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1. Introduction
Le groupe Rentsch est l’un des plus gros fabricants de paquets de cigarettes en Europe. Dans son processus d’internationalisation, le groupe a racheté, après la chute du mur de Berlin, une usine polonaise. Pourquoi ce choix, sachant que de nombreux problèmes en particulier avec les ressources humaines les y attendaient ?

2. Présentation du contexte

2.1. Le groupe Rentsch
Le groupe Rentsch est issu d’une société suisse fondée en 1848 à Rickenbach. Depuis les années 90, le groupe s’est spécialisé dans la fabrication de paquets de cigarettes. Ses clients sont des grands fabricants de cigarettes comme Philipp Morris ou British American Tobacco, mais également des compagnies publiques, fabricant des cigarettes.

Le groupe fabrique les paquets, mais ce sont les compagnies de cigarettes qui se chargent par la suite de les remplir.
Le processus de fabrication demande un équipement spécial, comme des machines d’imprimerie, de l’encre, du papier cartonné…
2.2. La stratégie du groupe
Jusque dans les années 70, le groupe opérait seulement en Suisse, son pays d’origine. Depuis cette époque, le groupe s’est fortement internationalisé, afin de se rapprocher de ses clients sur les marchés locaux. Rentsch s’est d’abord installé en France en 1975, pour deux raisons, tout d’abord pour se positionner sur le marché de la Communauté Économique Européenne, car la Suisse n’en faisait pas partie, mais aussi parce que la région choisie (l’Alsace), est très proche de la société mère. Les premiers dirigeants de cette usine étaient des suisses.
En 1979, Rentsch achète une usine en Allemagne, puis aux Îles Canaries en 1991, et l’année suivante, le groupe forme une joint-venture avec le fabricant de cigarettes national portugais.

Lors de toutes ces opérations de fusions acquisitions, le groupe Rentsch profite également des compétences de tous les employés des usines, experts en matière de paquets de cigarettes, et n’a donc pas besoin d’investir sur de grands programmes de formation.
En 1993, le groupe est maintenant positionné dans 5 pays européens : la Suisse, la France, l’Allemagne, le Portugal et l’Espagne (Îles Canaries). Les activités du groupe sont menées depuis la maison mère en Suisse, où les fonctions majeures comme les finances, la recherche et développement, le marketing… sont traitées.
3. L’implantation en Europe de l’est

3.1. Le choix du pays
Depuis la chute du mur de Berlin, le groupe Rentsch ressentait déjà la nécessité de devoir s’implanter dans les Pays d’Europe Centrale et Orientale. En 1991, le PDG du groupe, Dr. Rudolf Rentsch, chargea donc Horst Hochrein, un brillant cadre de la compagnie, d’examiner les opportunités dans ces pays d’Europe de l’est. Les études d’Hochrein recommandèrent de s’installer en Pologne.
Malgré les difficultés économiques du pays, en particulier dues à 40 ans de communisme, la Pologne semblait être un marché idéal pour le groupe Rentsch. Les polonais étaient en effet, au début des années 90, de gros consommateurs de cigarettes. A raison de 90 millions de cigarettes en 1993, soit plus de 2300 cigarettes par personne, c’était le plus gros consommateur par habitant. La Pologne est donc un marché important en Europe de l'est, et c’est également un pays à main d’œuvre abondante et de surcroît, très bon marché. Le pays occupe de plus une position géographique stratégique, proche de l’Europe de l’ouest via l’Allemagne, et de la Hongrie, autre pays gros consommateur de cigarettes. Depuis le début des années 90, la Pologne s’est lancée dans un vaste programme de restructuration, en particulier économique. Le pays s’ouvre au monde et donc aux investisseurs étrangers et se lance dans une politique de privatisation. Le pays s’est aussi démarqué au niveau mondial en prenant part activement dans les structures internationales. Finalement, le pays ne possédait pas d’usine de fabrication de paquets de cigarettes, c’était donc une première.
3.2. Le choix de l’usine
Une fois le pays déterminé, il fallait trouver un endroit où il était possible d’implanter une usine. Celle-ci devait être au centre du pays, afin de desservir au mieux les fabricants de cigarettes présents en Pologne.

Après quelques recherches, Hochrein décida de s’implanter à Łódź pour son nombre important d’imprimeries, d’universités mais aussi parce que c’est la 3ème plus grande ville du pays. De plus, la ville semblait assez hospitalière, puisque des compagnies comme Coca-Cola ou Gillette y étaient déjà implantées.
Hochrein se mit donc à rechercher une compagnie qui conviendrait pour une acquisition par le groupe Rentsch. Son choix s’arrêta finalement sur une petite imprimerie, appelée Polgraf, qui possédait quelques atouts malgré le mauvais état des bâtiments. La compagnie employait 60 personnes, le terrain était bien situé et il y avait suffisamment d’espace pour agrandir l’usine.
En décembre 1993, le groupe Rentsch racheta donc la compagnie pour 10 millions de francs suisses. Rentsch Polska était né.
4. L’intégration de Rentsch Polska

4.1. La gestion de la filiale
Le produit fabriqué par le groupe Rentsch (le paquet de cigarettes) est un produit qui se prête bien à un marché mondial, puisque c’est quasiment le même à travers le monde. On peut donc en penser que la gestion du groupe doit être centralisée à la maison mère. Cependant, ce type de structure n’est pas recommandé si l’entreprise évolue dans des régions différentes de celles dans lesquelles elle a l’habitude de travailler, comme c’est le cas avec la Pologne. Il est donc important d’opter pour une division par région, en particulier pour cette filiale, où les spécifications du marché local diffèrent du marché de l’Europe de l’ouest. Les responsables régionaux pourront donc adapter la filiale aux besoins spécifiques de leur région, grâce à une autonomie plus importante. De plus, la filiale ayant des compétences réduites et subissant une pression régionale devra travailler indépendamment de la maison mère, en formant des alliances par exemple, sans pour autant influencer sur la stratégie du groupe.
4.2. Les ressources humaines

La principale difficulté avec cette acquisition était la gestion des ressources humaines, plus que le problème du matériel, puisque celui-ci serait envoyé d’une autre usine, et les bâtiments seraient complètement restaurés. En effet, le groupe avait l’intention de gérer l’usine de Łódź comme ses autres usines européennes, mais en Pologne, contrairement aux autres usines achetées, les employés n’avaient aucune compétence dans le domaine de la fabrication de paquets de cigarettes. Mais surtout, personne ne possédait de compétences managériales au sein du personnel de l’usine. Il fallait donc pour Hochrein résoudre le problème de formation des ouvriers, des managers, mais également trouver un directeur, sachant que la filiale polonaise devrait être plus autonome en raison de son éloignement de la maison mère.
4.2.1. Le directeur de la filiale
Cette question importante se pose donc : qui va diriger la filiale polonaise ? La première personne qui vient à l’esprit est Hochrein, car c’est lui qui a conduit tout le projet d’implantation de cette usine, depuis le choix du pays jusqu’au choix du premier client. Cependant, et heureusement, une autre personne intéresse Hochrein. Le groupe avait décidé que la filiale polonaise devait être plus autonome, en raison de son éloignement géographique, mais également parce que Rentsch ne maîtrise pas du tout le marché de l’Europe de l’est. Il serait donc préférable que le directeur de la filiale soit polonais, ou qu’il connaisse bien le marché local. Hochrein, n’ayant trouvé personne pour supporter ce rôle au sein des employés, chercha ailleurs, et trouva un candidat potentiel : Jerzy Czubak, le responsable du dossier auprès de la compagnie d’assurance lors de la vente de l’imprimerie Polgraf. Ce jeune polonais connaît bien son pays, il est proche des autorités locales, mais surtout, il possède de grandes compétences managériales, car il sait mener des hommes. Il a également des qualifications pour l’international puisqu’il parle anglais et russe. Son rôle étant d’être sensible aux exigences du marché local, de satisfaire le client local et de défendre l’entreprise au niveau du pays, il semble correspondre au profil recherché.
4.2.2. Les cadres

En ce qui concerne les cadres, trois possibilités s’offrent à Hochrein : garder l’équipe actuelle dont on ne connaît pas les compétences, embaucher des nouveaux gestionnaires polonais ou faire venir des cadres d’autres filiales européennes. Le groupe avait toujours évité d’expatrier des cadres avec ses autres filiales, mais il pense qu’avec la Pologne ce sera inévitable. Les responsables de fonctions doivent bien connaître le marché local, être capables de connaître l’environnement dans lequel ils évoluent. Ce sera donc beaucoup plus difficile pour des expatriés de s’adapter, contrairement aux polonais. De plus le groupe souhaitant que la filiale reste plus autonome, pourquoi envoyer des cadres qui ne supporteront peut-être pas un éloignement à long terme et qui ne comprendront pas aussi bien que les polonais les caractéristiques du pays ? Peut-être faut-il plutôt évaluer les compétences de ceux déjà en place, et engager de nouveaux cadres polonais si besoin est.

4.2.3. Les ouvriers
Les ouvriers n’ont aucune compétence dans la fabrication de paquets de cigarettes. Certains employés laissent un peu à désirer, il y a donc un grand fossé entre les employés de la filiale polonaise et ceux des autres usines européennes. Les plans d’Hochrein prévoyant une équipe de 75 ouvriers, le problème n’est donc pas seulement sur l’embauche de nouveaux, mais surtout sur la formation des autres. Le groupe Rentsch n’a pas de centre de formation, cela ne facilite donc pas la tâche d’Hochrein. Lors des anciennes opérations d’acquisitions, les ouvriers étaient formés par des formateurs envoyés d’autres usines, ou envoyés en formation dans une autre usine. Mais cette fois, la situation est différente, les polonais ne semblent pas intéressés à partir en formation en Europe de l’ouest, mais de toute façon, cela coûterait bien trop cher au groupe. Hochrein avait pensé également, que comme la ville possédait 13 autres imprimeries, il serait facile de trouver des ouvriers même s’ils n’ont aucune compétence dans la fabrication de paquets de cigarettes. Cependant, la ville possède également des universités d’art, et c’est un point important, car il est en effet possible d’embaucher de jeunes diplômés qui n’auront pas les compétences requises non plus, mais qui seront plus flexibles, peut-être même prêts à partir en formation à l’étranger. Ces jeunes pourront par la suite revenir en Pologne pour former les anciens ouvriers.
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