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Radeki de Dovnic Manufacturing

Radeki de Dovnic Manufacturing (RDM) est détenue a 100 % par la famille Radeki de Dovnic.
RDM se trouve a Lobjanec, une petite ville de la République tchéque. Fondée en 1873,
I'entreprise a produit des poéles a charbon domestiques a l'origine. Plusieurs décennies plus
tard, la direction de RDM, prévoyant la phase finale du cycle de vie des poéles a charbon, a
aussi commenceé a fabriquer des poéles a I'huile de kéroséne. En 1949, a la suite de la mainmise
communiste de ce qui était alors la Tchécoslovaquie, plus de 95 % des entreprises commerciales
du secteur privé, y compris RDM, ont été nationalisées. Aprés la Révolution de velours de 1989,
lorsque le communisme s’est effondré en Tchécoslovaquie, de nombreuses entreprises sont
passées de la propriété de I'état a la propriété privée. Adriana Radeki de Dovnic a pris la reléve
a titre de président-directeur général (PDG) de RDM en 1990. A mesure que la demande de
poéles a kéroséne reculait pendant de nombreuses années, Adriana a décidé, en 1993, d’ajouter
des appareils de soin de santé a I'aide de conceptions ergonomiques™ au portefeuille de produits
de RDM. Le raisonnement qui sous-tend le passage a la fabrication d’appareils médicaux était
gu’avec la génération du baby-boom sur la voie d’atteindre I'age de retraite bientét, la demande
de biens et services dans I'industrie de la santé serait croissante.

Bien que n’étant pas a 'abri des tendances économiques générales de I'Europe, I'économie
tchéque a bien réussi depuis la Révolution de Velours. Une partie de ce succées découle de la
transition relativement sans heurt —comparativement a certains autres pays de I'ancien bloc
soviétique— a la stabilité de I'économie de marché et a la démocratie. Le fait que la capitale,
Prague, soit 'une des plus belles villes d’Europe et une attraction pour les touristes a aussi

aidé I'économie. Traditionnellement, les Tchéques instruits parlent I'allemand en plus de la
langue tchéque, une situation qui a grandement facilité des relations commerciales positives
avec 'Allemagne, la plus grande économie d’Europe. Tout en étant un pays petit et compact, la
République tchéque dispose désormais d’une infrastructure informatique qui se classe parmi les
meilleures au monde.

Depuis de nombreuses années, le chef de la famille Radeki de Dovnic était Dr Kristian Radeki de
Dovnic (1920-2001), un ancien baron austro-hongrois qui a fui la Tchécoslovaquie en 1944 avec
seulement de I'argent dans ses poches pendant 'avancée de 'armée soviétique vers I'ouest.

En s’échappant pour aller aux Etats-Unis, il a obtenu un doctorat en histoire et est devenu un
professeur dans une université américaine. Adriana a choisi de prendre sa retraite en tant que
PDG en 1995, ce qui a donné a Kristian la possibilité de rentrer chez lui pour jouer le réle de
PDG de I'entreprise familiale. Il a accepté volontiers, méme si sa formation professionnelle

et son expérience ne I'ont guére préparé a la tache en question. Heureusement, son fils Jan

(né en 1963), qui est né et a grandi aux Etats-Unis, avait étudié 'ingénierie a I'université

et avait depuis longtemps envie de vivre en Tchécoslovaquie, qui avait été divisée en la
République tchéque et la République slovaque le 1er janvier 1993. Quand Kristian est décédé en
2001, Jan a pris la reléve a titre de PDG.

En 2002, RDM a produit son dernier poéle a kéroséne et maintenant fabrique principalement
des appareils de soin de santé. Jan a commencé a mettre en place un processus de fabrication
hautement automatisé en 2006, qui a été opérationnel en 2009. Pour la plupart des commandes,
les clients entrent les spécifications désirées pour les appareils de santé dans la page web

de RDM. Un ingénieur examine, ensuite, les spécifications. Souvent, les ingénieurs doivent
contacter le client si des questions se posent ou que les ingénieurs ont identifié un moyen
d’améliorer la conception. RDM a développé plusieurs adaptations mineures aux produits pour
les clients, ce qui les a rendu moins colteux a produire ou plus stables. Une fois la conception
approuvée, les ingénieurs transmettent les informations aux services de la comptabilité et

du marketing, lesquels déterminent ensemble le prix (pour le client) de la commande. Un
commercial contacte ensuite le client pour confirmer qu’il veut passer la commande.
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Une fois que le client confirme, les spécifications de la conception sont transmises par voie
électronique a l'atelier, ou des robots configurent les outillages. Une autre ensemble de robots
recueille et charge les matiéres premiéres dans le processus de fabrication, ce qui est fait
entierement par un équipement automatisé. Les humains doivent intervenir seulement de temps
en temps. Des ingénieurs hautement qualifiés contrdlent les processus.

Deux domaines qui n'ont pas encore été automatisés sont I'établissement des colts des
produits —ce qui se fait surtout a I'ancienne par des comptables— et la livraison. Jan se
demande s’il faudra beaucoup de temps pour que I'auto-conduite des camions remplace ceux
qui sont actuellement conduits par des hommes pour la livraison.

Aujourd’hui, RDM est hautement automatisée, bien que cette situation
ne fOt pas toujours le cas. Pendant des décennies, RDM a employé une
importante main-d’ceuvre syndiquée, des poéles produits en masse et
a vendu ses produits a des grossistes. En raison de la mondialisation

et de la concurrence féroce des fabricants asiatiques, qui ont des
structures de colts plus bas, Jan a décidé que les fabricants européens
auraient a réduire leur co(t au début des années 2000. L’automatisation,
tout en exigeant d'importantes dépenses d’investissement, réduit

les colts a long terme. En outre, la communication numérique

entre les robots a permis a RDM de réagir mieux aux exigences

des clients. Au fur et a mesure que RDM a amélioré ses processus
d’automatisation et intégré l'informatique dématérialisée, les appareils
mobiles, les mégadonnées, l'intelligence artificielle et 'impression en
trois dimensions (3D), sa capacité a personnaliser les produits s’est
considérablement améliorée, quelle que soit la taille de la commande.

Cette intégration des technologies a aussi signifié que RDM n’était pas limitée a la fabrication
des appareils de soins de santé. Au contraire, elle pouvait facilement se ré-équiper pour
fabriquer d’autres produits lorsque I'occasion se présentait. Par exemple, un important client
médical a demandé a RDM de fabriquer 500 bouteilles d’eau en aluminium sur mesure.

La personnalisation incluait les caractéristiques de conception spéciales des bouteilles
elles-mémes ainsi que leur couleur et leur finition. Le client voulait donner une bouteille a
chacun de ses employés. Avec ses processus hautement automatisés, RDM pouvait produire
rapidement et a bon marché les bouteilles avec des couleurs différentes pour les différentes
divisions de I'entreprise et avec le nom de chaque employé sur sa propre bouteille. Le succés
de la commande de bouteilles d’eau était telle que plusieurs directeurs de RDM ont encouragé
Jan a faire de la fabrication de bouteilles d’eau en aluminium sur mesure une division distincte
de I'entreprise.

Les relations de RDM avec ses parties prenantes ont profondément changé a cause du
passage a I'automatisation. Dans les années 1970, RDM employait environ 500 travailleurs,

ce qui en faisait le plus important employeur a Lobjanec. En 2019, I'entreprise emploie

117 personnes ; seul un petit nombre d’entre eux sont impliqués dans la fabrication. De plus,

la plupart de ceux qui participent a la fabrication ne sont pas des travailleurs manuels qualifiés,
mais des ingénieurs hautement qualifiés et des experts en informatique qui gérent le processus
automatisé. Leurs attitudes, leurs aspirations et leurs motivations différent sensiblement de
celles des travailleurs qui ont survécu a la Seconde Guerre mondiale et avaient travaillé sous le
régime communiste. Avec cette réduction et la transformation de la population active de RDM,
I'entreprise n’a plus le niveau d’influence locale qu’elle avait auparavant. L’école de formation
professionnelle n’est plus en liaison avec le RDM pour satisfaire les besoins de travailleurs
compétents. Maintenant, avec la libre circulation des travailleurs dans I'Union européenne,
RDM recrute des ingénieurs provenant de toutes les universités d’Europe.

Tournez la page
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Le passage a 'automatisation a également conduit a des changements dans 'organisation de
RDM. L'entreprise avait été, de tradition, hiérarchique. Des changements de conception dans
les produits de RDM, que ce soit la combustion du charbon ou les poéles a kérosene, étaient
rares et réalisés par le PDG. Maintenant, les modifications de conception pour les produits de
soins de santé surviennent lors de presque chaque commande. Des équipes composées de
personnes de toutes les fonctions de I'entreprise gérent des commandes. Jan, qui a remplacé
son pére en tant que PDG en 2001, a un style de leadership démocratique, ce qui est différent
du style paternaliste de.son pére.

Au cours de nombreuses années, Jan a laborieusement introduit de nombreux changements
dans les pratiques de RDM pour créer un environnement d’innovation. Quand Kristian

dirigeait I'entreprise, I'environnement de RDM était ordonné, méme ennuyeux (et quelque peu
déprimant, vu qu’un flux de travailleurs était licencié en raison des ventes en baisse des poéles
de kéroséne). Jan, cependant, est constamment a la recherche d’innovation dans les produits
et les processus de RDM. |l favorise un climat propice a la créativité, avec un accent important
sur le travail d’équipe, la diversité, ’humour et le plaisir. La plupart des employés aiment cet
environnement, méme s'’il semble parfois chaotique. L’atmosphére a produit des résultats
positifs. Cependant, certains employés se sont plaints de ce qu’il n’y ait pas suffisamment
d’orientation et que I'entreprise parfois manque d’orientation.

RDM a toujours affiché un fort sentiment de responsabilité sociétale d’entreprise (RSE), avant
méme que le concept de RSE ne devienne a la mode. La famille Radeki de Dovnic, une vieille
famille aristocratique de 'Empire austro-hongrois, avait longtemps eu de I'attention et une
attitude paternaliste a I'égard des personnes qui travaillaient pour eux, y compris les travailleurs
dans leur usine. Aujourd’hui, RDM maintient un programme complet de RSE, y compris
I'obtention de composants de produits auprées d’entreprises qui ont également de bonnes
pratiques de RSE, le paiement de salaires équitables et un fort accent sur la préservation de
I'environnement.

Une composante du colt pour les clients est le colt de livraison, qui est essentiellement fondé
sur le poids et la distance qui sépare du lieu de livraison. Etant donné le codt de la livraison,
RDM, en général, peut offrir des prix compétitifs dans un rayon de 700 kilométres de Lobjanec
(voir 'Annexe 2). Ce rayon de 700 kilométres signifie que RDM peut étre compétitif en termes
de prix en Allemagne, un pays d’une importance cruciale, mais moins dans de tels marchés
potentiellement lucratifs comme la Scandinavie, les Pays-Bas, la Belgique, la France et le Nord
de I'ltalie.

Pour continuer a se développer et accéder a ces marchés potentiellement lucratifs, le directeur
financier (DF) a proposé que RDM construise une installation de production additionnelle
ailleurs en Europe, ce qui permettrait d’élargir la zone de marché de RDM. Etant donné que
'ensemble du processus commande/fabrication/livraison pourrait toujours étre effectué a
Lobjanec, cette nouvelle installation nécessiterait peu de personnel et la plupart du travail serait
effectué par des robots. RDM peut financer I'expansion colteuse soit par des actions ou des
fonds de tiers. La réinstallation peut étre trés colteuse et peut étre au-dela de ce que RDM
pourrait lever en tant qu’'une SARL, de sorte que ses membres peuvent avoir a transformer
RDM en une société par actions pour lever suffisamment de financement.
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140 Avant d’examiner la proposition du directeur financier, Jan sait que I'une et l'autre question doit
étre abordée : La stratégie de marketing de RDM. En fait, RDM n’a pas de stratégie marketing,
mais plutot une série de pratiques qui ont évolué depuis que la famille Radeki de Dovnic a
repris le contréle de RDM en 1990. Sans doute, RDM n’a pas de stratégie d’entreprise non plus,
a part la vision que Jan a dans sa téte. Il communique efficacement cette vision aux employés,

145 mais il n’y a aucun plan stratégique par écrit pour concrétiser cette vision. RDM a un nom qui
n’est plus a la mode, une identité de marque qui n’est pas frappante, mais elle n’a pas de vision
pertinente ni de déclaration de mission ni de stratégie de gestion des opérations par écrit ni
de plan des ressources humaines. La société fait de bons produits a des prix compétitifs et est
adaptée aux besoins des clients. En conséquence, I'entreprise bénéficie de profits substantiels

150 pour linstant.

*

conceptions ergonomiques : les produits qui sont congus spécialement pour les
personnes qui les utilisent

Tournez la page
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Annexe 1 : Commande/fabrication/livraison

Etape 1 : Le client veut un produit.

/ SEEETI

Etape 2a : Le client remplit < Etape 2b : Le client contacte RDM
un modéle en ligne. pour demander de l'aide.

Etape 3 : L'ingénieur examine la
demande et, parfois, contacte le client.

\

Etape 4 : L'ingénieur rentre la
conception dans le systeme.

\

Etape 5 : Les services de comptabilité
et de marketing déterminent
le prix de vente.

\

Etape 6 : Un commercial confirme

I'achat.
Etape 7a : Les dessins sont envoyés Etape 7b : Les conceptions sont
aux ateliers, ou des robots configurent envoyées aux robots, qui obtiennent
l'outillage. et chargent les matiéres premiéres.

N 4

Etape 8 : La commande est fabriquée.

Etape 9 : La commande est livrée.
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Annexe 2 : Carte de I’Europe montrant la zone dans laquelle RDM peut étre
la plus compétitive en termes de prix.

La Russie

La Turquie




