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LE GROUPE ROBINETTERIE D’ARMOR

DOSSIER ETUDIANT

PARTIE 1 - Le contexte

Spécialisé dans la conception et la fabrication de robinets dédiés principalement aux collectivités, le Groupe Robinetterie d’Armor propose aux entreprises du secteur du bâtiment une gamme de produits de plus en plus diversifiée.
Contexte managérial 

( En 1962, Jean Kervadec, artisan plombier, décide de créer son propre atelier d’usinage de pièces de plomberie, afin de faire face aux demandes spécifiques des écoles et autres petites collectivités du pays de Lorient. 

D’une production artisanale, l’atelier devient en quelques années une usine, employant une vingtaine de salariés au service d’une clientèle de plus en plus importante. S’appuyant sur l’expertise en gestion et technique de ses deux fils, Roland et Jean-François, Jean Kervardec poursuit le développement de son affaire et fonde en 1982, l’entreprise Robinetterie d’Armor.

Aujourd’hui, les frères Kervadec assurent le pilotage d’un groupe à dimension internationale commercialisant plusieurs gammes de produits destinés exclusivement au marché des professionnels.
( Le Groupe Robinetterie d’Armor, aujourd’hui 6ème mondial dans sa spécialité, a réalisé un chiffre d’affaires de 412 millions d’Euros en 2010. Son résultat est en progression chaque année, ce qui lui permet consacrer chaque année plus de 5 % de son chiffre d’affaires à la recherche et au développement.
( Au 1er janvier 2011, l’entreprise emploie 1 860 salariés dont 415 ingénieurs, et offre à ses clients dans plus de 70 pays une large gamme de produits de robinetterie 
( Le groupe dispose d’un site de production historique à Lorient, également lieu du siège social.

Construite en 1981, l’usine de Lorient est le cœur du Groupe Robinetterie d’Armor en France et symbolise l’exigence d’innovation et de qualité de la marque. Le site de production, 26 000 m² et  670 collaborateurs, bénéficie de 7 millions d’investissements annuels.

( Le marché français est irrigué grâce à un réseau de 12 agences réparties sur tout le territoire métropolitain entre 6 régions (Annexe 1).
( Le siège social du Groupe Robinetterie d’Armor regroupe 147 collaborateurs. Outre les fonctions de Direction, cette structure comprend, d’une part, des services fonctionnels tels que : 

· Direction administrative et financière

· Direction des ressources humaines

· Direction marketing, communication et animation réseau

· Direction informatique

D’autre part, le siège compte des fonctions support visant à assurer la coordination et la qualité de la production et le développement de nouveaux marchés. 

Ainsi, une place prépondérante est donnée à :

· La direction de la qualité et du développement (regroupant notamment la production et les Chefs de produits),
· La direction internationale, qui met en œuvre la stratégie de développement international, relayée à l’étranger par des filiales et bureaux.
( Cette organisation permet aux agences, filiales et bureaux, en France comme à l’étranger, de se concentrer uniquement sur le développement commercial : recherches de prospects, visites et suivi de la clientèle, développement et animation d’un réseau de distributeurs, actions commerciales locales.

( Le Groupe Robinetterie d’Armor est présent sur deux marchés :

· le marché originel, le marché des bâtiments collectifs, principalement établissements scolaires, hôpitaux et hôtels et restaurants.
· un nouveau marché, celui de la maison individuelle, exclusivement constructions haut de gamme.

Les produits, pour lesquels le groupe a été pionnier, pour le marché des collectivités, sont tout d’abord, les robinets temporisés et par la suite, les robinets à déclenchement automatique par cellule optoélectronique.

Sur le marché des maisons individuelles, le groupe développe des produits de robinetterie haut de gamme reprenant les mêmes fonctionnalités que les appareils destinés au marché originel, mais adaptés à des applications domestiques moins intensives et plus design.
De nombreux acteurs concurrencent le groupe notamment l’entreprise Delabie (www.delabie.fr).
L’évolution et la répartition du chiffre d’affaires du groupe sont présentées dans l’annexe 2.
Par ailleurs, l’organigramme du Groupe montre une structure divisionnelle mettant en évidence les différentes zones et les marchés (Annexe 3).

Contexte technique et organisationnel

( Le groupe Robinetterie d’Armor dispose d’un site Internet, vecteur d’information commerciale pour les distributeurs et clients. Outre la présentation de l’entreprise, ce site assure :

· la présentation des produits de l’entreprise par type de marché,
· la présentation des services proposés par le groupe : établissement de devis, suivi de commande, diagnostic qualité, formations à distance des intallateurs, 
· les contacts par marché et secteur géographique.
Le groupe a récemment investi dans l’architecture d’un véritable outil Intranet, outil d’autant plus important dans un groupe décentralisé et en plein développement. Il permet la diffusion d’informations aux agences, l’accès aux procédures communes (formation, gestion des congés etc.), aux informations des partenaires sociaux etc.
Plusieurs niveaux d’accès sont prévus en fonction du rôle de chacun des collaborateurs et de leurs besoins. Le contenu du site Intranet, en cours de consolidation, est un chantier transversal piloté par la Direction.
( La Direction Internationale assure la mise en œuvre de cette stratégie. Créée en 2003, celle-ci s’est peu à peu structurée de la façon suivante :

· un Directeur International, en relation avec la Direction Générale, pilote l’élaboration, la mise en œuvre et le suivi de la politique d’internationalisation,
· Trois Responsables Export assurent la gestion de leurs zones ou pays : prospection de marchés, développement des ventes, installation de partenariats voire création bureaux ou filiales (actuellement, le Groupe Robinetterie d’Armor a délimité 5 zones ou pays répartis entre les 3 Responsables Export du Groupe),
· Deux Chargés de Cotation assurent la valorisation des commandes et assistent les Responsables Export dans la préparation des devis,
· Un Assistant(e) participe à la gestion du service et des missions des différents managers.
La Direction Internationale travaille en collaboration avec la Direction de Marketing et de la Communication afin de décliner, à l’international, la politique Groupe.
L’Annexe 4 reproduit un extrait du Rapport d’activités 2010 présentant les activités internationales du Groupe.
Contexte relationnel

( Fondée sur une culture familiale forte, le Groupe Robinetterie d’Armor accorde une attention toute particulière à la gestion de ses collaborateurs en France et de plus en plus nombreux, à l’étranger, en raison d’une stratégie d’internationalisation croissante.

Le Groupe Robinetterie d’Armor doit trouver les adaptations nécessaires à cette nouvelle envergure internationale qui lui a permis de multiplier par 10 son chiffre d’affaires à l’étranger depuis 2005, mais qui est aussi à l’origine de fortes contraintes. 
Cette mise en situation vous place en tant qu’assistant(e) de la Direction Internationale et tout particulièrement des Responsables Export, parmi lesquels Monsieur Pierre Dumoulin. 
Ce dernier est responsable de 2 zones :

· l’Afrique, avec 3 pays du Maghreb : le Maroc, l’Algérie et la Tunisie,

· l’Asie Pacifique 

Compte tenu du développement commercial exponentiel de ses zones, Monsieur Dumoulin a ouvert, il y a 6 mois, un bureau à Casablanca et un bureau à Tunis. Il a également recruté un agent technico-commercial pour chacun de ces deux bureaux.

Or, un certain nombre de dysfonctionnements sont apparus.

Il vous est donc demandé :

- dans un premier temps, de participer au diagnostic des problèmes rencontrés sur une partie des zones de Monsieur Dumoulin. 
- dans un deuxième temps, de proposer à votre manager, des solutions opérationnelles. 
- Enfin, d’indiquer comment peut être assuré le suivi des actions.

PARTIE 2 – CONSIGNES 

Le Maroc et la Tunisie offrent de vraies perspectives pour le Groupe Robinetterie d’Armor pour des raisons qui leur sont propres :

- la Tunisie présente des infrastructures touristiques à entretenir ou à rénover. De plus, le pays, en concurrence touristique avec ses voisins, cherche à offrir des prestations haut de gamme et diversifiées, donc des équipements nouveaux.

Monsieur Dumoulin a donc obtenu plusieurs marchés dans le secteur hôtelier ou de loisirs, notamment des thalassothérapies ou espaces thermaux dont s’équipent bon nombre de chaînes hôtelières.

- les grandes métropoles du Maroc (Rabat, Casablanca, Marrakech principalement) sont en pleine phase de construction ou de rénovation d’équipements collectifs de toutes natures : complexes hôteliers, écoles et structures hospitalières.

La construction de lignes de Train à Grande Vitesse Tanger/Casablanca et Tanger/Rabat et de tramways au cœur des cités constitue également des opportunités de marchés pour le groupe, via les gares ou plate-forme de transit.

Par ailleurs, la concurrence sur ces marchés n’est pas inactive, c’est pourquoi le groupe a choisi d’ouvrir des bureaux dans chacun de ces pays et de recruter un agent technico-commercial local, qui se voit déléguer le suivi et le développement de chacun de ces marchés locaux.

Les responsables des bureaux sont : Monsieur Omar Khenafou à Casablanca et Monsieur Idriss Khedim à Tunis 

En dépit de ces montages, Monsieur Dumoulin déplore, depuis plusieurs semaines, des problèmes commerciaux au Maroc (annexe 5).
Il a reçu directement de la part de clients tunisiens des réclamations inhabituelles, alors qu’il entretient d’excellentes relations avec ceux-ci (annexe 6).

Face à cette situation, Monsieur Dumoulin a donc lancé une enquête qualité sur ces pays afin de caractériser ce phénomène (annexe 7).
Par ailleurs, Monsieur Dumoulin assure directement le management des bureaux. A ce titre, il a mené ses premiers entretiens d’évaluation de fin d’année avec Messieurs Khedim et Khenafou. Le rapport d’entretien annuel de Monsieur Khenafou met en évidence ses difficultés (annexe 8).
En accord avec son directeur international, Monsieur Dumoulin, a donc souhaité réaliser un audit de fonctionnement de ces bureaux auquel il vous a étroitement associé.

Au cours d’un entretien, Monsieur Dumoulin vous présente les enjeux du diagnostic et vous transmet les informations qu’il a pu collecter au cours des jours précédents.
Il souhaite proposer, par la suite, au Directeur International un plan d’actions visant à résoudre les problèmes que rencontrent les bureaux du Maroc et de la Tunisie, afin de développer le potentiel commercial de cette zone.
Travail à réaliser :

A partir des informations que vous a transmises Monsieur Dumoulin et des annexes, vous traiterez les points suivants :
1. Vous analyserez l’information quantitative et qualitative fournie par Monsieur Dumoulin. 

2. Afin d’aider votre manager à clarifier la situation, vous choisirez un outil permettant de schématiser les causes des problèmes rencontrés.
3. Vous rédigerez un rapport présentant, dans un premier temps, le diagnostic de la situation en détaillant les différents problèmes, puis, dans un second temps, exposant des solutions aux différents dysfonctionnements identifiés ainsi que les outils pouvant servir au suivi des actions et à la mesure de leurs effets sur la zone de Monsieur Dumoulin. 
4. Pour deux solutions chiffrables parmi celles que vous avez proposées, Mr Dumoulin vous demande de comparer plusieurs propositions en calculant leurs coûts respectifs.
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 Annexe 3 – Chiffres clés du Groupe Robinetterie d’Armor au 1er janvier 2011
	CHIFFRES CLES 2010
- CA : 412 millions € 

dont International : 196 millions d’€ (47 %) 

- Résultat : 16,7 millions d’€
- Présence dans 70 pays
- 1 860 collaborateurs dont 415 Ingénieurs 

- 5% du CA consacrés à la R&D 

	
	PREVISIONS 2011 
- CA : 435 millions € 

dont International : 221 millions d’€ (51 %) 

- Résultat : 19,9 millions d’€
- 1 890 collaborateurs dont 423 Ingénieurs 

- 7% du CA consacrés à la R&D 




Evolution du chiffre d’affaires par zones géographiques et par marchés (Millions d’Euros)
	
	2008
	2009
	2010
	

	CA par secteur géographique
	
	
	
	

	CA total HT


	324
	397
	412
	

	CA International

    Europe (hors France)
    Asie-Pacifique

    Amérique Nord

    Afrique
.  .Amérique Sud

	132

  67

  22

  18
  17
    8
	173
  89

  28

  23

  22

   11
	196
  95

  32

  26

  26

  17
	

	CA par marché
Marché des collectifs
Marché des particuliers
	298

  26
	324

  73
	332

  80


	





Annexe 4 
 Structure du Groupe au 31 décembre 2010


Annexe 5 
 Extrait du Rapport d’activités 2010 – Les activités internationales du Groupe


Les zones commerciales à l’international



Annexe 6 
 Tableaux de bord commerciaux au Maroc

	Tableau de bord 2010 (Extrait)

	Zone : Maroc

	Responsable Export : Pierre DUMOULIN

	
	
	
	
	
	

	 
	Objectifs commerciaux 2010 au 30/10/12

	Gammes collectivités
	Qté
	Px Unitaire
	C. affaires
	Marge
	Px rev unit

	Cristal 
	1 036
	657
	680 652
	79 772
	580

	Aqua collect
	456
	545
	248 520
	75 240
	380

	Mini collect
	3 987
	342
	1 363 554
	346 869
	255

	Subtec
	567
	332
	188 244
	46 494
	250

	Optaqua
	1 143
	610
	697 230
	171 450
	460

	OptaquaPlus
	209
	765
	159 885
	38 665
	580

	Standard
	768
	320
	245 760
	107 520
	180

	Total
	8 166
	 
	3 583 845
	866 010
	 

	
	
	
	
	
	

	
	Réalisé au 30/10/10

	Gammes collectivités
	Qté
	Px Unitaire
	C. affaires
	Marge
	PRU

	Cristal 
	600
	657
	394 200
	46 200
	580

	Aqua collect
	350
	545
	190 750
	57 750
	380

	Mini collect
	3 500
	342
	1 197 000
	252 000
	270

	Subtec
	503
	332
	166 996
	41 246
	250

	Optaqua
	756
	610
	461 160
	113 400
	460

	OptaquaPlus
	140
	765
	107 100
	25 900
	580

	Standard
	675
	320
	216 000
	81 000
	200

	Total
	6 524
	 
	2 733 206
	617 496
	 



Annexe 7 
Courriel de réclamations de Monsieur HAMMAMI Farouk, gérant de la Société Tunisienne de Pilotage de Construction, située à Tunis (Client Installateur des Robinetteries d’Armor)


Annexe 8 
 Enquête qualité 2010, Maghreb : réalisée auprès de 28 clients Grands Comptes Utilisateurs (12), Installateurs (10) et Distributeurs (6) au Maroc et en Tunisie.
( Questionnaire d’enquête :

QUESTIONNAIRE D’ENQUêTE 
QUALITE CLIENTS

Direction Internationale

Pierre Dumoulin

Email : p.dumoulin@robinetteriedarmor.com
Tél. : 33 (0) 1 98 09 81 81

Fax : 33 (0) 1 98 09 71 72

Adresse : 
Route du Letty - 56100  LORIENT
	Société 
	
	
	
	Date
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Pays
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Nom
	
	
	
	Fonction
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Responsable pays 
	
	
	
	
	
	


	
	
	Non concerné
	Très satisfait

((
	Satisfait

(
	Insatisfait

(
	Très insatisfait

((
	commentaires

	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	Délai de réalisation du devis
	
	
	
	
	
	

	2
	Suivi et gestion de la commande
	
	
	
	
	
	

	3
	Délai de livraison
	
	
	
	
	
	

	4
	Conformité avec le délai annoncé
	
	
	
	
	
	

	5
	Qualité de l’accueil du bureau (physique, téléphone)
	
	
	
	
	
	

	6
	Visites et contacts
	
	
	
	
	
	

	7
	Disponibilité de la documentation technique requise
	
	
	
	
	
	

	8
	Documentation claire et facile à utiliser
	
	
	
	
	
	

	9
	Délai de réaction suite à une demande au SAV
	
	
	
	
	
	

	10
	Efficacité de l’assistance SAV
	
	
	
	
	
	

	11
	Délai d’intervention du SAV local
	
	
	
	
	
	

	12
	Produits : qualité et fiabilité
	
	
	
	
	
	

	13
	Qualité de l’emballage
	
	
	
	
	
	

	14
	Qualité de la livraison (état colis)
	
	
	
	
	
	


Un grand merci pour votre participation !


( Résultats bruts enquête qualité Tunisie Maroc : (Fichier joint : Enquete2010.xls)
	Nombre de réponses à l'enquête
	28
	
	

	Clients des bureaux au Maroc et en Tunisie
	
	
	

	
	
	
	
	
	Commentaires

	1 Délai de réalisation du devis
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	12
	7
	8
	1
	

	
	
	
	
	
	Très rapide et détaillé

	
	
	
	
	
	

	2 Suivi et gestion de la commande
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	12
	16
	 
	 
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	3 Délai de livraison
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	8
	12
	4
	4
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	4 Conformité au délai annoncé
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	12
	12
	4
	 
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	5 Qualité de la réception (téléphonique, accueil physique)
	Difficilement joignable

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	Ouverture du bureau très limitée

	 
	 
	2
	18
	8
	Il n’y a pas de réponse rapide aux méls

	
	
	
	
	
	En cas d’urgence, difficulté à joindre le responsable

	
	
	
	
	
	

	6 Visites et contacts
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	2
	6
	12
	8
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	7 Disponibilité de la documentation technique requise
	Difficulté pour obtenir des 

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	informations techniques 

	 
	 
	1
	22
	5
	sur les produits et mises à jour

	
	
	
	
	
	C’est pareil pour les prix

	
	
	
	
	
	

	8 Documentation claire et facile à utiliser
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	10
	14
	4
	 
	

	0%
	36%
	50%
	14%
	0%
	

	
	
	
	
	
	

	9 Délai de réaction suite à une demande d'assistance
	SAV difficilement joignable

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	Horaires trop restreints

	2
	0
	6
	12
	8
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	10 Efficacité de l'assistance
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	2
	 
	6
	12
	8
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	11 Délai d'intervention du SAV
	Trop long pour problèmes mineurs

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	ne nécessitant

	2
	 
	6
	12
	8
	pas forcément un déplacement

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	12 Produit (Qualité et Fiabilité)
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	21
	7
	 
	 
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	13 Qualité de l'emballage
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	

	 
	 
	3
	17
	8
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	14 Qualité de la livraison (état des colis)
	

	Non concerné
	Très satisfait
	Satisfait
	Insatisfait 
	très insatisfait
	Carton endommagé par Chronopost

	 
	 
	2
	15
	11
	Adresse déchirée

	
	
	
	
	
	



Annexe 9 
 Rapport d’entretien annuel avec Monsieur Omar Khenafou, responsable du bureau de Casablanca


ENTRETIEN ANNUEL

D’EVALUATION

Date entretien : 29 novembre 2011

	Nom du collaborateur :
Omar Khenafou

	Fonction : 
Resp. de bureau Maroc (Casablanca)

	Nom du supérieur hiérarchique :
Pierre Dumoulin 
	Date d’entrée dans la société :
10/05/10


1 -
Quels ont été les évènements marquants de l’année ?

· Création du bureau à Casablanca

· Reprise du suivi de la clientèle
2 – Votre fonction

2.1.
Comment votre fonction a-t-elle évolué cette année ?
Responsabilisation de plus en plus importante

2.2. Avez-vous eu à mener des projets ponctuels et spécifiques ? lesquels ?

Exposition à Rabat
2.3. Quelles sont les 5 compétences qui vous paraissent essentielles pour exercer votre fonction ?

	1  Connaissance technique des produits

	2  Organisation

	3  Négociation

	4  Autonomie

	5  Gestion


4 -
Formation professionnelle continue : 

Formations suivies et bilan
	Formations suivies
	Evaluation des acquis et des effets

	
	

	
	

	
	


Souhaits de formation pour l’année à venir

	Formation
	Objectif

	Connaissance des produits

Connaissance du Groupe Robinetterie d’Armor
	Améliorer ma connaissance technique des produits

Connaître les bons interlocuteurs au niveau du Groupe


5 -
Appréciation des compétences : points forts et points à améliorer par rapport aux compétences requises 

	Vos points forts
	Vos points faibles

	· Connaissance du marché marocain 
· Expérience commerciale

	· Connaissance des produits (gammes et caractéristiques techniques)
· Connaissance du Groupe, des personnes et leurs fonction



6 -

Appréciation de l’atteinte des objectifs fixés en début de période

	Objectifs commerciaux 
(fixés en début de période)
	Bilan

(% de réalisations)

	- Chiffre d’affaires : + 15 % (hors augmentation tarifaire)

- Marge brute : 38 %

- Nouveaux comptes distributeurs : + 20 % (Optimisation couverture géographique)
· 
	     

	
	


7 -
Perspectives d’évolution 

7.1 Avez-vous des compétences que vous n’utilisez pas dans votre fonction actuelle ? Lesquelles ?

-

7.2 Avez-vous des souhaits d’évolution dans la société ? dans le groupe ?


-

AUTRES REMARQUES QUE VOUS SOUHAITEZ COMMUNIQUER AU COURS DE L'ENTRETIEN :

La documentation technique est difficile à obtenir.

Les tarifs ne sont pas toujours à jour, ce qui pose des problèmes avec les clients
AFRIQUE





AMERIQUE DU SUD





AMERIQUE DU NORD





ASIE PACIFIQUE





EUROPE





Annexe 1 - Répartition des agences du Groupe Robinetterie d’Armor en France au 1/01/11





� Agences commerciales





Siège et usine Lorient











Une stratégie commerciale offensive





Qui sont nos clients ?















































Quels interlocuteurs pour nos clients ?





■ Nos responsables bureaux ou filiales pour les aspects technico-commerciaux


L’établissement des devis est réalisé par les chargés de cotation au siège en relation avec le responsable bureau ou le responsable de pays au siège.





■ Le Service Après Vente


Les clients contactent le  SAV central (siège) : si les dysfonctionnements sont mineurs, l’assistance est assurée par un installateur qui assure le SAV pour le pays. En cas de problème plus grave, le SAV envoie un technicien SAV sur place.
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■ Clients Grands Comptes Utilisateurs


Hôpitaux, Communes, Régions … dotés de leurs services techniques








■ Clients Installateurs


Grandes entreprises de plomberie








■ Distributeurs


Revendeurs





Direction Internationale


(SAV)





Bureau ou Filiale





Cher Client, 





Nous sommes heureux de vous compter parmi nos clients, nouveaux ou fidèles.


Soucieux de vous apporter le meilleur de notre expertise, nous vous remercions de bien vouloir consacrer quelques minutes à ce questionnaire. 	


	Jean-François Kervadec


Directeur Général Adjoint
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