurait a payer pour des produits détéutait un autre facteur qui freinait cette
coopération.

La gestion des ressources humaines chez Getmor

L'expérience accumulée chez Getmor en ce qui coeckr gestion des ressources humaines
indiquent que combler les lacunes des connaissautevaient été identifiés au sein de I'entreprise
a été un critere fondamental dans la sélectionalweaux employés. Ce fut certainement le cas
lorsque Getmor avait décidé de se développer daokdrcuterie en 1996. Un spécialiste qui avait
I'expertise et I'expérience nécessaires acquiges ulze autre usine de transformation de la viande
fut embauché. Les propriétaires de l'entrepristait'®#ite rendu compte que I'embauche d'un

professionnel expérimenté était la bonne décidiamméme décision fut prise lorsque les nouvelles
usines de production certifites HACCP ouvrirentrdeportes en 2004-2005. Des salariés déja
employés dans des entreprises similaires ou lersgsHACCP était en service et qui possédaient
les qualifications nécessaires furent engagés r@md0 personnes en 2004). L'embauche d'un
professionnel comme Directeur Commercial Exportavénd’'une autre société avec une grande
expeérience de I'exportation fut une autre décigigportante quand I'entreprise lanca ses activités
d'exportation en 2006. Il est a noter que Getmeppas toujours pris en compte I'expérience dans le
secteur de la viande avant d'embaucher de nouveamoyés. Par exemple, aucun membre du
personnel engagé dans le Service Commercial Natioanaait déja travaillé dans le secteur de la

viande avant. Ces personnes ont di apprendre désents de l'industrie de la viande de A a Z.

Getmor utilise une variété de sources et de moyens recruter de nouveaux employés, en
fonction des besoins. La pratique actuelle pourplesitions moins responsables, telles que les
salariés au niveau de la production est de posteroffres d'emploi et le directeur de production
mene une procédure de recrutement et de sélediies. employés potentiels sont souvent
recommandés par les membres actuels du persomsgliéodes offres d'emploi sont publiées (mais
seulement si nécessaire). Beaucoup de candidadequandent actuellement ces postes sont des
personnes revenant de I'étranger et qui ont aciguiexpérience dans les pays de I'UE. Pendant ce
temps, les connaissances personnelles profesdiemmtl/ ou de I'entreprise ont été un critére de
sélection clé pour combler les postes plus straqtég. Le Directeur Commercial Export (qui n'était
pas seulement attiré par les incitations finansiémaais par les défis et les opportunités de
développement professionnel) est un bon exemplé&adai se rend compte que le «facteur
connaissance d'affaires" cessera d'étre suffisfiavenir et que I'entreprise devra se tourner vers
des chasseurs de tétes professionnels pour tradeercadres supérieurs pour lesquels des
considérations de confidentialité rendent les sffteemploi inadéquates comme outil de sélection.

Schéma Un : La Structure organisationnelle de Getno
Les usines de production

Service Commercial National
PDG de Getmor : tukasz MroczkowskKi
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Usine de Fabrication de la charcuterie
Administration

Un réseau de 25 magasins de detalil
Service Export

(Merca-Meat sp. z 0.0.)
Usine d’abattage

Lukasz est conscient que, bien qu'il ait réussiresttuire une bonne équipe - en témoigne le taux de
rotation relativement faible de cadres supérieurdeetaux de rotation moyen du personnel
subalterne — ce n'est pas une tache facile dedrdes bonnes personnes pour les bons postes, des
postes de gestion supérieurs en particulier. Darsa$ des cadres supérieurs, la question du bon
choix est encore compliquée par le fait que led&teurs de Getmor assurent la gestion de
I'entreprise avec leur fils depuis longtemps. Gedapas été facile de céder le pouvoir et l'agorit
gu'ils ont exercé jusqu'a. Il ne sera pas facilecoefier la gestion de tous les d'autres parties
importantes de leurs activités a un étranger. lamstert des obligations a une personne de
I'extérieur de la famille induit toujours du stretge l'incertitude quant a son style de gestitais
I'expansion rapide de I'entreprise laisse peu d&xaux Mroczkowski. Lukasz ne se souvient que
trop bien que ses parents lui et étaient resptesale tout quand la nouvelle usine a été lancée en
2004-2005 et gu'ils ont payé un trés lourd tribatspnnel. Compte tenu de la complexité de
I'entreprise, ils voulaient conserver autant devpouqu'ils le pouvaient ; ils voulaient avoir un
maximum de contrdle sur tout ce qui se passait @o de l'organisation afin de détecter
immédiatement les problémes nécessitant une amtidior Ce fut une période particulierement
difficile dans leur vie. Par la suite, des professiels extérieurs — qui devaient progressivement
prendre en charge une partie de leurs fonctiormg +eint la société.

En 2009, tukasz Mroczkowski a été confronté a umneadéfi de gestion des RH. Ses parents, qui
devenaient vieux et infirmes, ont commencé progressent a se retirer de l'entreprise tout en
laissant la direction de I'entreprise entre lesnsae leur fils Lukasz. Il n'était pas exactement s

car lI'un des freres de Lukasz était désormais argeldes opérations techniques de Getmor, méme
s'il n'appartenait pas a I'équipe de directions@ar et son autre frére sont encore a |'écoleest |l
difficile de dire s'ils veulent devenir des proiessels impliqués dans I'entreprise familiale. Butt

cas, pour le moment, tukasz est le seul membrea danhille Mroczkowski chargé de la pleine
autorité sur les affaires et le responsable deerimvde l'entreprise familiale. La gestion du
personnel de Getmor fait appel a un certain degréodfiance dans ses employés, ce qui donne son
caractére a l'entreprise. Ceci est illustré pastyte décontracté dans le travail et une absence de
contrble strict. Cette approche est ancrée dandauge mesure dans le fait que les propriétaires
ont établi comme régle d'encourager leurs emplaygs sentir responsables de leur travail des le
début. Tous ceux qui sont embauchés par Getmor Bdotmé de leurs responsabilités
immédiatement. Cette approche a également abouti attachement fort du personnel avec la
société.

Le développement et I'amélioration constants deslifiqpations de sa main-d'ceuvre est une
dimension importante de I'approche RH de GetmonsDae large mesure, ceci est réalisé grace a
I'application des ressources internes. Les jeuglesiés recoivent une formation de base dispensées
par des salariés plus agés qui détiennent les per@cessaires. En fonction des besoins individuels,
le personnel de niveau supérieur peut suivre dess@n formation externe. Ceci, cependant, n'est
pas courant. La portée de la formation interne timBeest limitée et la formation externe est une
rareté (par exemple, un cours a été consacré quisiion de certificats de qualité). Le PDG de
Getmor estime que la base de connaissances egistahtsatisfaisante mais I'accroissement du
personnel et la nécessité d'augmenter les connaesan ressources organisationnelles sont encore
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des problemes majeurs. Aprés tout, la société respastante expansion. C'est pourquoi une des
taches les plus importantes sur la liste de chadesre dans un proche avenir est de traiter de la
guestion de la formation des employés d'une mapikre efficace et de maniere réflechie. En ce
qui concerne la motivation des salariés, les prieresiuméraires sont I'élément moteur a I'heure
actuelle. Aucun systéme de motivation répondardud tes besoins du personnel n'a encore été
congu. Personne n'est responsable de la gestioRldedans I'entreprise a I'heure actuelle. Les
activités qui relévent de cette rubrique sont aérgies comme des taches administratives liées au
personnel et sont gérées par deux personnes.

Le Service Commercial

tukasz Mroczkowski a mis en place un Service Corgiakpour les ventes nationales a la fin de
2004, quand il est revenu dans l'entreprise apvdd d@erminé ses études universitaires. La
principale activité du service commercial est deegén réseau de points de vente en Voivodie de
Mazovie. tukasz était le cerveau derriere le prdjedvait eu l'idée de créer ces magasins en 2001
guand il était étudiant en gestion. Quatre magainasent déja été mis en place en 2004, mais la
création du service commercial avait accéléré dassance du réseau. Vingt-cing points de vente
avait ouvert entre 2004 et 2010 et il y a des péaneours pour en ouvrir encore plus dans un avenir
tres proche. En 2005, tukasz avait embauché Anna pavailler pour le nouveau service
commercial et pour soutenir le développement deadsle détail. Anna s'est rapidement avéré étre
une employée précieuse. Elle avait relativement gexpérience dans la vente et peu de
connaissances du secteur de la viande, mais @taplits que compensé par son ouverture a de
nouveaux deéfis et sa volonté de se mettre au diapde ce secteur. Elle a travaillé comme
assistante de tukasz et, en travaillant avec lapmis a connaitre les regles régissant le matehé
la viande et son style de gestion. Pour sa paitasai lui a laissé le champ libre sur un large
éventail d'activités au vue de ses compétences stglconnaissances du marché et de la société qui
allaient croissantes. Il avait de plus en plus iemite en elle. Sa maitrise extraordinaire de lareat
spécifiqgue de l'entreprise et son apport créatifsdie@ développement du réseau étaient ce qu'il
estimait le plus. Ensemble, ils ont recruté desamgdrde magasin compétents et des assistants
commerciaux pour leurs points de vente. Anna a&ibonnes intuitions sur les gens et tukasz la
consultait pour de I'embauche de personnel. Leglidats sélectionnés étaient toujours bien
sélectionnés, grace la perspicacité d'Anna et apadaite connaissance de la société.

Aujourd'hui, sa définition de poste comprend latigasdes points de vente dont elle est en charge
de sorte gu'ils fonctionnent efficacement et effechent. Anna est également impliqué dans la
mise en place de nouveaux points de ventes. Fi® 200début 2010, par exemple, elle était
responsable de l'ouverture de 3 nouveaux magatens, sélection et du recrutement du personnel
(le gérant du magasin et de 4 a 6 assistants carraugrdans chaque magasin), de la décoration
intérieure et des démarches pour les faire appropee les autorités compétentes (autorités
sanitaires). tukasz lui déléguait la plupart destacts avec les fournisseurs des divers services au
magasins (des contacts avec les fournisseurs déisisraux fabricants d'équipements). En dehors
de tout cela, tous les gérants de magasins reddsriomptes a Anna et elle gére également le reste
de I'équipe commercial, qui se compose actuellemernteux autres personnes (une embauchée en
2007 et l'autre en 2010). Chacun est employé coreprésentant, recoit un salaire mensuel et est
responsable d'environ 8 points de vente. lls slewtiles tendances du marché. Ce marché
particulier a ses propres particularités et ess welatile, surtout quand il s'agit de prix. Les
représentants doivent rester vigilants en permanehame peuvent pas se permettre de perdre la
concurrence de vue. La rapidité avec laquelle Getpenit réagir aux changements du marché
dépend dans une large mesure de leur vigilanceae@lant, Anna dirige la Direction Commerciale

et est responsable de points de vente de |'erdeepfiourtant, c'est tukasz qui prend toutes les
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décisions. Il est celui a qui tout le monde s'askes chaque fois qu'un probléme se pose et il est
celui qui trouve toutes les solutions. Anna reprdadcontrole une fois que tukasz lui a
communiqué ses solutions. Mais cela peut prend@udmeip de temps et de l'exploitation
guotidienne des magasins prend déja assez de temps.

Les Points de vente - Les ressources clés

Getmor possede un réseau de points de vente ddeviun détail qu'elle entend développer en
ouvrant de nouveaux points de vente et en veillare que chaque magasin offre un service client
haut de gamme, ainsi que des produits de qualiériure. Les magasins Getmor proposent une
gamme complete de viande de porc, de bceuf, ddlgaddide charcuterie. La société complete sa
gamme de produits avec du pain (souvent cuit saceplet des épices pour satisfaire tous les
besoins de ses clients. Getmor vend une ligneatedes 'éco’' (une ligne de 7 produits "Premium",
de haut de gamme et de qualité supérieure, aveeldmme unique agent de conservation) depuis
plus d'un an. Getmor garantit que les viandes [@@&g® dans ses magasins sont de la plus haute
gualité. L'assurance qualité a toujours été larigiale la famille Mroczkowski. Les produits haut
de gamme de Getmor exigent les meilleurs employ@sodibles et les exigences fixées pour le
personnel des magasin sont strictes. Dés le prgouigron leur apprend gu'ils vendent des produits
de qualité supérieure et que la qualité a un pdela s'applique au personnel autant qu'aux gérants
des magasins. Dans la pratique, cela signifie ague client devrait quitter la boutique en sachant
gu'il ou elle vient d'acheter un produit de quatitépérieure. Le personnel de chaque magasin est
composé d'un manager et de 4 a 6 vendeurs. Lanpersm charge du processus de sélection et de
recrutement est Anna. La rémunération des empldggésnagasins est basée sur les commissions.
Lukasz lui-méme se rend dans les magasins de tempmmps. C'est en partie pour vérifier si tout
se déroule bien et conformément a ses attentes, sugtiout pour rencontrer son personnel et ses
clients en personne. Voici ce que dit Lukasz devigtes :

« J'aime faire un petit tour des magasins quamndej'temps. C'est agréable de discuter avec le
personnel en personne parfois et de voir commenpnaduits sont présentes, pour écouter ce que
nos clients ont a dire sur notre viande et de fmrter. J'ai souvent l'occasion de rencontrer le
personnel embauché par Anna en personne lors desdes. »

Selon tukasz, le potentiel du marché intérieurtriagours pas pleinement exploité compte tenu de
la qualité des produits Getmor. Il envisage d'@degchaine de détail de Mazovie de Voivodie et
d'augmenter les ventes nationales. La société préavoir plus de points de vente au cours des
prochaines années. Cela signifiera plus de repiastsn L'entreprise aimerait avoir un représentant
pour 10 magasins. Dans la pratique, cela signifsissi plus de problemes dans le fonctionnement
guotidien du Service Commercial et les magasins. leprésentants actuels adhéerent bien a la
société et les problemes sont rares. Ne pas aeopldin contrdle sur leur travail est une
préoccupation récurrente pour lui. Plus il y a elerésentants , plus ils ont besoin d'étre controlés
Et ce probleme va monopoliser une grande partieedps du Directeur Commercial. Il y a déja
bien assez de casse-tétes avec 25 points de vemei®n 120 employés. Lukasz le sait mieux que
personne. Certains jours, chacun des 25 magaappelle pour des problémes. Tout le monde sait
gu'Anna est responsable des magasins mais ilsncenti & I'appeler lui. Il semble y avoir un
probleme de communication concernant le fait qusArest la personne a appeler pour les
problemes au jour le jour. Cette barriere invisibdns la communication devra disparaitre avant
gu'il puisse y avoir des magasins supplémentaires.

tukasz a également fixé lui-méme le but de s'éeadrdela du réseau de détail existant et d'établir
une présence a l'échelle nationale. Pratiguemestlés produits sont vendus dans les magasins de
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I'entreprise. D'une part, en raison de la qualééses produits, Getmor ne souhaite pas travailler
avec les grandes chaines de vente au détail quilégient le prix sur la qualité. D'autre part,
atteindre les magasins de gros et les réseauxmmerce de gros qui pourraient étre intéressés par
les produits de qualité supérieure de Getmor exlge actions promotionnelles spécifiques
destinées a ces magasins. Malheureusement, poupreent, il n'y a personne dans la société
responsable de la promotion sur ce marché. En gdet®quelques actions limitées, la société ne
s'engage pas dans ce type d'activites promoti@melln'y a personne dans la société chargée de
produire un quelconque catalogue contenant |'affrapléte et a jour des produits ou de mettre a
jour le site internet. Lukasz n'a pas le temps'decaper de cet aspect de I'entreprise et touses le
tentatives pour externaliser ces services ont jasprésent été désastreux (parce que, de l'avis du
PDG « les concepteurs de sites internet ne peypastrépondre aux attentes de la société car la
société ne sait pas ce qu'elle veut »). Un autmbl@me essentiel est de désigner un membre de
I'équipe commerciale qui gére les prospects etndpa@ leurs questions. Lukasz est persuadé qu'l
n'est pas la bonne personne pour ce travail.

Un défi pour le PDG de Getmor

Les plans de développement de Getmor et les exgenc'ils générent ont clairement fait
comprendre au PDG que la décision de nommer urnctdire commercial et de déléguer
officiellement la responsabilité & cette personeepaut étre remise a plus tard. L'état actuel des
affaires dans lequel Anna est officieusement resglole du service et la chaine des magasins est
treés inefficace. Lukasz s'est souvent retrouvéremigre ligne lorsque les problemes ont surgi, et
non Anna,. Il va sans dire que la décision de gér&ervice Commercial de fagcon professionnelle
doit étre prise rapidement, mais la question deis@emment trouver le bon candidat pour le poste
reste sans réponse. Au premier abord, Anna senttdela€ meilleure candidate. Elle a le plus
d'ancienneté au sein du Service Commercial, eltmaid bien le mode de gestion du PDG, elle
connait l'entreprise comme sa poche et son intudi@té justifiee en de nombreuses occasions ou
elle a choisi les meilleurs candidats pour Getnktile a également participé activement et
efficacement a la mise en place de la chaine dee\andétail. Malheureusement, Lukasz estime
gu'il y a un énorme point d'interrogation qui p&se elle. Lukasz est incertain quant a l'avenir
d'’Anna et son engagement envers le Service Comahetar elle envisage d'avoir un autre bébeé. Il
sait par expérience que lorsque son enfant a betatiention, Anna doit quitter son travail pour
s'en occuper et un autre enfant ajouterait évdatueht a cette difficulté. Lukasz sait qu'il poutrra
étre accusé de sexisme, mais il soupconne quetoptiétaire de PME est confronté a ce dilemme.
Il sait aussi qu'il doit juger la capacité d'’Annda#re ce travail en se basant sur ses capacités
professionnelles et non sur sa vie personnelletoit qu'il est une personne compréhensive avec
une attitude positive envers les autres, mais ilemande s'il peut laisser la société familiale
souffrir des conséquences que la maternité d'Annaaita sur son emploi du temps.

L'embauche d'une personne extérieure a l'entreposerait étre problématique en raison de la
localisation de Getmor. L'entreprise et l'usingod®luction sont situées a proximité de petiteewill
comme Pultusk ou Ostrgita, toutes deux a environ 100 km de Varsovie. Uregarobléeme avec
'embauche d'un nouveau venu est que le candidenhuedevrait intégrer les spécificités de
I'entreprise et commencer a avoir « l'esprit Getmarés rapidement. Ceci est crucial car les
produits Getmor sont de tres haute qualité, cesquiraduit par des prix plus élevés, ce qui fait
gu'attirer de nouveaux clients est plus difficileeccela ne le serait dans le cas de viande detd@uali
ordinaire (les grandes chaines de magasins sonimikressées par les bas prix que par la qualité).
Le Directeur Commercial potentiel doit avoir de ésipnce dans le secteur de la viande et une
bonne connaissance du marché. Il ou elle doit dgaleavoir du « savoir-faire », ce qui est ce dont

Getmor a le plus besoin en ce moment. Une autrstigneest de savoir comment Anna va réagir
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guand elle découvrira que le nouveau Directeur Ceroial est recruté a I'extérieur ? Est-ce que
cela va la démotiver ou, dans le pire des casjtéina quitter I'entreprise ? Lukasz doit décider

la facon de mener le processus de recrutementaiales ressources il doit utiliser - des chasseur
de tétes, de la publicité dans la presse ou ume aption ?

Le PDG est également confronté au défi de conceatoite mettre en ceuvre des mécanismes de
contrle efficaces pour le nouveau Directeur Coneiaket pour le service. D'une part, ces mesures
devraient donner au directeur un large degré diamtie, mais de l'autre elles doivent donner a
tukasz un sentiment de sécurité que le servicetifomme efficacement et que les résultats
répondent aux attentes des propriétaires de lfidee Ceci est particulierement important étant
donné que le développement de la vente au détailuesdes objectifs principaux de Getmor.
tukasz estime qu'il est important que le nouveasaméme de surveillance ne compromette pas
l'identité d'une entreprise familiale et ne transfe pas son entreprise en une société comme une
autre. Il a jusqu'a présent donné a son persomeefrande liberté, mais, en méme temps, il a fait
en sorte que tout le monde connaisse la portéeteexiEr ses responsabilités. Mroczkowski est
conscient que la croissance de l'entreprise peudreecette approche insuffisante et ne rende
nécessaires des mécanismes de contrdle efficaces.

tukasz a tenté de rendre la communication intemeéeditreprise plus formelle. Compte tenu de la
spécificité du marché et des fluctuations consialésades prix des produits carnés, la directioh doi
étre informée de ces questions des que de nouvielflesmations deviennent disponibles si
I'entreprise veut fonctionner efficacement. LesuBohs adoptées jusqu'a présent se sont avérées
inefficaces. Le réegime actuel des réunions despéguiommerciales tous les lundi ou un lundi sur
deux ne donne pas les résultats escomptés. Sodupmons sont annulées parce qu'il se produit une
urgence ou le volume de données recueillies pael@esentants est si grand qu'il est difficilend’'e
extraire les faits et les chiffres les plus impotsa

L'autre aspect qui doit étre solutionné est la eption et la mise en ceuvre de procédures
d'assistance pour les points de vente. Certainslggn@s ne sont pas limités a un seul magasin,
comme on peut le voir a partir des antécédentsedédprise. Par conséquent, I'élaboration d'un
manuel ou d'un code de conduite unique contenatfaigns de traiter les problemes les plus
frégquemment rencontrés permettrait de rationaleséravail des gérants de magasin et de I'équipe
commerciale. Cela leur donnerait également plustetieps a consacrer a d'autres taches. Le
directeur commercial en profiterait également penfin se concentrer sur I'expansion de la chaine
de vente au détail et sur la recherche de nouvesymacements.

Déléguer officiellement la gestion du Service Conuiad a un gestionnaire nouvellement nommé
donnerait certainement au PDG plus de temps poonentbien des taches plus stratégiques telles
gue la croissance de l'entreprise et la consatidatie sa position sur le marché national et a
l'international. Le nouveau Directeur Commercialagdirait un développement plus efficace de la
chaine de vente au détail, qui est d'une importangeiale pour les opérations de I'entreprise.
tukasz est conscient que la surabondance de taclodisliennes pour un PDG qui gére 2 sociétés
I'empéche de les gérer efficacement toutes les. d&eixe serait pas vraiment efficace de continuer
ainsi, avec une situation dans laquelle Anna etdesx représentants sont responsables du
développement du réseau de détail. La gestiondjantie des magasins ne leur laisse pas le temps
de chercher de nouveaux emplacements. Le nouveact®ir Commercial veillerait également a
ce qu'un processus de veille soit mis en ceuvreganGetmor puisse réagir aux changements du
marché des qu'ils se présentent.

Conclusion
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En éteignant la lumiére dans son bureau apresutne langue journée, tukasz Mroczkowski était
parfaitement convaincu qu'il était inévitable denmaer un directeur commercial et de déléguer son
travail a cette personne. Il savait, cependant,cglee n'allait pas étre facile. Ce qui l'avait eoiyg®

de prendre cette décision auparavant était satergue quelqu'un de I'extérieur a la famille puisse
ne pas étre a la hauteur. Il était certain qu'ipaerrait plus tout traiter lui-méme mais il n'étaas
encore prét a franchir la barriere psychologique etéléguer une partie de ses fonctions a un
étranger. Cela était particulierement vrai étantr#o qu'il savait a quel point la famille avait
travaillé dur pour créer la société a partir de.riee fardeau était devenu énorme, maintenant que
ses parents étaient vieux et infirmes et lui augieatiquement donné la gestion. Pour le moment,
tukasz, le seul représentant de la famille Mrocz#aw gére I'entreprise lui-méme et est
responsable de tout. Ce sentiment de responsaeditél'autant plus qu'étant le fils ainé, il est
€galement responsable de ses fréres et sceurephes] Ses plus jeune fréres et sceurs font encore
leurs études et personne ne sait s'ils veulenbisdrg a I'entreprise familiale lorsqu'ils auront
terminé. Doit-il continuer a travailler dur penddet prochaines années et d'attendre qu'ils se
joignent a I'entreprise, ou doit-il agir rapidement
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