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Résumé 

 

(Considérée comme puissance économique en constante croissance, le groupement des 

Pays du Golfe représentent une attractivité économique certaine, d'où l'existence d'une 

guerre affichée entre les entreprises  qui se partagent le marché.   

Dans cet environnement, NABINA, entreprise qatarie de distribution de céramique 

sanitaire, société familiale, est appelée à mieux comprendre cet environnement  et 

adopter la stratégie concurrentielle adaptée. Un diagnostic stratégique visant à lire l’état 

des lieux pour dégager les points forts et les points faibles ainsi que les opportunités et 

les menaces de Nabina dans son environnement a été la première étape de ce travail. 

La stratégie a été recommandée en fonction des  évolutions futures  et la mise en place 

dépendra des objectifs fixés  et des moyens à mobiliser entre autre les moyens humais 

faiblesse constaté de Nabina et l'image de marque  que nécessite un marché exigent 

dont 40% sont de la haute de gamme. 

Les différentes démarches méthodiques ont été  présentées et les recommandations 

nécessaires à réaliser la stratégie  retenue ont été clairement présentées.  

  

Mots clés : avantage concurrentielle, stratégie de succès, diagnostic 

environnementale, évolutions futures, développement marketing  

 

Abstract 

(The Gulf Countries, considered as an economic power that is constantly increasing, 

represent an economic attractiveness, hence the existence of a cut throat competition 

between companies.  

In the face of cutthroat local competition, NABINA, operating in the Ceramic sector and 

a strong competitor, has to lead the Qatari market and to decide on the appropriate 

competitive strategy. In that case, a strategic diagnostic aiming to make an updated 
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statement on the internal and external environments of the above-mentioned market is 

a "must" to ensure the estimations of future evolutions, to establish new strategies and 

developing the marketing plans as well as the company image.  

This project exposes a clearer vision of NABINA environment, the different methodical 

procedures and the necessary recommendations for a best competitive position.) 

 

Key words: competitive advantage, success strategy, environmental diagnosis, 

future developments, marketing Development. 

 

 

 ملخص

ونتج عن فعال  اقتصادي قطب تمثل، مستمر إنّ دول الخليج، باعتبارها قوّة اقتصادية في تصاعد)

، شركة لها مكانتها في  بيناان شركةوحتى تتمكن . المحلية الشركات بين المنافسة ذلك حرب

فسة عليها تصدّر السوق القطري ووضع استراتيجيا فعالة مجال السيراميك، من مواجهة هذه المنا

. للمنافسة  

تقييم البيئات الداخلية والخارجية في هذه الحالة، وجب القيام بتشخيص استراتيجي يهدف إلى 

لهذا السوق وذلك لضمان التقديرات الخاصة بالتطورات المستقبلية ولوضع استراتيجيات جديدة 

. ة وبالتالي صورة الشركةولتطوير المخططات التسويقي  

والتوصيات اللازمة  المنهجية الإجراءاتيعرض هذا المشروع رؤية أوضح لبيئة شركة نابينا ومختلف 

.(أفضل تنافسي وضعلتحقيق   

 التسويق تنمية المستقبلية، التطورات البيئي، التشخيص النجاح، إستراتيجية التنافسية، المازيا .:كلمات البحث
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Introduction générale 

 

 

Le terme « céramique » est dérivé du mot grec « keramos » qui signifie « terre cuite »                

et s'emploie  pour désigner les matières utilisées dans l'industrie de la poterie. Il y a plus de deux 

mille ans, les  Romains ont répandu la technique de la briqueterie  dans de vastes régions de 

l'Europe. En Egypte, on  utilisait des plaques céramiques émaillées comme décorations murales 

pour les pyramides. En Chine, l'art de la porcelaine était connu dès 1000 av. J.C. l’histoire 

contemporaine a connu l’utilisation de la céramique dans les articles sanitaires des foyers et ne 

cesse de connaître des innovations dans la forme et  la couleur.  

 
Les matières premières à base d'argile sont largement répandues dans le monde, de sorte que des 

produits  céramiques comme les briques, qui sont relativement bon marché (mais qui entraînent 

des coûts de transport élevés en raison de leur poids) sont fabriqués dans la quasi-totalité des 

pays. Les traditions en matière de construction et les considérations de patrimoine font que les 

tailles unitaires diffèrent d'un pays à l'autre. Les produits les plus spécialisés, qui impliquent des 

prix plus élevés, sont principalement fabriqués dans les quelques pays qui détiennent les matières 

premières spéciales requises et, chose tout aussi importante, qui possèdent des traditions de 

savoir-faire et d'expertise. Par exemple, la plupart des carreaux céramiques sont fabriqués en 

Italie et en Espagne ; la porcelaine de table, au Royaume-Uni, en Allemagne et en France ; les 

tuyaux en Grèce, en Allemagne, au Royaume-Uni, en Belgique et aux Pays-Bas. Les articles 

sanitaires en Italie, en Espagne et en Chine entre autres.  

 

Le marché mondial des articles sanitaires  est estimé selon l’organisation des nations unis, 

division des statistiques à  est de 400 millions de pièces environ (statistiques 2004) Il existe à 

l'échelle mondiale d'importants échanges commerciaux dans tous les domaines et des appareils 

sanitaires notamment. Le marché global est de l’ordre de 4 Milliards d’euros. 

 

L’offre est concentrée en Europe et en Chine. Les pays du Golfe Arabe sont des importateurs 

nets de ces articles. Le boom immobilier dans ces pays  suite à la montée des prix du pétrole et 

gaz a engendré une croissance importante de la consommation (première installation et échange) 

d’articles  sanitaires  notamment de la haute gamme. Le Qatar occupe la 3
e
 place, après l’Arabie 

saoudite et les Emirats Arabe Unis, dans le classement des pays arabes du Golfe  dans 

l’importation de ce type d’article. 

 

Plusieurs opérateurs se sont lancés  dans la commercialisation de ce type de fourniture 

(baignoire, douche, bidet, lavabos) depuis quelques années. Nabina Ceramic est une société 

pionnière dans ce domaine au Qatar. Installée à Doha, cette entreprise familiale emploie 332 

employés et réalise un chiffre d’affaire de 168.620,233 Millions Qatari Riyals (Année2014). La 

croissance dans ce  domaine sera à deux chiffres pour la période 2014-2019 à l’instar des tous las 

pays arabe du Golfe. Pour s’y préparer, Nabina ne cesse de s’améliorer et de se doter des 

compétences nécessaires  pour être le principal et pourquoi pas le leader de la vente d’articles 

sanitaires au Qatar à l’horizon 2020. 
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Ce travail de mémoire scientifique pour l’obtention du mastère professionnel d’optimisation et 

de modernisation de l’entreprise à l’université virtuelle de Tunis,  est une analyse stratégique de 

l’état des lieux pour cette entreprise et son environnement et une recommandation d’un choix 

stratégique pour assurer à cette entreprise la domination du marché national et la profitabilité de 

ces programmes. Cette stratégie passera par une révision de sa gouvernance  et de son système 

de gestion des compétences. Un marché plutôt sensible  à la qualité requiert une entreprise dotée 

d’une stratégie jouant à fond la différenciation. La démarche retenue pour la réalisation de ce 

travail commence par une présentation de la compagnie, des enjeux de son développement dans 

un contexte de croissance stable et soutenue mais dans un environnement de haute intensité  

concurrentielle. Les questions que nous traiterons sont : quel état de la concurrence et quels sont 

les avantages compétitifs des concurrents ? Sur quels segments du marché sont ils les plus 

performants? Quels sont les avantages concurrentiels pour Nabina  pour être un principal 

fournisseur du marché? Quelles sont les tendances du marché et quelle est la stratégie à 

déployer par Nabina? Quelle organisation? Quels moyens ? Et quelle gestion de ses moyens doit 

Nabina management s’employer à assurer? 
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Première Partie : 

 

Analyse de l’environnement externe    de 

l’industrie de la céramique sanitaire au 

Qatar 
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Chapitre 1 :  

 

Le contexte mondial de la céramique 

sanitaire  (Ceramic Sanitary Ware)  
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1.1. Introduction 

 

L’observation de la situation internationale du secteur de la céramique, d’une manière générale, 

permet de ressortir un fait majeur et une grande tendance : 

- une croissance soutenue de l’industrie mondiale de carreaux et de sanitaires depuis vingt 

ans,  

- et des perspectives de développement prometteuses. 

Plusieurs éléments expliquent cette expansion des volumes de vente de produits céramiques : 

- abondance et accès facilité aux matières premières et intrants; 

- technologies de plus en plus simples et de plus en plus fiables; 

- croissance démographique et évolution des niveaux de vie de la population mondiale 

stimulant la demande; 

- accroissement des conditions hygiéniques au sein des foyers. 

 

S’agissant de la branche sanitaire, objet de ce travail de mémoire scientifique pour l’obtention du 

diplôme de master professionnel d’optimisation et de modernisation de l’entreprise de 

l’Université Virtuelle de Tunis, la production mondiale est passée de 233 millions de pièces en 

1998 à 275 millions de pièces en 2004, et à plus que 375 millions de pièces en 2012 pour 

atteindre les 500 millions de pièces en 2018, soit une croissance annuelle moyenne de 6,9%. 

 

La production de la céramique  sanitaire est concentrée auprès d’une dizaine de fabricants 

mondiaux.  La capacité de production mondiale de céramique (articles sanitaires) est 

actuellement supérieure à la consommation mondiale d’environ 8-10%. Un excédent de 8% à 

10% par rapport à la demande mondiale est  annuellement constaté à l’échelle planétaire. 

 
1.2. Le procédé technique de fabrication d’articles sanitaires 

 

Sur le plan technique, le terme «céramique» (produit en céramique) désigne en règle générale 

des matériaux inorganiques (pouvant avoir un certain contenu organique), transformés de façon 

permanente par cuisson. Outre les matériaux à base d'argile, les céramiques englobent 

aujourd'hui une multitude de produits renfermant une faible proportion d'argile ou totalement 

exempts d'argile. 

 

Les céramiques peuvent être vernissées ou mates, poreuses ou vitrifiées. La cuisson des pâtes 

céramiques produit une transformation "temps-température" des minéraux qui les constituent, 

pour donner généralement un mélange de nouveaux minéraux et de phases vitreuses. 

 

Les matières premières à base d'argile se trouvent un peu partout dans le monde, aussi les 

produits en céramique comme les briques, qui sont relativement peu coûteux (mais qui 

nécessitent des frais de transport élevés du fait de leur poids) sontn fabriqués dans pratiquement 

tous les pays. Du fait des traditions en matière de construction et des questions de patrimoine, la 

taille des unités de production diffère d'un pays à l'autre. Les produits plus spécialisés impliquant 

des prix plus élevés sont généralement produits dans un petit nombre de pays qui disposent des 
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matières premières nécessaires et – tout aussi important – de compétences et d'un savoir-faire 

traditionnels. 

 

Dans l'industrie céramique, la principale consommation d'énergie est celle de la cuisson au four 

et, dans nombre de procédés, le séchage des produits intermédiaires ou façonnés est également 

gourmand en énergie. Le gaz naturel, le GPL et le fioul sont employés pour la plupart des 

opérations de séchage et de cuisson, mais les combustibles solides, l'électricité, le GNL et le 

biogaz/la biomasse sont également utilisés. 

 

L'eau s'utilise dans la quasi-totalité des procédés céramiques et une eau de bonne qualité est 

indispensable pour la préparation des argiles et des émaux, des pâtes argileuses pour l'extrusion, 

des « compositions » de moulage, pour la préparation des poudres séchées par atomisation, pour 

le meulage par voie humide ou pour les opérations de lavage et de nettoyage. 

 

L'industrie céramique est consommatrice d'un vaste éventail de matières premières. Cela 

comprend les matières qui constituent la pâte principale, lesquelles représentent des tonnages 

élevés, et les différents additifs, agglomérant  et matériaux de décoration appliqués en surface, 

qui s'utilisent à plus petite échelle. 

 

Les appareils sanitaires sont cuits dans des fours tunnels ou des fours à rouleaux. Une production 

à petite échelle est cuite dans des fours intermittents. 

 

1.3 Le défi écologique de l’industrie de la céramique 

 

En fonction des procédés de production mis en œuvre, les installations de fabrication de produits 

en céramiques rejettent des émissions dans l'air et dans l'eau et produisent des déchets. Peuvent 

s'y ajouter des nuisances sonores et olfactives. Le type et le volume des polluants 

atmosphériques, des déchets et des eaux résiduaires dépendent de plusieurs paramètres, 

notamment des matières premières utilisées, des auxiliaires de fabrication, des combustibles 

employés et des méthodes de production appliquées: 

- Émissions dans l'atmosphère: la fabrication des céramiques peut entraîner des émissions 

de particules/poussière, de suie et de gaz 

- Émissions dans l'eau: les eaux résiduaires des installations de production contiennent 

principalement des substances minérales (particules insolubles) et d'autres matières 

inorganiques, de petites quantités de matières organiques et certains métaux lourds. 

- Pertes/déchets: les pertes résultant de la fabrication des céramiques consistent 

essentiellement en différents types de boues, en articles cassés, moules en plâtre usagés, 

agents de sorption usés, résidus solides (poussières, cendres) et déchets d'emballage. 

- Consommation d'énergie/émissions de CO2: tous les secteurs de l'industrie céramique 

sont de grands consommateurs d'énergie. 
 

 

Le procédé  de fabrication des articles sanitaires commence par la phase  de préparation des 

matières premières, le façonnage ensuite, le séchage après et l’émaillage à la fin du processus. 
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La fabrication des articles sanitaires provoque des  émissions canalisées de poussières qui sont 

des composés gazeux / techniques / mesures secondaires. La réutilisation des eaux de process et 

des déchets de production est devenue généralisée  grâce aux stations d’épuration et de 

traitement.  

 
Pour les articles sanitaires, les perspectives de développement du marché mondial à moyen et 

long termes sont prometteuses. Cependant, seuls les fabricants qui feront de la qualité leur réalité 

de production, pourront se tailler des places de choix sur ce marché devenant de plus en plus 

sensible à la qualité. 

 

1.4. La production mondiale  
 

Les données sur la production et la consommation de la céramique sanitaire dans le monde sont 

rares et souvent contradictoires entre les différentes sources. Cette section donne un aperçu sur le 

marché mondial des articles  sanitaires en fonction de la disponibilité des données et de leur  

cohérence.  

 

 
Source: WCR – World Ceramic Review, 2010 

 
 

La production mondiale de quantités d'appareils sanitaires à plus de 275 millions de pièces par an 

(2004) et de 1996 à 2010, augmente à un taux de croissance annuel moyen de 6,9%. La tendance 

de la production de porcelaine sanitaire (en morceaux) n'a pas été régulière durant les 15 

dernières années.  
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1.5. Les principaux pays producteurs 

 

En 2010, plus que 39% de la production mondiale totale (en millier de pièces) a été fabriqué 

par six (6) pays de production haut de gamme (voir la figure ci-dessous). Le leader est sans 

aucun doute la Chine avec 14,3% de part de marché, suivie du  Brésil de 6,3%, du Mexique avec 

5,1% et la Turquie avec  5%. L'Inde et l'Italie ont une part de marché de 4,2%. 

 

 
Source: WCR – World Ceramic Review, 2010 

 

En 2010, les 12 premiers groupes mondiaux  représentaient environ 43% du total mondial de la 

production des articles sanitaires  (voir le tableau 1.2). 

 

1.6. Les principales entreprises mondiales 

 

Le groupe le plus important est d'American Standard Companies Inc. des Etats-Unis avec une 

capacité de production d'environ 28 millions de pièces par an. Ce groupe peut être considéré 

comme un vrai joueur intercontinental: il fonctionne en 26 pays à travers 60 unités de 

production. En 2003 et 2004, la société a enregistré une forte augmentation dans les valeurs des 

ventes. Dans les Amériques du groupe coopère avec les marques American Standard, Ideal 

Standard et PORCHER. En Europe, il fonctionne avec IDEAL STANDARD, de Ceramica 

Dolomite, PORCHER, ARMITAGE SHANKS, Vidima, marques Sangra. Enfin, il fonctionne en 

l'Extrême-Orient sous les marques American Standard et Ideal Standard.  

Le deuxième producteur le plus important est le groupe Roca, de l'Espagne, avec un la capacité 

de production d'environ 26,5 millions de pièces par an et un effectif de 15.000 personnes 

employés. Roca groupe dispose de 50 sites de production implantés en Europe, en Asie, du Nord 

et Amérique du Sud et en Afrique et exporte 49% de la production totale. Il a un 25% part dans 
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le DURAVIT allemande à travers la marque LAUFEN et se diversifie dans d'autres secteurs liés 

(il a acquis le nom de la marque italienne ARISTON MERLONI. 

 

Un autre groupe important est le groupe Sanitec, de Finlande, dont la production moyenne 

annuelle a atteint 16,1 millions de pièces (5,9% de part de marché). Le groupe dispose de 29 

usines de production en Europe, où environ 7.300 employés opèrent. RAK  des Emirats Arabes 

Unis et un puissant producteur de la région du Moyen Orient avec ses 3 Millions de pièces. Le 

groupe Duravit (il se classe parmi les 12 appareils sanitaires haut fabricants), qui a une 

production d'environ 1,9 millions de pièces par an avec un la part des exportations de 65%. Le 

groupe dispose de six «sociétés sœurs": deux en Allemagne, une en France, un en Turquie et 

deux en Egypte, et une en Tunisie. 
Tableau 1.1 : les 12 premiers groupes mondiaux  (43% du total mondial) 

 
Source : World Ceramic Review, 2010 

 
1.7. La consommation mondiale de céramiques sanitaires 

 
L'Asie est déjà le plus grand marché de consommation des appareils sanitaires avec près de 2/5 

de la consommation mondiale. En raison des tendances démographiques actuelles, la 

consommation  prévue pou le  marché asiatique tendra à augmenter au cours des prochaines 

années. 
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En termes de valeur, les proportions sont différentes, avec l'Europe qui représente 41% de la 

valeur de la production mondiale. Ce qui prouve la différence de qualité entre les marchés 

régionaux. Le rapport Qualité/Prix est supérieur à 1 pour l’Europe, au voisinage de 1 pour les 

Amériques et est inférieur à 1  pour l’Asie et le reste du monde, ce qui explique que la 

consommation des articles sanitaires haut de gamme est concentrée dans les pays à pouvoir 

d’achat élevé. Ce rapport est respectivement de 1,52 pour l’Europe ; 0,94 pour les Amériques 

(Nord et Sud) ; 0,69  pour l’Asie et 0,81 pour le reste du monde. 

 
 

  Asie  39% 

Europe  27% 

 Reste du 

monde 1% 

 Amériques  

33% 

Figure : Consommations mondiales   

d'articles sanitaires (Année 2010) (en nombre de pièces) 

Asie   27% 

Europe  41% 

Amériques  

31% 

 Reste du 

Monde 1% 

Figure : Consommations mondiales   

d'articles sanitaires (Année 2010) (en nombre de valeurs) 
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Les pays du golfe arabe dont le Qatar sont dans le groupe des pays de l’Asie et bien évidemment 

étant donné le pouvoir d’achat dans ces pays ils sont plutôt proches des pays européens et 

d’Amérique du nord  en matière de luxe pour la qualité des sanitaires  installés. 

 
1.8. Le commerce international des articles  sanitaires 

 
1.8.1 L’Europe 

 
Le secteur de la céramique sanitaire, n’est pas d’une taille considérable en termes de commerce 

international. A titre indicatif, en 2003, les pays appartenant à la céramique sanitaire européenne 

qui forment  la Fédération des fabricants (FECS) a exporté environ 81 000 tonnes, soit 5,5% de 

moins que les exportations de  2002. Les exportations hors d’Europe représentent 25,6% du total 

des exportations européennes. Cela signifie que près de 75% des exportations des pays européens 

restent en Europe. En 2003, l’exportation vers l’Asie et le Moyen-Orient étaient pour la même 

année  de 50% et 21%, alors que les exportations vers l’Amérique a augmenté de 31%. En 2003 

aussi, les pays FECS ont importé de pays non européens environ 155.000 tonnes de matériel 

sanitaire, soit 47% des importations totales  et 33% de plus qu’en 2002. La plus grande 

part de marché en Europe est détenu par les «nouveaux Etats membres de l’Union Européenne » 

avec  16,7%, suivie par « Autres pays de l’Est» avec 14,6% et l’Asie avec  9,4%. Le Moyen 

Orient, pays du Golfe arabe inclus importent, selon les statistiques de la même année le quart des 

exportations européenne mondiales de céramiques sanitaires. 

 

 
Source : Elaboration de l’auteur « données Ceramic World Review, 2010 » 

 

1.8.2 L’Asie 
 

La production d'articles sanitaires en Asie équivaut 80 millions de pièces environ (moyenne 

2000-2010, données CWR) , dont 50% sont réalisés en Chine.  En effet, la Chine, l'Inde, la 

Thaïlande et l'Indonésie représentent environ 87% de la production asiatique totale. D’autres 

grands producteurs en Asie sont la Malaisie, Taïwan, les Philippines et le Vietnam.  

L’Asie n’utilise pas pleinement le potentielde sa capacité de production. Entre 2000 et 2010, le 

taux d'utilisation des capacités n’était en fait que de 75%. Ce taux est de 75% en Chine, 40% au 

Sri Lanka et 100% an Australie.  
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Pour le principal producteur asiatique qu’est la Chine la production des  Sanitaires est positionné 

sur les segments inférieurs (bas de gamme) et seulement 15% est de haut de gamme 

principalement destinée au marché local. Les entreprises de ce segment sont toutes à capitaux 

étrangers. 

 

Aussi la demande de sanitaires en Asie équivaut à 80 millions de pièces (moyenne 2000-2010). 

La demande en Chine représente 52%, en Inde 21% en Indonésie 6% et 5% à Taiwan. Les 

entreprises internationales étrangères installées en Chine sont principalement : American 

Standard, Roca Group, Toto Corporation (Japon), Köhler, ASA Singapour Céramique et Usana 

Nobel de Taiwan. En Chine, la marque nationale la plus importante est le Guangdong de 

Aigle qui a seulement 1% de part de marché national. 

 

1.8.3 Les tendances du marché 
 

Il est communément connu
1
 que dans les années  à venir, le marché des appareils prochaine sera 

caractérisé par la fusion et d'acquisition offres, coentreprises et stratégique alliances. Les 

tendances du marché se concentreront sur de nouveaux concepts de salle de bains et un rôle plus 

important de l’image de marque. Les consommateurs vont élever le niveau de leurs exigences et 

une valeur croissante sera attribuée au contenu immatériel, comme la conception. 
 

La plupart des entreprises de pointe vont se déplacer vers de nouvelles gammes de produits 

intégrés qui inclure non seulement sanitaire mais aussi des accessoires, des meubles, des 

serviettes et d'autres articles de salle de bains. De nouveaux acteurs, en particulier des pays 

émergents, vont agrandir leur rôle dans l'économie mondiale marché, contribuant ainsi à la 

redéfinition à la fois de la production et de la structure de distribution structure.  

Sur le plan de la production, les prévisions montrent un déplacement des marchés vers de 

nouveaux secteurs en développement provoquant la perte de compétitivité des pays les plus 

spécialisées dans le secteur de la céramique. Dans la figure suivante, on trouve les prévisions sur 

la production en valeur et en volume pour les trois prochaines années. 

La Chine et la Russie sont les pays qui vont montrer la croissance la plus rapide. 

 

Source: WCR – World Ceramic Review, 2010 

 

                                                 
1
 Intervention de Javier Castillo, "Les tendances technologiques du secteur céramique sanitaire ", Imola, Italie, le 30 

Septembre de 2004. 
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1.9.  La technologie « le moteur du marché est la technologie » 

 

L'absence d'augmentation de la consommation sur les marchés européens et la concurrence de 

plus en plus féroce dans tous les autres marchés ont rendu nécessaire le déplacement de  la 

production vers des gammes de qualité plus élevés avec plus des prix rémunérateurs. Pour les 

pays européens les plus avancés, il est bien sûr inconcevable de rivaliser avec les pays émergents 

sur le  segment de marché bas de gamme où le consommateur est principalement sensible au 

prix; le coût faible de la main-d'œuvre dans ces pays leur fournit un fort avantage concurrentiel.  

 

Les chiffres pour la décennie 2000-2010 ont montré que les entreprises les plus rentables étaient 

celles qui ont réussi à atteindre des gammes de produits du segment haut de gamme. Ce type de 

segmentation du marché reflète aussi, en partie, une segmentation géographique; Europe de 

l'Ouest, Etats-Unis et autres pays à pouvoir d’achat comparable. Les clients des pays en 

développement forment le deuxième segment. Les deux segments sont donc le marché des pays 

développés,  presque stable,  et le marché des pays en développement avec de grandes 

potentialités et importantes populations (Chine, le Brésil, l'Indonésie, l'Inde, Vietnam, Iran, 

Russie, etc.). Le reste du monde est soit proche du  segment riche (pays du Golfe arabe) ou du 

segment émergeant (l’Asie et l’Amérique du sud et l’Afrique). 

 

L’autre aspect caractérisant fortement le marché des produits de la céramique sanitaire est son 

exportabilité limitée; ces produits sont lourds et encombrants, il implique des coûts élevés de 

transport. Les aires de stockage requis sont importantes. 

 

Enfin, l'aspect culturel pour  la céramique sanitaire reflète le goût et les habitudes locales, de 

sorte que la production pour les marchés étrangers signifie une étude  et une personnalisation dès 

les produits.  

 

Les pays ayant une plus forte propension à exporter sont principalement l'Espagne et l'Italie, pour 

le haut de gamme et la Chine pour les produits ordinaires. Ils représentent ensemble plus des 

trois quart des exportations mondiales dans le secteur. Pour le cas de la Chine, le développement 

des technologies de production est autonome contrairement à d’autres pays émergents. 

 

1.10. Les barrières, les menaces et les opportunités au développement de la céramique 

sanitaire 

 

Comme dans de nombreuses industries, la céramique tend aussi vers la réduction des obstacles 

au commerce est la conception d'un nouveau cadre d'opportunités et de menaces. Les obstacles à 

la libre circulation des marchandises. Plusieurs pays ont une  production locale peu significative  

(États-Unis, le Canada, l'Australie et l'Arabie Saoudite,…). En dépit de la consommation très 

élevée, accroître la production locale n’est pas considéré une priorité. Un cas intéressant est celui 

des États-Unis, où la croissance de la consommation est satisfaite par les importations et la 

majorité des nouveaux investissements dans des capacités de production  sont générés par des 

producteurs étrangers visant à accroître leur pénétration de ce marché.   

 

 

 



-14- 

 

1.11. La distribution et la promotion dans le marché de la céramique sanitaire 

Le coût du maintien d'une présence sur un marché augmente progressivement à travers le monde, 

et il est devenu un avantage concurrentiel pour les grandes entreprises et les grands  groupes. Sur 

le marché des dernières années du bas de gamme, les principales sociétés ont concentré leurs 

efforts dans la promotion de la marque sur les revendeurs plutôt que sur le client final, afin de 

les inciter à promouvoir le produit sur le client final.  

 

Pour le segment du marché haut de gamme l’approche « bottom-up » est considérée comme plus 

efficace. Pour  ce cas, les entreprises se sont allées promouvoir la marque sur les clients finaux 

afin de les inciter à aller au revendeur et demander le produit spécifique qu'ils recherchent. 

 

 

1.12. L’étroite  liaison entre  les secteurs du bâtiment et de la céramique : une barrière à 

l’entrée  

 

Un autre élément important à prendre en considération lors de l'analyse du marché  de la 

céramique sanitaire est le lien avec d'autres secteurs, en particulier avec le marché  du bâtiment. 

A titre d’exemple, la Chine où, dans les prochaines années 1 milliard de mètres carrés 

d’immobilier neuf devrait être construit, et un autre 1,6 milliard de mètres carrés à rénover; le 

suivi de l'évolution du marché des matériaux de  construction pour anticiper les futures tendances 

des articles sanitaires en  céramique est un élément clé de toute stratégie.  

 

Certains opérateurs «entrepreneurs» ou "grossistes indépendants" jouent un rôle important dans 

tous les pays  et d'autres le sont moins. Ces différences ne sont pas toujours liées à la «maturité» 

du contexte national. Être  orienté vers la clientèle professionnelle (les installateurs),  nécessite 

un profond respect des normes de qualité (à la fois nationales et internationales). Les producteurs 

étrangers trouvent souvent difficile d’entrer  dans un tel marché, en raison des liens forts et bien 

établis entre les entrepreneurs  et les distributeurs nationaux qui contrôlent le réseau de vente.  

 

Des conditions spéciales (réductions, ristournes et crédits) sont généralement accordées à la 

petite installation. Cette approche est très efficace pour les entreprises opérant dans des segments 

de marché bas de gamme. Le dilemme est que le fabricant trouve beaucoup de difficultés dans le 

traitement des canaux de distribution d’une part et les multiples niveaux du marché de gros 

augmentent le coût pour le client final d’autre part. La figure (1.12.) donne le chemin d’accès au 

client final actuellement  en vigueur dans le secteur  à l’échelle mondiale y compris au Qatar. 
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Figure 1.12.Chemiun d’accès au client final pour le secteur de la céramique sanitaire 
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1.13. La Qualité dans le secteur de la céramique sanitaire 

 

Les critères d’excellence liés au processus de transformation peuvent être  résumés comme suit : 

- Qualité des matières premières exploitées et leur coût compétitif (coûts, qualité produit, 

consistance de la composition); 

- Dosage des matières premières pour disposer d’une pâte bien façonnable; 

- Qualité de l’outil de production; 

- Personnel averti et formé aux techniques céramiques; 

- Environnement de travail adéquat et respect de l’environnement; 

- Réduction des taux de chute et de casse; 

- Récupération systématique des déchets et de produits de la casse. 

S’agissant du produit, quel que soit sa typologie, ses dimensions, voire son niveau de prix, il doit 

être : 
- Identifiable, normalisé et correctement trié; 

- Mise dans des boites clairement marquées. 

1.14. La segmentation du marché de la céramique sanitaire 

1.14.1 Segmentation basé sur la technologie 

- Slip castings 

- Coulée sous pression 

1.14.2 Segmentation basé sur le produit  

-      Lavabo 

o Sous le contre- bassins, 

o Au cours contre Bassins, 

o Semi contre Bassins, 

o Mur bassins de montage, 

o Comptoir Bassins, 

o Piédestal Bassins, 

o water-closets, 

- Citerne 

o Low Level Citerne, 

o High Level Citerne, 

o Fermer Couplé Citerne 

- Bidets 

o  Over-Rim-Supply Bidet, 

o Rim-Supply Bidet. 

- Baignoire 
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1.15 Les Tendances de la mode des articles sanitaires dans le monde 

 

L’évolution dans le design des articles céramiques sanitaires est presque entièrement constituée 

par les tendances en matière de conception. Lorsque l'environnement du bain est considéré dans 

son ensemble, la combinaison de céramique, matériaux synthétiques, le bois et les métaux 

conduit à d'innombrables variations qui font l’ensemble de la chaîne d'approvisionnement 

sectorielle plus complexe et changeant. 

 

 

En Europe, une augmentation générale de la qualité exigée est aussi causée par l'augmentation de 

la maison propriété: les gens qui vivent dans leur propre maison ont tendance à dépenser plus et 

à apprécier les articles sanitaires à la mode à l’instar des  carreaux de céramique de la salle de 

bain et de la salle d’eau notamment. 

 

1.16 Les coûts et les prix du marché mondial 
 

La structure des coûts industriels dans les marchés développés diffère de la même structure 

dans les pays en développement. Si 100 est le total des coûts de production, dans  les pays 

développés, la décomposition est telle que présentée dans le tableau …….. L'industrie est 

généralement de forte intensité de capital et les coûts principaux sont la main-d'œuvre, les 

matières premières et l'énergie.  

 

Pour les pays émergents (à plus faible coût de main-d'œuvre) tels que la Chine, l’Inde, 

l’Indonésie, la Turquie, l’Egypte  et le Brésil, les prix  plus compétitifs pour le bas de gamme des 

articles céramiques. Les prix finaux sont encore plus chers si ces pays doivent payer 

l’amortissement de la technologie et payer  les émaux   et les  matières premières non disponibles 

chez eux. 

 
Source : Ceramic World Review 

 

 

Pour les prix, le tableau 1.2 (Couts de la céramiques sanitaire dans les pays développés et ceux 

émergents) nous donne une idée claire sur les différences existant entre  la décomposition des 

coûts et les marges adoptées. 



-18- 

 

 
Source : IPI – Italiano Institute for Industrialo Promotion 

 

 

1.17. Le positionnement stratégique des principaux fournisseurs mondiaux de la région 

MENA (Moyen Orient et Afrique du Nord dont le Qatar) en céramique sanitaire 

 

 
 

L'environnement concurrentiel dans le marché de la céramique  sanitaire apparaît polarisé, avec 

de nombreux gros producteurs (Etats-Unis, Turquie et Espagne) se déplaçant vers des valeurs 
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mieux perçues pour un niveau de prix moyen. La Chine, quant à elle, gagne rapidement une 

meilleure valeur auprès des clients finaux, bien que cette amélioration soit loin d'être transformée 

en  prix plus élevés. Ceci traduit la stratégie  de la Chine pour améliorer la valeur perçue de ses 

produits, gagner des parts de marchés et enfin élever ses prix. Italie et l'Allemagne entretiennent 

de petites parts de marché mais avec une incomparable combinaison de valeur et de prix. 

 

 

1.18 Les facteurs clés de succès sur le marché mondial 
 

Le tableau suivant synthétise le niveau d'attention pour tous les éléments de la chaîne 

d'approvisionnement et de distribution (score plus élevé signifie plus d'importance). Ce tableau 

est le résultat d’un travail d’une commission d’experts du Ceramic World Review et reproduit 

par les rapports des divers centres techniques des matériaux de construction, IMCCV. L’analyse 

a consisté en un atelier de travail qui a réuni un groupe d’experts seniors, que la source de l’étude 

n’a pas spécifié le nombre, et qui ont été appelé à évaluer les  facteurs de l’industrie de la 

céramique sanitaires comme suit : 

-  Scorer de 1 à 3  les  facteurs faiblement importants (1 pour trop faiblement 

important, 2 pour très faiblement important  et 3 pour  faiblement important) ; 

- Scorer de 4 à 6  les facteurs importants (4 pour de moindre  importance, 5 pour 

assez important  et 6 pour important  absolument important) ; 

- Scorer de 7 à 10 les facteurs critiques (7 pour assez critique, 8 pour critique, 9 très 

critique et 10 pour exceptionnellement critique). 

Le résultat de cette analyse est un ensemble de facteurs  clés de succès  de l’industrie du 

céramique sanitaire (production exceptée)   est présenté dans le tableau …….. Les facteurs 

faiblement important ont été exclus du tableau. 

 

Tableau 1.4 : Facteurs clé de succès 

Facteurs Appréciation Observations 

L’image du produit 8 FCS critique 

L’innovation produit 7 FCS critique 

Le design 8 FCS critique 

Les performances techniques 5 FCS important 

Le prix 7 FCS critique 

Les remises 7 FCS critique 

Les conditions de paiement 6 FCS important 

La qualité 7 FCS critique 

La certification 6 FCS important 

L’Adaptation aux standards internationaux 6 FCS important 

La qualité des matières premières 7 FCS critique 

La stabilité  7 FCS critique 

La gamme de produits 7 FCS critique 

La distribution  7 FCS critique 

La capillarité du réseau de distribution 8 FCS critique 

La sélection des  points de vente 6 FCS important 

La formation des équipes de vente 6 FCS important 
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La logistique (ordonnancement, stockage, relation 

avec les points de vente) 

8 FCS critique 

La promotion et la publicité 7 FCS critique 

La publicité 7 FCS critique 

Le service après vente 8 FCS critique 

L’assistance à la vente  5 FCS important 

 

1.18.1 Le Graphique des FCS de la commercialisation de la céramique sanitaire: 

 

 
 

1.19 Conclusions 
 

L'industrie mondiale des articles sanitaires croit selon une moyenne annuelle  de 5%, (croissance 

du  PIB mondial 2,6% l’an). Les dernières prévisions indiquent une croissance de 7% pour les 

cinq prochaines années dans les deux sous-secteurs (carreaux et articles sanitaires  en 

céramique). Comme dans de nombreux autres secteurs, les pays asiatiques se développent plus 

que le reste du monde. Tandis que les performances italiennes et espagnoles dans la production 

et l'exportation se dégradent. Si la Chine représente désormais près d'un tiers de la production 

mondiale de céramique, d'autres concurrents sont aussi de plus en plus à des taux importants 

(Brésil, Indonésie, Inde, Turquie), même si les parts des exportations de l'Italie et de l'Espagne 

sont loin d'être approchés. L'Italie reste le leader mondial en termes d'innovation et 

d’établissement de tendance. Ceci est partiellement dû à l'extension et la profondeur de la chaîne 
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italienne de production de céramique, avec une structure industrielle claustrée sous l'innovation  

par les fabricants et les fournisseurs de la technologie. 

 

Le commerce mondial tirera  pour longtemps sa croissance de l’industrie et de la technologie 

européenne en général et italienne et espagnole en particulier. Les fournisseurs des pays 

émergents seront appelés à satisfaire de plus en plus de demandes du marché domestique 

s’améliorant selon des taux beaucoup plus élevé que  la moyenne mondiale. Ils demeureront 

toutefois, les principaux fournisseurs sinon les seuls qui opérèrent sur le segment inférieur  du 

marché mondial. 

 

Pour diversifier ses sources d’approvisionnement un importateur pourrait cibler  de nouveaux  

pays qui ont réussi dans les dernières années à entrer dans les marchés les plus rentables. C'est 

le cas du Brésil, qui est le quatrième exportateur mondial avec une présence dans la 

consolidation marché nord-américain, tandis que la Turquie a développé une production à 

l'exportation pour l'Europe et est arrivé à construire une capacité de production en Europe de 

l'Est afin de mieux aborder ce marché.  

 

Du côté de la demande, la Chine est à nouveau près d'un tiers du marché mondial. D’autres 

importantes croissances dans la consommation intérieure sont de plus en plus enregistrées. C’est  

le cas de l'Inde, du Mexique ou de l'Indonésie. Les Etats-Unis restent le plus gros importateur, un 

marché ouvert avec une tendance positive et la consommation est satisfaite par les fabricants 

étrangers. Les principaux marchés mondiaux, comme l'Allemagne et la France sont tout à fait 

stables. Au niveau régional, si l'Asie est la région la plus dynamique, la Méditerranée et le 

Moyen-Orient sont dans la voie  de devenir une région d'une grande importance en termes de 

consommation, en raison de deux marchés riches (l'Arabie saoudite et les autres pays du Golfe 

dont le Qatar sont le quatrième importateurs dans le monde). La croissance rapide des 

populations en Afrique du Nord en fera aussi un marché potentiel pour les importateurs. 

L’exportation aura ses nouveaux acteurs pour la région du Moyen Orient et de l’Afrique du 

Nord, grâce aux nouveaux concurrents à succès tels que Turquie et les Emirats Arabes Unis mais 

aussi l'Iran et le Maroc (qui ont renforcé leurs capacités de production). 
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Chapitre 2 :  

Le contexte régional :  

le voisinage du Qatar 
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2.1. Objectif et méthodologie 
 

La section d'analyse comparative de l'étude propose une comparaison entre les secteurs sanitaires 

situés dans différents pays afin d'évaluer leurs performances et proposer des éléments pour 

définir une stratégie de développement pour l’entreprise Qatarie « Nabina ».  

 

2.1.1. Les pays sélectionnés 

 

Trois  pays ont été pris en compte dans l'exercice d'étalonnage: les  Émirats arabes unis (EAU), 

la Turquie et l’Egypte. Les Émirats arabes unis et la Turquie ont une  forte orientation vers 

l'exportation et une excellente capacité de commercialiser leurs productions.  La comparaison 

repose sur des informations qualitatives et quantitatives et il est divisé en deux sections 

principales. La première partie introduit les pays sélectionnés, en se concentrant sur les 

différences  entre les structures, les segmentations de produits et certaines questions telles 

que la qualité, la technologie, les marchés et les approches aux marchés étrangers.  

2.1.1.1. Les Emirats Arabes Unis 

Le secteur de la céramique dans les Emirats Arabes Unis est essentiellement concentré dans les 

mains d'une  grande entreprise (Ras Al Khaimah, RAK) créé en 1988. Le plan de développement 

de l'entreprise, depuis le début, a été concentré sur les besoins des marchés internationaux, plutôt 

que sur les exigences d'une demande intérieure limitée. La société RAK Ceramics qui est un 

fabricant mondial de céramique haut de gamme et des solutions de mode de vie.  Implantée pour  

satisfaire plus de 90% du marché national, elle a construit sa propre capacité de production en 

zones géographiques stratégiques avec des taux macro-économiques élevés de croissance. Bien 

entendu, en fonction des différentes pouvoirs d'achat, différentes usines ont été créées dans 

différents pays des gammes de produits allouées. Cette société a été créée et est gérée par Cheikh 

Saud Bin Saqr Al Qasimi, gouverneur de Ras Al Khaimah et le Conseil suprême membres des 

EAU.  Elle  a connu une croissance rapide  et est installée dans plusieurs pays du monde. Elle 

représente une opportunité pour le Qatar et selon qu’elle est fournisseur ou non d’une société de 

vente d’articles céramiques qatarie elle est une opportunité ou une menace vue la logistique et les 

coûts associés aux transactions faites dans les pays du Golfe et d’autres pays ne faisant pas partie 

de cet espace.  

 

2.1.1.2. La Turquie 

 

Comme pour les Émirats arabes unis, le secteur de la céramique sanitaire  turc présente une forte 

orientation vers l'exportation et une excellente capacité de commercialiser la production. Ce qui 

représente une grave menace pour revendeurs qataris travaillant avec les fabricants européens. 

Les caractéristiques structurelles de la Turquie sont celles de tous les autres pays émergents : 

une structure sectorielle fortement polarisée: organisation de clusters de petites et 

moyennes entreprises sont situées à proximité des dépôts des matières premières naturelles. 
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2.1.1.3 L’Egypte 

 

L’Egypte présente une production par entreprise élevée, seulement inférieure au secteur Emirats 

Arabes Unis, avec un chiffre d'affaires annuel moyen plus faible.  Le modèle de croissance 

égyptienne est clairement orienté vers l’expansion de la production pour les besoins locaux. Le 

prix de vente moyen est le plus faible de toute la région et au-delà (la comparaison n’est possible 

qu’avec le Maroc, l’Iran et la Tunisie). Ce qui rend l'accès au Qatar où il y a une grande 

segmentation haut de gamme relativement limité. L’Egypte ne peut représenter une menace pour 

la structure et la culture actuelle pour l’activité de la céramique sanitaire au Qatar. 

 

2.1.1.4. Le commerce extérieur  

 

En ce qui concerne le commerce extérieur dans la céramique, la particularité des EAU est que le 

pays est à la fois frère arabe au Qatar lié par une convention de libre échange et est le premier 

pays arabe exportateur d’articles sanitaires. Les EAU occupent le 7
e
 rang des pays exportateurs 

et le 21
e
 rang des pays importateurs de céramique sanitaire  dans le monde.  

Aujourd'hui RAK CERAMICS, la principale entreprise Émirats Arabes Unis, déclare exporter 

vers plus de135 pays. Cette position remarquable dans le marché mondial est le résultat d’une 

stratégie de développement intensif.  Le flux de l'investissement dans la modernisation des 

installations de production est continu et, parfois, RAK a adopté les dernières innovations avant 

même que les dirigeants du monde les adoptent. Mais chaque investissement reste un coût si la 

politique de vente ne soit la sortie finale pour obtenir des marges bénéficiaires confortantes.  

 

RAK a adopté une stratégie de pénétration à long terme et a choisi de développer une nouvelle 

marque au lieu de vendre sa propre production par le biais de distributeurs étrangers (comme 

pour la Turquie). En outre, la plupart des activités de vente dans le 

les marchés étrangers ont été affectés au réseau de vente local (représentants commerciaux) au 

lieu d'envoyer son  propre personnel à l'étranger, réduisant ainsi le temps de pénétration.  

 

La gestion de la logistique continue à jouer un grand rôle dans le succès de RAK: approcher le 

plus de marchés avec entrepôts locaux et à de meilleurs délais de livraison en garantissant les 

services après-vente. Parfois, les structures locales de vente ont été achetées afin de prendre un 

contrôle effectif de l'accès au marché. Le canal de distribution au détail a été considéré comme la 

voie naturelle d'allouer un produit de haute qualité avec une marque distinctive. 

 

La figure suivante montre les différentes approches stratégiques en termes d'utilisation directe de 

structures propres de vente et de marketing de canaux cibles. L’EAU demeure l’opportunité 

potentielle pour le Qatar et  la Turquie une alternative pour la concurrence. 
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Source: élaboration de l’auteur, données World Ceramics Review 

2.2. Conclusions 

Sur le plan de la chaine de valeur, les Émirats Arabes Unis représentent l’incontournable 

partenaire pour le Qatar. D’ailleurs techniquement ce positionnement semble se poursuivre étant 

donné les procédés techniques et les investissements réalisés dans les trois pays de la région. En 

effet, selon leur production dans les deux  dernières décennies, les Émirats Arabes Unis, ont axé 

leur activité  sur les processus technologiquement  élevés et ce dès le début.   La Turquie 

maintient encore un système traditionnel  pour plus d'un tiers de la production, mais se dote 

d’une logistique en croissance soutenue. L’Egypte est un pays où les fabricants ne cessent 

d’augmenter  leurs productions par les procédés de cuisson doubles rapides, afin de maintenir un 

meilleur contrôle sur les technologies utilisant des matières premières à faible coût. L’Arabie 

saoudite et les autres pays du Golfe sont des purs consommateurs de céramique sanitaires.  
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Chapitre 3 :  

La céramique sanitaire au Qatar   



-27- 

 

 

3.1 Les habitudes de consommation des articles sanitaire au Qatar 

 

Le Qatar est presqu'une île de 11 586 km2 situé sur la rive sud du golfe Persique. Il est 

limitrophe de l'Arabie saoudite au sud et de Bahreïn au nord-ouest (il n'est séparé des Émirats 

arabes unis que par le port naturel saoudien de Khor Duweihin). Le pays s'étend sur 160 km de 

longueur et 80 km dans sa largeur. Ses 563 km de côtes lui ont permis durant une longue période 

d’avoir pour principales ressources la pêche et les huîtres perlières. Doha, la capitale du Qatar, 

est sa ville principale. Elle concentre la moitié de la population Qatarienne, ainsi que la quasi-

totalité des infrastructures hôtelières et sportives du pays. Le Palais royal (Diwan Emiri) s'y 

trouve également.  

 

 

 

 

La population du Qatar a augmenté de 1,448 millions dans 2008 à 1.733.000 en 2011. 

District de la Capitale Doha 

Le Qatar 
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3.2 La situation économique générale du Qatar 

 

Le Produit Intérieur Brut, PIB (nominal) en 2013 est de 105 000 dollars par habitant. Le  Qatar 

passe à la première place mondiale en terme de PIB/hab.  et cela est dû essentiellement à sa rente 

en hydrocarbure. Le Qatar a tracé une stratégie globale de développement pour avoir une 

économie   de moins en moins dépendante du  pétrole. 

 

3.2.1. Le secteur de la promotion immobilière au Qatar 

3.2.1.1 Les principales tendances 

Les principales tendances dans le secteur de la construction sont: 

 Développer l'infrastructure de transport du Qatar. 

 Créer un environnement résidentiel moderne pour absorber  l'augmentation prévue de la 

population (natalité 1,2% et immigration ~20% l’an). 

 développer une infrastructure sportive pour les sportifs de classe. 

 Développer le pays selon les exigences du cahier des charges de la Fédération Internationale de 

Football, FIFA   qui a accordé au Qatar l’organisation de la coupe du monde 2022. 

 

3.2.1.2 Les grands projets d’infrastructure 

Les  évènements majeurs  qui comprennent  la réalisation de plusieurs  Méga projets sont :  

 l’organisation de la coupe du monde de football 2022, 

 la mise en place de la vision nationale pour le Qatar, QNV (Qatar National vision 2030) ; 

Les grands projets sont : 
o Qatar Project Metro Rail : Ceci est considéré comme le plus grand projet de génie civil au 

monde pour  2013 : conception et construction de tunnels et stations pour le métro de Doha, 

(130 kilomètres de voie ferrée, dont 99 km en souterrain).  

o l'aéroport international de Hamad (HIA)  d’une capacité de 50 millions de passagers par an; 
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o Projet de développement du port de New Doha (New Port) d’une capacité de  6 millions 

d'unités 20 pieds ; 

o La baie de Doha Crossing  s’agissant d’une traversée de la baie de Doha ; 

o Lusail Real Estate Développement : 38 kilomètres carrés de  logements, bureaux, commerces 

et quatre îles exclusifs ; 

o La cité de l'énergie : un concentrateur d'énergie intégrée ; 

o Msheireb Downtown Doha : Une grande régénération du patrimoine architectural du Qatar ; 

o Doha Festival City  qui est un complexe de divertissements et de loisirs avec des points de  

vente; 

- des hôtels; 

o Des établissements de santé: Cinq centres de soins de santé primaires à travers Doha, ainsi que 

quatre hôpitaux de Hamad Médical City. 

 

3.2.1.3 Les projets résidentiels  

Certains analystes estiment que le marché de l'immobilier résidentiel de Doha est 

fondamentalement sous-approvisionné, ce qui devrait offrir des possibilités pour les 

développeurs. Les projets résidentiels atteindront 242000 unités d'ici 2017.  

 

La plupart des appartements pour usage commercial c-à-dire pour location  à Doha sont des 

unités de deux et de trois chambres, avec une pénurie aiguë de studios et appartements d'une 

chambre. En conséquence, le loyer mensuel pour un appartement d'une chambre peut aller aussi 

haut que 10 000 riyals ($ 2740) dans une communauté à revenu intermédiaire. Les villas a usage 

d’habitation pour les Qataris sont d’immenses demeures de 12 chambres avec une moyenne de 

12 salles de bains et de grandes salles appelées MAJLES. La superficie minimale bâtie est de 

600 mètres carrés pour une surface totale de 1200 mètres carrés. Tout Qatari, en préparatif de 

mariage se voit offrir un lot de terrain pour bâtir sa demeure  conjugale.  

 

Les incitations pour les promoteurs immobiliers sont limitées. Trois zones seulement à Doha sont 

prévues pour des achats par des  étrangers. Le tableau suivant nous donne une idée sur le secteur 

du résidentiel au Qatar. Toutefois, ce ne sont pas  tous les logements qui bénéficient de toutes les 

facilités et connexions aux réseaux externes d’eau d’électricité et d’assainissement. A noter que 

la  concentration d’habitations est au centre de Doha et il y a un manque d’infrastructure 

manifeste  au nord du pays (une partie de la population habite encore  dans des tentes). 
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Residential Building By Municipality and Their Connection To The Public Utilities Networks2 

 

La culture des Qatari est une culture de consommation avec des différences significatives entre 

les régions (Doha la capitale et les autres). Le Qatari change ses équipements sanitaires une fois 

tous les deux ans. Les maisons au Qatar comprennent une moyenne de 3 salles de bain-lavabo-

bidet et accessoires. Ce qui rend non seulement le marché des logements neufs et des anciens 

comparable à un marché d’un pays de 10 Millions d’habitant sinon plus. 

 
                                                 
Figure

2
 Building Construction Ministry of Development planning and Statistics 
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3.3 L’accès au consommateur final au Qatar 

 

Au Qatar, l’absence d’unités de production de céramiques sanitaires locales n’affecte en rien 

l’accès au client final. Celui-ci est la cible de l’importateur local qui s’est substitué au fabricant 

et qui dispose de ses show-room et services assistance client ainsi que de son réseau de points de 

vente et le reste de la chaîne qui fait l’étude, conseille, installe ou construit le bâtiment. 

 
Source : élaboration de l’auteur. 

 

3.4  Les prix de la céramique sanitaires 

Le graphique suivant donne la distribution des prix des articles sanitaires comme c’est la pratique 

dans l’émirat du Qatar. Cette enquête est réalisée  par les  représentants commerciaux de Nabina 

Ceramics  sur tout le territoire Qatari. Les résultats  ont été confrontés avec les données du 

journal mondial de la céramique de l’année 2010  sur les exportations de la céramique sur la 

région du moyen Orient.  
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3.5   Conclusions 

Dans un cadre concurrentiel caractérisé par la baisse des barrières à l'entrée, la distinction 

entre concurrents locaux et étrangers sur le marché qatari et sur le marché des pays du Golfe 

Les entreprises  locales  doivent, toutefois,  faire face à des concurrents qui vont essayer d'élargir 

leurs actions sur le marché des pays du Golfe ou ceux qui proposent des solutions totalement 

intégrées pour les constructions futures dans le pays. 

 

La différence entre "actuels" et "futurs" concurrents, en tenant 

compte du fait que d'autres pays de la région sont en train de construire une capacité productive 

forte et que l'exportation pourrait devenir leur premier moyen de développement sectoriel. 

Par conséquent, parmi les principaux concurrents présents pour l'industrie locale, nous pouvons 

considérer les EAU: ils peuvent exporter dans la région méditerranéenne (Qatar inclus) via 

des expédition flexibles et rapides.   
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Deuxième  Partie :  

L’entreprise  « Nabina  Ceramics »   
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Chapitre 4 :  

Présentation de la société 
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Le groupe Nabina a été créée depuis 1951, son histoire  tronçon d’un demi-siècle sur le 

commerce de premier plan et de l'économie, le voyage a commencé par le père fondateur 

Mohammed Ibrahim Nabina qui est d’origine Iranienne et poursuivi par ses fils, Ahmed, Ibrahim 

Abdul Aziz et avec ses petits-fils. Nabina est une société familiale et c’est l’une des principaux 

commerce de constructions au Qatar, il comporte  10 branches : 
- Nabina Building Material; 

- Nabina Ceramic; 

- Nabina Kitchen & Doors Factory; 

- Nabina Aluminum & Glass Factor; 

- Nabina artificial marbre factory; 

- Nabina Mirror & Lighting Centre; 

- Nabina Transport; 

- Nabina Hardware; 

- Nabina contracting; 

- Nabina Furniture. 

4.1. Nabina ceramic 

 

Nabina ceramic possède la plus grande salle d'exposition pour les céramiques et articles 

sanitaires dans le pays, leurs écrans permettent aux clients de découvrir leurs produits fournissant 

des images pleines de choix de couleurs, de textures, d’arrangements et de styles. Le Groupe 

Nabina possède deux sites de commercialisation à Qatar, le siège à Doha est constitué de 3 

étages ou en trouve le showroom et l’administration et l’aire de stockage des articles  qui s’étend 

sur une surface de 6000 mètres carrés se trouve à proximité. Un autre magasin, équipé d’un 

système ERP répondant à  une capacité de vente immense. Le groupe a sa filiale à Dubaï 

« Levanty » et possède une usine de marbre en Indonésie, qui produit 4,5 millions de mètres 

carrés. Ceci fait de Nabina le groupe qui peut répondre à tous les besoins liés à l’habitat et à 

l’architecture.   

 

En 2013, le chiffre d’affaires consolidé est de 10.000.000 Riyal Qatari avec un effectif de  1500 

professionnels. 

Le personnel de Nabina aspire à  la mise en œuvre de son  expertise et est ouvert au savoir, à 

l’échange et aux  nouvelles  valeurs.  Nabina Ceramic dispose d’un large éventail de marques 

internationales.  Les marques représentent des éléments comme les appareils sanitaires, 

accessoires de salle de bains, des mélangeurs, des colles à carrelage, mortiers et matériaux 

d'étanchéité. 

 

 4.2. Mission et vision de Nabina 

  
4.2.1 Mission de l’entreprise: 

C - Close to our clients by listening to their needs and adapting to market requirements 

E - Excellence in producing high quality products that offers best value-for-money 

R - Redefining the product innovation and design  

A - Accountable to its clients, trade partners, and employees 

M - Motive employees to develop them into future entrepreneurs 
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 I - Integrity of the management towards the organizational goals 

C - Committed to the society by contributing towards a healthy environment 

S - Sustainability in every sphere of business 

 
4.2.2 Vision de l’entreprise:  

La vision de l’entreprise comme fixée par les fondateurs de l’entreprise est reprise comme suit:  

“All the requirements for a modern and innovative house under one roof. To be a leading in the 

field of construction in the State of Qatar, based upon trust and honesty”. 

 

4.2.3 Les Infrastructures: 

 

Wakrah Main showroom Gharrafa showroom 

  

 

4.3 Les produits commercialisés par Nabina 

 

Nabina ceramics  est  une entreprise est parmi les entreprises  les plus  prospères   de son secteur  

au Qatar.  Elle travaille  avec plusieurs fournisseurs  et s’adresse à une clientèle ‘grands comptes’  

et au consommateur individuel. Les produits sont ordinaires et spéciaux comme le montrent les 

figures suivantes : 



-37- 

 

 
 

 

 

 

 

 

4.4 L’organisation  de l’entreprise  Nabina Ceramics : 

 

Nabina emploie 320.agents en departement ceramique  dont 10 cadres. Plusieurs nationalités sont 

représentées nous trouvons des indiens, des iraniers, des palestiniens, des tunisiens, des 
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philippinins, des italiens, des anglais, des soudanais et evidemment des qataris. Le taux 

d’encadrement est de 1% 

La structure est hiérarchique.  Tous les pouvoirs sont aux mains du propriétaire. La délégation de 

ces pouvoirs (signature, négociation de contrats, recrutement, sanctions, promotion, …) est très 

limitée ajoutant de la lourdeur dans la gestion de l’entreprise. 

 

 

Figure 4.3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

   
 

4.5 La politique des  prix :    

 

Le Directeur  Général négocie, seul,  les prix avec les fournisseurs et fixe, seul,  les prix de vente. 

Ce prix de vente = prix de revient + Marge (ne dépassant pas 30% quel que soit la concurrence).  

Le prix NABINA et ceux de la concurrence (sources SALESMAN NABINA) sont : 

 

Articles Nabina Concurrent 

(leader) 

Ecart  

BATH TUB  4 350 - - 

WASH BASIN 2 050 1 700 +17% 

SHOWER TRAY 70x70 2 050 1 700 +17% 

 

Manager Director 

H.R Manager 
Compatibility 

Manager 
Sales Manager  

Asst Sales Manager 

Outdoor 

Asst Sales Manager 

Indoor 

Sales 
Data 

Encoder 

Data 

Encoder 

 

Sales 
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SHOWER TRAY 90x90 3 250 - - 

WC   1 160 900 +22% 

MIXER SINK 1 080 800 +26% 

SPECIAL NEEDS WC 1 750 - - 

FITTINGS BY SERIES 800 - - 

 

=> C’est vrai que les prix Nabina sont supérieurs aux prix des  concurrents. La raison est la 

qualité des produits commercialisés par Nabina  qui est meilleure 

 

4.6 Les Modalités de paiement  

 

Elles sont différenciées selon les types de produits. 

- Paiement à terme (30 à 360 jours) pour les clients fidèles et crédibles avec une avance de 

50% pour garder la marchandise «  réservée » ou par chèque mais ne pourra récupérer 

cette dernier que lors du versement total du montant.  

- Paiement au comptant pour les autres clients ou par carte de crédit avec une remise qui 

peut arriver jusqu’à 40%.  

Cette politique, relativement souple, tente de concilier la sécurité du paiement et  les exigences 

commerciales de profitabilité.  Etant donné le  poids des créances, cette politique  gagnera à être 

révisée. 

 

4.7 La Politique de distribution  

 
Les enlèvements se font généralement à l’ancien store qui se trouve juste derrière le showroom 

car le client peut recevoir sa marchandise au même temps qu’il effectue son achat c‘est le point 

fort de Nabina. Nabina assure la livraison gratuitement à tous ces clients : un avantage 

concurrentiel de taille à vérifier sa pertinence. 

4.8 La vente 

 

Points forts. Points faibles 

 Accroissement spectaculaire du chiffre d’affaires 

entre 2012 (393 millions de dinars) et 2014 (658 

millions de dinars), correspondant à une hausse de 

68% sur la période.  

 Réalisation des objectifs budgétaires à des taux de 

l’ordre de 100%.  

 Spécialisation et la diversification de la gamme. 

 Mix produits, de plus en plus tourné vers les 

produits Italien et espagnole qui répond à l’attente 

du consommateur. 

 Baisse du poids des créances sur clients (360 jours 

du chiffre d’affaires TTC en 2004 contre 134 jours 

 Concentration des ventes : 

 Communication commerciale peu 

développée. 

 Hausse du poids des stocks. 

 Fermeture du L’ancien store  

 Hausse du montant des transactions 

annulées entre 4418361.48 QR en 2012 et 

9697242 en 2014 
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en 2001). 

 Image de marque reconnue de qualité 

 

4.9 La stratégie  marketing  

 

Politiques Evaluation Commentaires 

- 

- 

- - 

+ 

+ + 

+ 

Produit       Spécialisation et la diversification de la gamme  

 Mix produits, de plus en plus tourné vers les produits 

Italien et espagnole qui répond à l’attente du 

consommateur. 

 Image de marque reconnue de qualité. 

Prix        Surcoûts dus à la politique des prix et le choix de 

nous fournisseurs comme Versage home. 

 Modalités de paiement différenciées selon les types de 

clients. 

 Le gonflement de la créance clients.  

 Hausse du montant des transactions annulées  

Distribution        Logique vente (« On attend le client ») ; 

 Fermeture du l’ancien store 

 

4.10 La publicité  

Nabina ne pratique pas de publicité programmée et n’a pas encore une réelle  stratégie 

marketing. 

4.10.1 Les réseaux sociaux et leur influence  

L’avènement des médias sociaux a fait naitre de nouvelles activités et a enrichi d’autres au sein 

des entreprises. Ces réseaux sont les plus exploités dans les départements Marketing des 

entreprises au Qatar. Le  changement des mentalités des décideurs marketing a certainement son 

impact. Près de 70 % des actions marketing au Qatar comme ailleurs  se concentrent sur les 

médias sociaux pour leurs communications externes ; ils estiment que les activités marketing sur 

les médias sociaux revenant moins chers que sur d’autres canaux (un quart des budgets 

marketing en 2013). 48% des interviewés déclarent aller sur les réseaux sociaux au moins une 

fois par jour, depuis leur domicile (41%) ou leur lieu de travail (14%). 87% d’entre eux affirment 

qu’ils fréquentent ces réseaux pour des raisons personnelles et 0,4% pour des raisons 

professionnelles.  

Ces réseaux peuvent être une véritable vitrine virtuelle pour les biens et services et sont très 

souvent aussi présents dans la publicité actuelle, notamment la publicité en ligne. Facebook 

occupe la première place des sollicitations d’entreprise pour la publicité. 
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 Julien Aubier, directeur associé chez Azerty Communication, déclare (3) que « Facebook peut 

être un canal marketing efficace, mais seulement  s'il est couplé à un dispositif complémentaire 

de community management, et à une stratégie de communication en amont ».  

4.10.2 La situation actuelle de Nabina  

Nabina n’a aucune contribution via le net. Un compte INSTAGRAME sous le nom « Nabina 

Ceramics », des articles « close for ordre » en stock depuis 2009 et qui ne sont pas vendus depuis 

plus que 5 années, ont été vendus grâce à un support adapté et un statut remarquable.  

Un site internet est en cours de développement pour mettre en valeur tous les  articles Nabina.  

Le client aura la possibilité de visiter le showroom virtuel et  il pourra faire le tour de tous nous 

nouveautés depuis son lieu de travail ou de son domicile via son PC. Ce support perfectible 

ajoutera au système de vente existant une fois mis en place selon le modèle le convivial. 

 

4.11 La gestion du  personnel 
La majorité du personnel de Nabina sont du sexe masculine leur âge varie entre 25 et 39 ans qui 

sont le plus de provenance de l’Inde car c’est une main d’œuvre pas cher et les procédures des 

visa sont très facile à régler par rapport ou autre pays : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.11.1 Le niveau de formation 

Le niveau général d’instruction est insuffisant : 10% seulement de l’effectif sont universitaires et 

38% ont, au plus, le niveau secondaire. Même si l’activité de NABINA ne requière pas des 

                                                 
3
 Selon atelier.net (2010) 

Tranche d’âge Effectif Genre 

M F 

Moins de 25 ans 100 98 2 

25 à 29 ans 40 36 4 

30 à 34 ans 34 34 0 

35 à 39 ans 150 149 1 

40 à 44 ans 5 4 1 

45 à 49 ans 0 0 0 

50 à 54 ans 3 3 0 

Total 332 324 8 
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niveaux d’instruction élevés, cette structure constitue un frein à la mise en œuvre d’outils de 

gestion modernes. 

 

Niveaux Universitaire Secondaire Primaire Total 

% de l’effectif 10% 38% 52% 100% 

 

 

4.11.2 La Loi du travail à Qatar : 

 

Les procédures peuvent être lourdes, et décourageuse,  pour pouvoir travailler à Qatar, il faut un 

visa de travail et un permis de résidence. 
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Chapitre 5 :  

Analyse concurrentielle   
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La formulation d’une stratégie pour faire face à la concurrence en renforçant la mise en relation 

de l’entreprise avec son environnement. Cet environnement peut être représenté par les forces 

économiques et sociales. Plusieurs outils ont été développés vers la fin du vingtième siècle 

surtout pour une meilleure compréhension de ces forces, de leurs intensités, de leur 

prépondérance et de leurs impacts directs et induits sur l’entreprise. 

5.1  La démarche de Michael Porter 

Michael Porter a proposé une structure type au micro environnement de l’entreprise, adaptable à 

toutes les industries. Cinq forces en plus de du pouvoir  de l’Etat  et ses agences influencent 

directement l’entreprise dans son marché. Elles sont : 

 L’intensité concurrentielle du secteur ; 

 La menace d’entrants potentiels ; 

 Le pouvoir de négociation des fournisseurs ; 

 Les pouvoir de négociation des clients. 

 La menace des produits de substitution ; 

 Et l’influence de L’Etat  et ses agences. 

 

La figure suivante présente une illustration de ce concept 

                     Menace de nouveaux entrants 

        

                                                                                  

Pouvoir de négociation des fournisseurs                                                           Pouvoir de négociation des clients 

 

 

 

 

                                                                                                       

Menace des produits ou services de substitution 

Figure   les (5+1) forces qui commandent la concurrence au sein d’un secteur4 

 

Pour une entreprise établie dans un secteur, la définition d’une stratégie concurrentielle est « la 

stratégie qui a pour but de placer l’entreprise dans la meilleure situation possible pour se 

                                                 
4
 Michael Porter. Choix stratégiques et concurrence. Page 4. 

Concurrents du secteur 

 

 
 

 

 

Rivalité entre les 

entreprises 

Fournisse
urs 

Clients 

Substituts Etat 

Entrants 

potentiels 
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défendre contre les menaces des concurrents, fournisseurs, clients, nouveaux investisseurs, 

produits de substitution et l’Etat et ses agences et la société civile non représentée par ailleurs. 
 

L’évaluation de ces pressions concurrentielles dégage les menaces de ce micro environnement  

comme présenté dans l’analyse   qui suit.  

5.2 Le pouvoir de négociation des fournisseurs  

Le marché de la construction immobilière est et en pleine explosion au Qatar. Il  est attractif pour 

le haut de gamme  notamment. Le tableau ci-après  donne le détail (fournisseur, type de la 

relation commerciale, pays, produits)  

Marque 
Relation  

Commerciale  
Pays Produit 

RAK       Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

RAS AL KHAIMAH, 

RAK;  

EMIRATS ARABES 

UNIS  

Salle de bain SDB 

TOTO  

 

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

JAPAN; INDIA; 

INDONISIA; CHINA 

Tout article sanitaire 

KLUDI RAK  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

RAK GERMAN 

MANUFACTURING 

SDB, articles pour 

cuisine 

GARDENIA 

ORCHIDEA   

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

ITALY Tout article sanitaire 

VERSACE HOME  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

ITALY Tout article sanitaire 

SALONI 

CERAMICA  

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

SPAIN Tout article sanitaire 

 

NEW KER  

 

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

SPAIN Tout article sanitaire 

HEWI  

 

 

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

GERMANY SDB 

KLUDI  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

GERMANY 

 

SDB, articles pour 

cuisine 

MESTRE  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

SPAIN Tout article sanitaire 

 

TEJAS COBERT  

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

 

SPAIN 

Carreaux 

 

 

GCI  

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

 

MALAYSIA 

Carreaux 

 

ASI  

 

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

AMERICAN 

 

Tout article sanitaire 
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5.3 L’intensité concurrentielle  

 
Trois concurrents  y compris Nabina Ceramics se partagent le marché qatari. 

1
er

 concurrent sur le marché : l’entreprise Kafood. C’est une entreprise familiale  créée en 1978 

la société a commencé avec la commercialisation des matériaux de plomberie avant d’attaquer  

les produits sanitaires. Cette entreprise n’a pas arrêté de s’agrandir. Le portefeuille de cette 

entreprise s’est élargi sur la  céramique jusqu’à devenir le leader sur le marché. Ce concurrent est 

le distributeur exclusif des plus grandes marques notamment Ideal standard, Americain Standard 

et Grohe. Ces prix sont, pour ces trois marques, très compétitif et Nabina n’a pas encore réussi à 

s’aligner sur ces prix  pour cette gamme de produits.   

LCM  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

TAIWAN 

 

Accessoires SDB 

DOMINUS 

BATHROOM 

ACCESSORIES  

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

SOUTH AFRICA 

 

Accessoires SDB  

 

NICOLL  

 

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

FRANCE 

 

Tout article sanitaire  

HIB  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

UK 

 

Accessoires SDB 

BATI  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

INDONESIA 

 

Accessoires SDB 

Foshan Hongyu 

Ceramic Co 

 

Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

CHINA Tout article sanitaire 

SANYCCES  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

SPAIN Tout article sanitaire 

FALPER  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

ITALY Tout article sanitaire  

LATICRETE  Distribution sous License 

Contrat Exclusif 

RAS AL 

KHAIMAH EMERATE 

 

 

Tout article sanitaire  

KALDEWI Filiale commerciale 

 

UK 
Tout article sanitaire 

SANT’AGOSTINO  Exclusif ITALY Tout article sanitaire  

BAGITINNI  Exclusif ITALY Tout article sanitaire  
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2
e
 concurrent : United Ceramic. C’est est une société familiale crées depuis 1959 au Koweït et 

dispose de huit emplacements dans le pays du CCG (Koweït, Qatar et Émirats Arabes Unis) et 

quatre usines de  marbres, de bois, d’aluminium et d’articles de décoration en céramique. La 

maison mère est  située au Koweït. Ils ont  contribué à de vastes constructions et sont la première 

marque de dans les pays du Golfe. 

United Ceramics travaillent avec  plus de 150 fournisseurs mondialement réputés et produisant 

des marques de la  haute gamme et qui sont présent  partout dans le monde. Parmi ces  marques 

internationales distribuées   on trouve  Grohe, Duravit, Geberit , Schell et  Kaldewei que Nabina 

distribue également.  

 

United Ceramic ont un fort avantage concurrentiel : les marques qu’ils distribuent sont notoires.  

Comme il a été précédemment mentionné dans le chapitre 1 de la première partie (p 1, ch 1, 

1.19 : positionnement stratégique à l’échelle mondiale), l’Italie et l’Espagne  sont perçues 

comme les meilleurs fournisseurs de la qualité dans le domaine. Cette perception est non 

seulement sur le marché international mais aussi au Qatar. Les consommateurs des pays du Golfe 

y compris ceux  du Qatar  sont très sensibles  à la qualité de provenance européenne.  United 

Ceramic représente des marques comme Gruppo Ceramiche Ricchetti, Ceramiche Gambarelli,  

Emigres, Gold Art Ceramica Venis,  La Fabrica,  Blanke & Co. Ils ont l’avantage  concurrentiel 

d’être le label de la haute gamme. 

 

 

5.4 Les produits de substitution : les articles sanitaires en corian 

 
L’entreprise Tadmur  est fondée en 1987, est une SARL classée par le comité central (CTC) 

dans l'État du Qatar. Tadmur a réalisé de multiples grands projets gouvernementaux et privés. 

Tadmur  a contribué de manière significative au développement du Qatar. Elle est dirigée par une 

équipe expérimentée, ayant une grande expérience dans le domaine de la construction. Ils ont 

contracté  avec l’Etat qatari un marché cadre pour plus de 1,35 milliards QAR en 2010 pour des 

projets encore actifs. 

Ce groupe est spécialisé dans la vente de Corian (rencontre de deux produits la résine acrylique 

et du carbonate de calcium). Le produit a été breveté en 1961 et commercialisé à partir 

de 1967 sous l’appellation Corian, et sa production n masse est lancée dans les usines Du Pont de 

la ville de Buffalo, dans l'État de New York. Ray Duggins a remplacé le carbonate de calcium 

par du trihydrate d'aluminium, rendant le matériau plus résistant aux acides et lui donnant son 

aspect translucide. Tadmur avec ses réseaux internationaux, sa présence sur le marché comme un 

mastodonte du pays peut jouer un rôle important dans l’introduction de ce produit sur le marché 

national.  
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5.5 Le pouvoir de négociation des clients  

 
Nabina  réalise les  objectifs commerciaux qu’elle se fixe chaque année dans le cadre de son  

plan annuel. La société maîtrise son processus budgétaire. Pour les années à venir elle vise à 

maintenir une position stable sur son marché. 

 

Années Ventes physiques Chiffre 

d’affaires 

2012 87% 72% 

2013 95% 86% 

2014 101% 111% 

 

Les clients (entrepreneurs de promotion immobilière) de Nabina sont aussi une clientèle pour les 

deux autres concurrents  majeurs. L’importation directe est aussi possible pour des achats de gros 

montants et pour des projets parmi les plus prestigieux de l’émirat du Qatar. Les projets suivants  

en font déjà partie :  

 

     ZIGZAG TOWER               BARWA AL-SAAD              FOUR SEASONS HOTEL    QF STUDENT HOUSING 

          

 CROWNE PLAZA HOTE             SIDRA QATAR                          VIVA BAHRIA                         NEW DOHA  

                                                              FOUNDATION                       THE PEARL QATAR        INTERNATIONAL AIRPORT 

 

   SILHOUETTE TOWER                   QF CONVENTION                   DOHA BANK TOWER           PORTO ARABIA  
                                         CENTRE                                                                 THE PEARL 
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5.6 L’Etat: 
 

L’intervention de l’Etat est principalement  au niveau des investissements et de la législation à 

l’importation. Il n’est pas facile  pour une entreprise  étrangère de s’installer au pays pour ce 

domaine sauf pour les pays des Golfe arabe. Il est à noter toutefois que :  

 - il n'y a pas de restrictions pour  les tarifs douaniers ou l'exerce des affaires, de transaction et de 

transfert de fonds à l'étranger. Ce qui simplifie totalement la mission des importateurs et des 

relations de partenariat avec des entreprises étrangères (fournisseurs, clients, partenaires)  

– la fourniture  de l'énergie électrique, de l'eau et du gaz naturel est pratiquement gratuite si le 

projet et 100% national (qatari)  et le prix est abordable pour les entreprises étrangères5. 

  

5.7 La Représentation graphique du modèle de Porter appliqué à la société Nabina 

  

Un atelier de travail  conduit par monsieur Nader Mouelhi, manager senior des ventes à Nabina a 

été organisé. Des représentants  commerciaux et des agents d’autres structures ont pris part à cet 

atelier. J’ai joué le rôle du modérateur. Le travail consiste à évaluer de 1 à 5 chaque force de 

Porter selon les éléments précédemment analysés. Le résultat de ce travail est le suivant : 

 

  

                                                 
5
 Des informations économiques sur l'Etat du Qatar: Association des Sénats, Shoura  

et Conseils Equivalents d'Afrique et du Monde Arabe 
 

0 
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La menace du  nouveau 
entrant 

Nabina Ceramics (Modèle de Porter) 
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Il se dégage une situation de menace sérieuse menace provenant des deux concurrents (Kafood et 

united ceramics), une influence très importante exercée sur l’entreprise par ces fournisseurs 

notamment l’émirati RAK et les italiens Gardenia et Versace  ainsi que l’espagnol Saloni et les 

allemands Hewi et Kludi, s’agissant d’un marché fortement sensible  à la notoriété européenne. 
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Chapitre 6 :  

Analyse SWOT 
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L’analyse SWOT (strengths, weaknesses, opportunities  and threats) est le modèle approprié et 

utilise pour ce travail. En effet, nous avons dégagé de l’analyse de l’environnement mondial, de 

celui de la région du moyen orient (voisinage de l’Emirat du Qatar) et du contexte national, 

l’ensemble des tendances, des risques  et des enjeux. Ceci a abouti à une liste d’opportunités à 

saisir mais aussi de menaces que Nabina doit s’en prémunir. Pour les menaces, le modèle de 

Porter a affiné la nature à travers l’analyse de l’environnement concurrentiel. Le tableau 6.1 ci-

après récapitule l’ensemble de ces résultats : 

 

6.1 Les  Opportunités : 

1. La délocalisation de la distribution et même de la production mondiale intéressent 

beaucoup d’industriels et d’acteurs internationaux (Koweït, EAU en sont de bons 

exemples) Toutefois, ces deux pays représentent deux menaces majeures si on considère 

les avantages concurrentiels de RAK et United Ceramic (voir la partie menaces). 

2. La proximité des marchés des pays européen, la plus grande capacité de production du 

monde pour le haut de gamme et l'intégration économique pour les pays arabes du Golfe 

qui représentent ensemble le plus grand marché de la céramique sanitaire de haute 

gamme. 

3. L’attractivité du marché local qatari par sa taille (les ménages changent annuellement 

leurs sanitaires qui sont déjà à utilisation individuelle) et les méga projets de 

développement pour le moyen  et le long terme (Fifa world Cup 2022) et la maintenance 

de l’existant. 

4. Les encouragements de l’Etat accordés aux investisseurs  nationaux et les grandes 

réserves de gaz naturel de l’Emirat rendant le citoyen qatari le plus riche du monde. 

6.2 Les Menaces : 

1. La réduction des obstacles à l'entrée sur le marché local permettant de potentiels 

nouveaux entrants sur le marché (qui peut être un des fournisseurs de Nabina), 

2. Les concurrents agressifs, avec une forte augmentation de la capacité régionale installée  

(EAU, Turquie, Egypte, Arabie Saoudite, Koweït). 

3. Les opérateurs mondiaux réalisant les plus forts taux de croissance  (Iran, Maroc, Chine, 

Malaisie, Indonésie), 

4. La tendance mondiale vers l’intégration des espaces régionaux de la planète en 

appliquant les  mêmes stratégies et les mêmes prix (fuite des fournisseurs italiens  vers 

d’autres partenaires de la région) 

5. La fidélité du consommateur qatari à la marque européenne (United Ceramic  offre la 

meilleure représentation pour ces marques). 
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6.3 Les forces et faiblesses  

 
Nous avons vu que ce domaine exige un certain nombre de facteurs clés de sucès pour qu’une 

entreprise active dans le secteur réussisse. La même équipe a considéré les facteurs clés de 

succès établis par le Worl Ceramic Review et  reportés dans le chapitre 1, première partie, 1.19 et 

a apprécier la société Nabina Cermaic en fonction de cette grille d’évaluation ainsi que le leader 

Kafood. Les résultats  sont les suivants : 

 

 
       FCS du Leader Kafood   

Nabina Ceramics Qatar  

FCS  de l'industrie dans le monde  

 

 

L’équipe de tarvail a trouvé que pour tout ce qui est produit, qualité et image, normes et 

starndards, certification et matières premières ainsi que prix et paiement, Nabina ceramics n’est 

pas hors du champs des  niveaux  de  succès de l’industrie mondiale et du essentiellement du 

leader sur le marché qatari : kafood. 

  

Mais là où, la société Nabina ceramics est beaucoup loin des niveaux requis de succès. Il s’agit 

notamment pour : 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 
L’image du produit 

Le design (Innovation) 

Les performances techniques 
(innovation) 

Les remises (le prix) 

Les conditions de paiement 
(le pix) 

La certification (la qualité) 

L’Adaptation aux standards    
(la Qualité) 

La qualité des matières 
premières 

La stabilité (la Qualité) La gamme de produits 

La capillarité du réseau de 
distribution 

La sélection des  points de 
vente (la distribution) 

La formation des équipes de 
vente (la distribution) 

La logistique 
(ordonnancement, stockage, … 

La publicité (la promotion) 

Le service après vente (la 
promotion) 

L’assistance à la vente (la 
prmotion) 

Les FCS de la commercialisation de la céramique sanitaire 
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- L’activité du marketing,  

- la formation des équipes de vente,  

- l’assistance à la vente,  

- le service après vente, 

- la logistique, 

- et la publicité. 

En effet, comme le montre le graphique suivant, Nabina souffre de plsuieurs faiblesses au 

niveau du marketing, de la formation des équipes et du service et assistance après vente  ainsi 

qu’au niveau de la promotion et de la publicité. 

 

 
                     Disparité à gauche (FCS liés au système)    Comparabilité à droite (FCS liés au produit) 

 

 

 Il apparait bien que sur la moitié consacrée au marketing, à la publicité , aux  équipes de 

vente et à la logistqiue de vente et assistance. Les sources des  mauvaises performances  sont 

par conséquent du côté système (gauche)  et non du côté produit (droite). 
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6.4 Le tableau SWOT 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

FORCES 

 

 Solidité financière de la société,  

 Culture Qualité produit. 

 Implantation sur tout le territoire.  

 Qualité des points de vente.  

 Valeurs de l'entreprise (notion de 

famille). 

 

 

 

 

FAIBLESSES 

 Manque de savoir-faire des ressources 

humaines. 

 Conflits cultures (plusieurs nationalités). 

 Absence de communication dans 

l’entreprise. 

 Structure hiérarchique  lourde.  

 Inexistence d’une entité marketing. 

 Absence de programmes de formation 

pour les équipes de vente. 

 Manque d’action de promotion et de 

publicité. 

 Faibles capacités logistiques (stockage) 

OPPORTUNITES 

 Marche local en pleine croissance. 

 Marché régional ouvert.  

 Importantes potentialités de partenariat 

avec des producteurs de renommée 

  

 Simples formalités d’importation 

  

 Faible taux d’imposition 

  

 Facilités d’accès  aux fournisseurs 

européens, américains et asiatiques. 

  

 Exclusivité pour des marques notoires. 

.(RAK, TOTO, GARDENIA, 

VERSACE) 

MENACES 

 
 Menace de  nouveaux entrants  dans la 

distribution (producteurs) 

  

 La forte dépendance des fournisseurs 

principaux (italiens et espagnols) 

  

 Achat à grandes quantités. 

  

 Instabilité du marché de l’emploi. 

  

 Forte intensité concurrentielle. 

  

 Instabilité politique de la région.  

 

-  

 

- Le leadership 
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6.5 Conclusions  

 

 

 

Le marché de la céramique sanitaire au Qatar connaîtra une  croissance indéniable pour les 

années à venir. Les principales opportunités  sont liées à l’attractivité et les potentialités qui 

connaîtra des évènements majeurs d’ici 2022. Pour l’organisation de ces rencontres 

évènementielles, le Qatar a besoin de bien se préparer et réussir  et il a les moyens. Nabina 

comme d’autres  entreprises  doit savoir saisir ces opportunités en veillant à corriger ses 

faiblesses. Nabina cermaics est en effet une société qui ne croit pas beaucoup au marketing  et à 

la promotion et publicité  ni d’ailleurs à la formation de ses équipes de vente. Des équipes  qui 

sont représentatives de pas moins de treize nationalités  ce qui rend aussi la collaboration 

difficile entre ces équipes  vues les barrières de langues  et les barrières culturelles. 

Cette étude se veut un constat de l’états des lieux, de l’écart par rapport au positionnement 

stratégique qui assure le succès et la pérennité pour l’entreprise  et se veut aussi un amorçage  

des plans d’action pour la création au sein de Nabina de structure de veille concurrentielle qui 

permettent de corriger la faiblesse à temps  et de saisir l’opportunité avant qu’un concurrent 

existant  ou entrant de la saisir en premier. 

  

La problématique de Nabina et la lourde réactivité face aux changements de  l’environnement 

surtout concurrentiel. L’entreprise est la plus ancienne du secteur. Elle date  depuis 1951  et a 

investi dans d’autres filiale en liaison avec son domaine (Nabina kitchen, usine de marbre et 

granite artificielle, Nabina transport, Nabina vitre, Nabina fourniture,…) mais ne semble pas en 

mesure de détenir un avantage concurrentiel durable. L’organisation en est le talon d’Achille  

pour la réalisation de cette performance et cette pérennisation.  

 

Devenir leader sur le marché, ambition des fondateurs et propriétaires, ne peut se gagner 

seulement par une solidité financière. L’organisation, le perfectionnement du personnel, le 

positionnement stratégique adéquat, le lancement de services commercial et marketing 

performants, dynamiques  et d’un environnement de travail motivant sont les éléments de la 

stratégie qui répondra à cette  vision stratégique du management : devenir le leader sur le marché 

des articles  sanitaires  en travaillant avec les leaders  mondiaux de l’industrie.  
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Chapitre 7 : 

    

 Stratégie  et plan d’action 
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7.1 Introduction  

 

Le résultat final de l'étude dans  le cadre de ce mémoire scientifique pour l’obtention du diplôme 

de mastère optimisation et modernisation de l’entreprise  est d'identifier une stratégie et un  plan 

d'action pour améliorer le positionnement de la distribution d’articles céramiques par Nabina, 

entreprise qatarie de revente de céramique sanitaire.   

Trois objectifs principaux ont été mis en évidence par ce travail  réaliser un  

exercice de stratégie d’entreprise, recommander des solutions pour la problématique dégagée de 

la société Nabina et contribuer à la mise  à niveau effective de cette société. 

Ce qui en fait revient à préparer l’entreprise à faire face aux défis d’un marché ouvert à la 

concurrence, un environnement de plus en plus ouvert à l’investissement direct étranger et un 

consommateur classé le plus riche du monde mais aussi devenant  des plus exigeants aussi.  

 

Ces objectifs sont visés par une vision qui résume les principaux éléments de la 

stratégie et les résultats de l'analyse effectuée par cette étude  et  où les défis et le potentiel ont 

été identifiés. 

 

7.2 La vision de Nabina  
 

La mission  consistant à approvisionner le marché national qatari en matériaux de construction 

de céramique, de porcelaine et de verre  de qualité  et de fournir au consommateur qatari le 

meilleur produit au monde de cette industrie parce qu’il le mérite bien, restera inchangée et 

demeurera motrice pour toutes parties prenantes vers plus croyance du secteur égyptien devrait 

tenir compte des quelques objectifs à atteindre et le positionnement stratégique à maintenir 

 

 Améliorer et moderniser la céramique au Qatar, par la promotion en continu de ses parts de 

marché dans le haut de gamme et la gamme moyenne d’articles sanitaires pour devenir le  leader 

incontesté de la distribution d’articles sanitaires de qualité sur tout le territoire national.  

 

7.3 La stratégie  

 

La stratégie Nabina sur son marché doit être  fondée  sur ses points forts même si son avantage 

concurrentiel  est faible. En effet, les résultats  obtenus des différentes  analyses précédentes 

montrent que Nabina est dans un univers concurrentiel fragmenté  (les  sources de différenciation 

sont importantes  et l’avantage concurrentiel est faible) et  la société  se trouve dans un marché 

de pleine croissance où les opportunités à saisir sont considérables. Les deux figures suivantes 

qui confrontent  les résultats  obtenus  des différentes  analyses  montrent que Nabina doit 

adopter une stratégie de diversification et de croissance par la différenciation. 
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Figure 7.1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nabina doit adopter  une stratégie de croissance par différenciation par la qualité du produit et du 

service  par segment haute et moyenne gammes d’articles sanitaires. Cette stratégie sera  traduite 

par le plan d’action suivant. 

 

7.4 Plan d’action 

La fidélisation de la clientèle est  une véritable orientation stratégique à appliquer  par NABINA 

CERAMIC d’où la nécessité de conserver nos clients devant cette guerre commerciale entre les 

firmes nationales, d'ailleurs on peut dire que  la fidélisation des clients   est au même titre que la 

politique de prix ou de communication. Ceci procurerait à l’entreprise une croissance de 8% l’an. 
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Cet objectif doit être réalisé par un ensemble d’actions stratégiques sur les plans marketing, 

formation de l’équipe commerciale, la logistique et la gestion des ressources humaines. 

7.5 Elaboration d’une stratégie Marketing 

Il y a lieu de rappeler que le coût de maintien d'un client est jusqu'à cinq fois inférieur au coût de 

conversion d'un prospect, et il peut coûter jusqu'à seize fois plus d'atteindre, avec le nouveau 

client  un  niveau de rentabilité d'un client déjà acquis. 

7.5.1 La Rentabilité 

Avec ses réseaux actuels et les possibilités de croitre dans les deux segments du marché national 

(haut de gamme et gamme moyenne) Nabina améliorera  sa rentabilité de 25% (la fourchette 

théorique est de 25%  à 85%). Nabina réduira  son taux de défection de 5% l’an. Ce taux jugé 

inacceptable par le management est le résultat d’une force de vente mal formé et culturellement 

hétérogène. 

7.5.2 La Stabilité 

Le chiffre d'affaires est proche de la barre théorique de 80/20.  En effet 80% des revenus sont 

assurés  par 20% des clients grands comptes.  Ces clients sont moins sensibles aux sollicitations 

conjoncturelles mais leur défection est fatale pour l’entreprise. La différenciation doit être senti 

par cette frange au niveau de la qualité du produit mais essentiellement par des modalités encore 

avantageuses même si la concurrence joue le risque zéro en exigeant le paiement à l’enlèvement. 

Cette différenciation doit être également bien perçue en assurant gratuitement la livraison à 

domicile. Cette  tendance soutenue garantira la réalisation les objectifs tracés de cette stratégie. 

7.5.3 La communication 

Au Qatar et comme partout ailleurs, un client satisfait ramène au moins un autre (c’est du 100%). 

Au Qatar les gens sont encore bédouins dans leur mentalité, ils sont  très attachés à la grande 

famille et aux proches. Le regroupement «majless» où  ils se régalent et discutent de leurs projets 

est un loisir commun. Ce majless est pour Nabina son principal support de communication et 

d’atteinte de la cible. 

Ceci se traduira par la création  d’un nouveau poste « Customer service » ; ce qui est supposé 

créer une attitude positive et faire en sorte que chaque client et un cas à part. Le client  sera 

appelé systématiquement à l’arrivée de nouveau produit. Le Customer service traitera sa 

demande s’il en a exprimé et retournera par contact direct si le client n’a pas réagi. En cas 

d’expression d’un intérêt le client est pris en charge par l’équipe marketing.  

7.6 La fidélisation, barrière à l’entrée de nouveau distributeur 

Dans un environnement aussi concurrentiel que celui de la céramique au Qatar, les entreprises 

essaient de dénicher les nouveaux clients, mais essentiellement de maintenir les clients existants : 

la fidélisation. Engager des actions sur des niches de consommateurs nantis dans les grandes 
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villes et agglomérations en leur fournissant les meilleurs marques sur le marché mondial et en les 

engageant dans des crédits assurés par une institution financière  formera la barrière que seule 

une entreprise nationale, d’une famille de notables qatari et dont l’assise financière est solide 

peut assurer.  

Une action  dans ce sens est de jouer la modératrice pour des communautés virtuelles. L'individu 

est confortablement immergé dans son environnement social. Ainsi la fidélité résulterait d'un 

environnement social favorable et incitatif. En matière de stratégie marketing, ceci ouvre 

l'alternative entre une fidélité obtenue par la satisfaction du client et/ou une fidélité obtenue par 

la création d'un lien spécifique qui se réalise dans un sentiment fort de confiance et 

d'engagement. C'est l'approche privilégiée par le constructeur de motos Harley Davidson. 

  

7.7 Le service à la clientèle 

Un bon service à la clientèle est une partie intégrante de l’entreprise qui affecte les objectifs les 

plus importants de l’entreprise, comme la satisfaction de la clientèle, la loyauté, la rétention, 

l’achat des options, le référencement, etc. À la lumière de ces implications commerciales, il 

existe une pression continue sur les entreprises pour améliorer la perception des clients de leurs 

services. 

7.8 Changement d’attitude face au service à la clientèle: 

Dans les centres de service, les ressources financières sont, la plus part du temps, bien inférieures 

à celles retrouvées dans les ventes et le marketing. Le budget assistance à la clientèle qui passera 

à +25% l’an, pour les 5 prochaines années, est à mesure de garantir les niveaux de qualité de 

services requis (recrutement de 2 agents avec leurs moyens de transport et frais connexes).  

L’attitude d’une organisation envers ce service est purement le reflet de son attitude envers ses 

clients. La formation des équipes des ventes sur les produits, le marché, la prise en charge du 

client, les techniques de négociation  et la communication est une action nécessairement liée à 

cette nouvelle stratégie. 

7.9 Adoption d’une politique de prix de rétention: 

Le prix de n’importe quel produit ou service, devrait inclure le coût d’acquisition et le coût de la 

rétention  en plus du coût du service jusqu’au client. La considération de ces composantes de 

coût et la maîtrise du coût de rétention sont des étapes nécessaires pour la  nouvelle politique des 

prix.  

 

 7.10 Amélioration de la perception client de la qualité Nabina 

Les clients ont des attentes de services qui sont explicites et implicites. Les attentes explicites 

sont formées par les promesses faites au moment de l’achat. L’entreprise a donc un contrôle 



-62- 

 

absolu sur les attentes explicites. Par contre, les attentes implicites qui sont formées par la 

perception des clients de l’image de marque, la réputation et le supplément de prix à payer pour 

une telle marque, sont beaucoup plus difficiles à mesurer et à gérer. Habituellement, seuls les 

engagements explicites  sont mesurés. Ne pas identifier et mesurer les attentes implicites, est une 

grande raison de l’écart entre la compréhension de la qualité du service rendu par l’entreprise et 

la perception des clients du service reçu. La perception de la qualité du service reçu par les 

clients ne s’améliorera que lorsque ces deux attentes sont comblées et c’est le plus important 

point à prendre très au sérieux et revoir la politique employer pour ne pas perdre nos clients  

 

7.11 Conclusion  

Ce plan stratégique  est essentiel pour bien repartir dans une nouvelle orientation : la croissance 

par la différenciation des articles de la haute et la moyenne gamme. Mais comme dit le proverbe 

chinois « la valeur d’un général réside dans sa stratégie et non dans son courage » ce qui est 

demandé est plus que ce qui a été déjà fourni et ceci  a fait de Nabina le 3
e
 distributeur national 

d’articles  sanitaires  sur le marché qatari. Une  organisation dotée d’un Manuel des procédures 

générales, de  fiches de fonctions pour l’ensemble des opérationnels, d’un programme annuel 

d’audit de la qualité rendue, d’enquête satisfaction client et d’un code éthique  sont des actions 

essentielles la mise en place de la présente stratégie. Une stratégie qui, bien déployée, permettra 

à Nabina d’atteindre à l’horizon 2020 le leadership en matière de part de marché sur son propre 

territoire. Nabina a tous les atouts pour réaliser sa vision. 
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Conclusions  

Dans un environnement où la concurrence est rude et où les clients ont la liberté de choisir entre 

un produit, un service et un autre, il s’avère nécessaire d’accommoder avec soin le processus de 

création de valeur. S’il fut un temps où les entreprises ne faisaient presque que confectionner des 

produits avant de les vendre, et où le marketing était bien souvent placé en aval de la production, 

ce n’est sûrement plus le cas aujourd’hui.  

Actuellement, puisque la concurrence est féroce et l’offre abondante, l’on est obligé de mettre le 

marketing en amont du produit afin de définir l’offre et pour mieux cibler le marché. 

Aujourd’hui, la conception prend une toute autre dimension. Il s’agit d’avoir une idée de produit, 

de parler de son concept, de faire une étude de marché, de parler de segmentation, de réaliser un 

ciblage pour un bon positionnement. Ce n’est qu’après que vient le développement du produit, le 

pricing, l’approvisionnement, la distribution, la force de vente. La promotion et la publicité sont 

des points essentiels qu’il faudra développer pour avoir une bonne image de marque. 

Le marketing est à la fois une science et un « art » qui donne l’occasion à une entreprise d’être 

rentable et de mieux vendre ses produits que ses concurrents. Le marketing est également un 

outil qui assurera la fidélisation de nos clients, dans un marché très concurrentiel. En fait, 

l’approche marketing nous permet de déterminer les besoins collectifs et humains des 

consommateurs insatisfaits pour pouvoir y répondre de façon rentable. 
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