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Partie 2.1 : analyse (CM, CV, KAM)

Durée de I’examen : 240 minutes

Nombre de points : 24

Veuillez tenir compte des éléments suivants :

1. Assurez-vous que les exercices de cette épreuve sont complets. Celle-ci comprend
11 pages au total (page de couverture incluse, mais sans annexes).

2. Indiquez votre nom et votre numéro de candidat sur chacune des pages de solutions.

3. Placez les pages de solutions ainsi que d’éventuelles feuilles de notes dans
'enveloppe prévue a cet effet.

4. Les pages de solutions ne doivent d’aucune maniére étre reliées entre elles.

5. A des fins de lisibilité, la forme féminine des désignations personnelles n’est pas
utilisée dans le présent énoncé.

Nous vous souhaitons plein succés.
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1 Etude de cas Swatch Group

1.1 Situation initiale

Swatch Group est une entreprise internationale active dans le secteur des montres et
bijoux, se composant de 18 marques et couvrant tous les segments de marché et de prix.
A cela s’ajoute encore une position industrielle trés forte, a haut degré de verticalisation,
dans le secteur de la production de méme que dans le secteur stratégiquement important
des systémes électroniques. L'unité Corporate englobe les services généraux du Groupe
et les unités d’organisation, qui fournissent des prestations pour 'ensemble du Groupe.

MARQUES ET ENTREPRISES DE SWATCH GROUP

MONTRES DISTRIBUTION PRODUCTION SYSTEMES CORPORATE
ELECTRONIQUES

Gamme Tourbillon Montres EM Microelectronic Swatch Group

Prestige et Luxe ETA Recherche et

Breguet Hour Passion Meco Renata Développement

Harry Winston CHH Microtechnique (Asulab, Moebius, CDNP)

Blancpain Nivarox-FAR Micro Crystal

Glashiitte Original Comadur Belenos Clean Power

Jaquet Droz Rubattel et Weyermann Swiss Timing et

Léon Hatot MOM Le Prélet ST Sportservice ICB Ingénieurs

Omega Universo Conseils en Brevets
Manufacture Ruedin

Haut de gamme Lascor Swatch Group

Longines Simon Et Membrez Quality Management

Rado Novi

Union Glashiitte Swatch Group Assembly Swatch Group Services

(European

Milieu de gamme Bijoux Distribution Center,

Tissot Dress Your Body (DYB) Swatch Group Logistics,

Balmain Swatch Group

Certina Information Technologies,

Mido Swatch Group Corporate

Hamilton Customer Service,

Calvin Klein Real Estate Development)

Gamme de base Swatch Group

Swatch Immeubles

Flik Flak

lllustration 1 : vue d’ensemble des marques et sociétés

Swatch Group fonctionne selon un modéle de gestion et une structure organisationnelle
par divisions et ses structures de gestion sont Iégéres et efficaces a tous les niveaux. Le
Conseil d’administration traite des points majeurs de gestion, de stratégie et de
surveillance des activités et les membres de la Direction générale du Groupe prennent en
charge les taches opérationnelles de la gestion des affaires avec I'appui de la Direction
générale élargie du Groupe. La comptabilité de toutes les sociétés est consolidée, et a
I'exception de The Swatch Group SA, aucune d’entre elles n’est cotée en bourse.
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1.2 Montres et bijoux

Le portefeuille de Swatch Group, qui se compose de 18 marques horlogeres, couvre tous
les segments de marché. En outre, un certain nombre de marques ont fait leur entrée sur
le marché de la joaillerie. Chaque marque a sa propre identité — reconnaissable entre
toutes — et ses produits s’adressent a des groupes cibles distincts.

1.3 Distribution

La distribution des produits Swatch Group se fait en majeure partie par le biais d’un
réseau de distribution mondial choisi avec soin par les filiales du Groupe, par les agents
mandatés par 'une d’elles ou directement par le siege du Groupe. Dans les pays dans
lesquels Swatch Group n’a pas de filiale de distribution proprement dite, il est représenté
par des distributeurs locaux approuvés par le siége suisse.

FILIALES DE SWATCH GROUP
EUROPE AMERIQUES OCEANIE EXTREME- MOYEN- AFRIQUE
ORIENT ORIENT
Allemagne Brésil Australie Chine Emirats arabes unis Afrique du Sud
Autriche Canada Corée du Sud
Belgique Etats-Unis, Hong Kong
Danemark Caraibes et Inde
Espagne Amérique latine Indonésie
Finlande Mexique Japon
France Macao
Gréce Malaisie
Italie Singapour
Luxembourg Taiwan
Norvége Thailande
Pays-Bas
Pologne
Royaume-Uni
et Irlande
Russie
Sudde
Suisse
Turquie

Illustration 2 : filiales de distribution a travers le monde
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Afin de toujours étre au fait des besoins des consommateurs finaux, Swatch Group a créé
une section Retail qui se consacre au développement de stratégies globales de commerce
de détail et de nouvelles approches des marchés de la consommation. Exemples :

— Des boutiques monomarques représentent les marques Swatch Group telles
qu’Omega, Breguet, Blancpain, Léon Hatot ou Jaquet Droz. Swatch Group occupe
des emplacements de premier choix dans les quartiers commercants les plus
prestigieux du monde, de New York City a Tokyo, de Paris, Londres et Milan a
Shanghai, Pékin et Hong Kong.

— Les boutiques Tourbillon multimarques exclusives, qui sont implantées dans des
lieux de villégiature ou de shopping haut de gamme, présentent et proposent les
collections complétes des marques de prestige et de luxe de Swatch Group ainsi
que les modéles spéciaux de Swatch.

— Avec sa marque de distribution Hour Passion, Swatch Group continue d’étendre sa
présence dans les aéroports internationaux, européens et asiatiques. Le réseau
mondial Hour Passion se compose aujourd’hui de 55 boutiques multimarques
gérées par la filiale de Swatch Group Tech-Airport. A partir de 2011, le concept a
été décliné pour s’adapter a d’autres environnements commergants tels que des
centres-villes de grandes métropoles, des centres commerciaux et des villages
outlets (magasins d’usine batis sur le modele de villages). A la différence des
aéroports ou I'offre est mixte et parfois plus diversifiée, les boutiques Hour Passion
en milieu urbain proposent un assortiment de marques exclusivement corporate,
certifiées Swiss made, allant de I'entrée de gamme au segment haut de gamme, de
Flik Flak a Longines.

— Il existe des boutiques en ligne (possibilités d’acheter directement sur le site
Internet) pour plusieurs marques et sur certains marchés.

1.4 Production

Swatch Group occupe une position majeure dans la production et la fourniture de montres,
mouvements et composants. Avec ses 150 centres de production, il est le plus gros
fabricant de montres du monde. Non seulement il fabrique et assemble tous les modéles
vendus par ses 18 marques et sa marque de distribution, mais il fournit également des
pieces et composants a toute I'industrie horlogére. Ce qui fait la force de Swatch Group,
c’est que ses sociétés de production assurent la fabrication de pratiquement tous les
composants des garde-temps du Groupe, de la conception a 'assemblage. Cette
production entierement verticale garantit 'authenticité et la crédibilité des différentes
marques du Groupe.

En outre, depuis I'an 2000, Swatch Group fournit en paralléle de sa production horlogére
de nouvelles prestations dans le secteur des bijoux. L’entreprise Dress your body SA
(DYB) fournit des prestations dans les domaines du sertissage de gemmes, de la
bijouterie (bijoux fantaisie), de la joaillerie et de la haute joaillerie (bijouterie et orfévrerie)
pour les marques de Swatch Group, et ce de la conception des piéces a leur vente en
passant par toutes les étapes de production.
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1.5 Systémes électroniques

Les entreprises de composants et de systémes électroniques de Swatch Group, EM
Microelectronic, Micro Crystal, Renata et Swiss Timing, profitent pleinement de leur
proximité technique, culturelle et géographique. La puissance combinée des différents
domaines de compétence de ces entreprises leur confére un avantage concurrentiel de
taille, ce qui leur permet de conquérir de nouvelles parts de marché, notamment sur des
marchés qu’elles partagent tels que I'industrie automobile ou les produits électroniques
industriels ou de grande consommation. Les clients industriels (B2B) réclament de plus en
plus de solutions ou modules globaux, car les connaissances techniques ne leur suffisent
pas : il faut aussi pouvoir mettre a leur disposition des moyens de production efficaces et
abordables.

Swiss Timing continue en outre de mettre ses excellentes compétences au service du
chronométrage sportif et du traitement des données électroniques de mesure du temps
dans le sport. L’entreprise occupe une position de leader dans ce domaine et participe
notamment aux plus grandes manifestations sportives internationales.

1.6 Corporate — Services généraux

Les entreprises de Swatch Group qui assument des taches pour toutes les marques et
sociétés de production sont affectées aux Services généraux (Corporate). Chacune de ces
entreprises assume des taches spécifiques dans les domaines suivants :

o Recherche et développement de nouveaux produits et de nouvelles méthodes de
fabrication

¢ Design et création de montres et bijoux ainsi que de systémes électroniques

o Emballage des montres et bijoux

e Méthodes de distribution

e Organisation du service aprés-vente partout dans le monde et pour toutes les
marques

o Critéres de référence et de qualité normatifs pour la fabrication, 'assemblage et la
livraison des produits

e Questions juridiques en lien avec les produits et les demandes de brevets

o Formation du personnel de vente

e Gestion de biens immobiliers et de batiments de production

o Ultilisation des matiéres premiéres et élimination des déchets dans le respect de la
législation environnementale et des dispositions relatives a la sécurité en vigueur
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1.7 Evolution et comptes consolidés

Toutes les filiales de la société anonyme The Swatch Group SA domiciliée en Suisse et
cotée a la BX Swiss sont comptabilisées dans les comptes consolidés. Par rapport a

'année précédente, le chiffre d’affaires de Swatch Group a augmenté de 5,4% a
CHF 7°960 mio en 2017. Le résultat d’exploitation, qui a progressé de 24,5%, a atteint
CHF 1’002 mio. La marge opérationnelle est passée de 10,7% en 2016 a 12,6% I'année
suivante. Le bénéfice consolidé a augmenté de 27,3% pour s’établira CHF 755 mio et la
marge nette a enregistré une forte hausse, passant de 7,9% en 2016 a 9,5% en 2017.

Swatch Group lidé 2017 2016 2015 2014 2013
Chiffre daffairesnet . mioCHF sl I TR N, .
— Variation par rapport a I'année précédente % 54 -10.6 -30 3.0 85
Résultat opérationnel ‘mio CHF 1002 805 1451 1752 2314
—En % du chiffre d'affaires net % 126 10.7 12 201 274
Bénéfice net mio CHF 755 593 1119 1416 1928
—En % duchiffre daffairesnet % 95 78 d83 ;28
— Variation par rapport a I'année précédente % 21.3 -470 -21.0 ~26.6 20.2
Flux de trésorerie liés aux activités
opérationnelles ___mio CHF 1264 1010 1404 1848 1309
—En % du chiffre d"affaires net % 15.9 134 16.6 212 15.5
Capitaux propres ‘mio CHF 11289 nos 11242 10674 9574
—En % du total du bilan % 838 84.5 84.7 83.7 82.3
Total du bilan ‘mio CHF 13479 13106 13210 12747 11639
Effectif au 31.12. Collaborateurs 35360 35705 36313 35623 33590
Effectif moyen de I'année Collaborateurs 35057 35827 35783 34 492 3114
Charges de personnel mio CHF 2339 2342 2384 2343 2144
The Swatch Group SA 2017 2016 2015 2014 2013
Produit des dividendes ~mio CHF 848 1005 105 1071 1565
Bénéfice de I'exercice mio CHF 840 992 1028 1074 1880
Participations ~mio CHF 3475 342 3116 3113 3056
Capital-actions ~ mio CHF 125 125 125 125 125
Capitaux propres mio CHF 7100 6808 6541 5928 5215
—En % du total du bilan % 96.7 95.1 975 96.8 96.3
Total du bilan __mio CHF 7343 7162 6707 6127 5415
Dividende ,,, " mio CHF arl %7 403 407 407
—En % du capital-actions % 333.6 285.6 3224 325.6 325.6
"'Pas de dividende versé sur propres actions détenues par le Groupe.
?Proposition du Conseil d’administration a I'’Assemblée générale.

lllustration 3 : évolution de Swatch Group (consolidé)
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Les activités du Groupe sont organisées en de nombreuses unités d’affaires (centres de
profit). Elles sont regroupées dans les deux segments opérationnels suivants :

— Montres et bijoux : conception, production et commercialisation de montres et
bijoux

— Systemes électroniques : conception, production et commercialisation de
composants électroniques, activités de chronométrage sportif

Le chiffre d’affaires des segments opérationnels est généré essentiellement par I'activité
de manufacture et la vente de produits a des tiers ou a d’autres sociétés du Groupe.
L’unité d’organisation Corporate, qui n’est pas un segment opérationnel, comprend les
activités du Groupe en matiére de holding, finance, recherche et développement, gestion
immobiliere et plusieurs autres sociétés.

Compte de résultat

2017 Montres Systemes  Corporate Eliminations Total
(mio CHF) & Bijoux électroniques

Slers .. A1 2845 7960
— Groupe 1 13 5 -19 -
Chiffre d’affaires net 7702 267 10 -19 7960
Résultat opérationnel 1104 5 -107 — 1002
— En % du chiffre d'affaires net 143 e e 12,6
2016 Montres Systemes Corporate  Eliminations Total
(mio CHF) & Bijoux  électroniques

L T £ ST SRR L
— Groupe 1 16 B -23 -
Chiffre d'affaires net 7305 260 11 —23 7553
Résultat opérationnel 894 10 -99 - 805
— En % du chiffre d'affaires net s B 38 ) 107

lllustration 4 : segments opérationnels
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1.8 Structure et évolution du marché

Environ 80% des montres-bracelets mécaniques vendues dans le monde sont produites
en Suisse. La Suisse n’est pas la seule a fabriquer des montres-bracelets de luxe :
I’Allemagne produit des montres de plus de CHF 1’500, suivie par le Japon, ou des
marques telles que Seiko, Citizen et Casio fabriquent non seulement des montres a quartz
abordables, mais aussi — méme si c’est dans une bien moindre mesure — des montres a
quartz et mécaniques colteuses. Les groupes Swatch Group (18 marques), Richemont
(11 marques horlogéres) et LVMH (5 marques) comptent aujourd’hui parmi les principaux
acteurs du marché des montres de luxe (voir annexe 1). Tout comme les marques Rolex
(détenue par une fondation) et Patek Philippe (entreprise familiale), qui connaissent un
réel succes.

Les centres horlogers helvétiques se situent de nos jours a Genéve et dans le Jura suisse,
notamment dans la Vallée de Joux et dans la région de La Chaux-de-Fonds et du Locle.
La grande maijorité des marques horlogéres haut de gamme sont domiciliées en Suisse.
L’Allemagne compte quant a elle plus de 100 marques de montres-bracelets, mais rares
sont celles a avoir une part de production interne significative. La plupart du temps, elles
s’approvisionnent en mouvements et boitiers aupres d’entreprises externes. Seules
exceptions : les centres horlogers situés a Glashutte en Saxe ainsi qu’en Forét-Noire.

Le chiffre d’affaires réalisé par I'industrie horlogére est un secret bien gardé du secteur.
Pour avoir une idée de la situation que connait I'industrie horlogére, il faut se contenter
d’estimations, qui sont a prendre avec précaution. Les spécialistes du marché partent du
principe que 7 marques dépassent actuellement le seuil du milliard de francs de chiffre
d’affaires. En 2015, la branche horlogére suisse a connu une crise, due d’'une part a la
vigueur du franc suisse (cours plancher de I'euro) et d’autre part a la politique chinoise de
lutte contre la corruption. Pour la premiére fois depuis des années, les chiffres des
exportations ont baissé mais en se maintenant a un niveau élevé. En dépit de
I'effondrement massif des deux derniéres années, Hong Kong reste le principal péle de
vente de l'industrie horlogére a I'étranger. Les Etats-Unis et la Chine (sans Hong Kong)
suivent loin derriére.
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1.9 Modéles de distribution et mesures de marketing

L’horlogerie de luxe est en général trés fortement conditionnée par le commerce
spécialisé, qui est son client direct. En Allemagne, la plupart des montres haut de gamme
sont traditionnellement vendues par des joaillers. Toutes les marques horlogéres de luxe
ont conclu des contrats de distribution sélective avec les commercgants spécialisés. Elles
n’ont ainsi pas a fournir leur marchandise a chaque commercgant désireux de la distribuer
et s’offrent la possibilité de procéder a une sélection. Elles estiment en effet qu’'une montre
de luxe exige une ambiance particuliére, des conseils avisés, etc. Ces commergants
spécialisés triés sur le volet proposent un nombre limité de marques en tant que
concessionnaires officiels. L'immobilisation du capital, le haut niveau des loyers, des frais
de personnel et des primes d’assurance élevés, le colt des dispositifs de sécurité et enfin
les remises que le commergant spécialisé doit accorder au client rognent les marges des
joailliers. De plus, ces derniéres années, les marques horlogéres ont commencé a ouvrir
leurs propres boutiques dans les grandes métropoles. Ces boutiques leur servent surtout
de vitrine et leur permettent d’entretenir leur image, mais dans la plupart des cas, pas de
gagner de I'argent. En effet, les loyers dans ces zones sont élevés, tout comme les frais
de personnel, et le choix est limité par le concept de monomarque.

Il y a une décennie de cela, sur leurs sites Internet, pratiquement toutes les marques
horlogéres de luxe déconseillaient fortement aux clients d’acheter des montres sur
Internet. Aujourd’hui, de nombreuses marques vendent leurs produits en ligne et le chiffre
d’affaires généré par 'e-commerce (commerce électronique) ne cesse d’augmenter depuis
des années. Les fabricants aussi veulent surfer sur cette tendance. Richemont notamment
a beaucoup investi au cours des derniéres années dans la présence en ligne des marques
du groupe. Les montres trés colteuses sont encore souvent exclues de I'e-commerce,
mais cela ne devrait plus durer trés longtemps. Contrairement aux boutiques, Internet doit
permettre aux marques de gagner véritablement de I'argent. Des colts bas et une marge
élevée devraient permettre d’atteindre cet objectif. Cette évolution préoccupe les
commercgants spécialisés, qui préféreraient vendre eux-mémes via Internet, ce que la
plupart des marques n’acceptent pas. D’autres encore considérent Internet comme une
plate-forme commerciale. Le site Chrono24 permet par exemple de vendre des montres
d’occasion, mais aussi de trouver un modéle actuel tout en bénéficiant d’'une remise
substantielle. Ces produits gris sont transmis a d’autres commergants par les
concessionnaires, soit parce qu’ils considérent que les perspectives de vente dans leur
boutique sont maigres ou parce que c’est leur seul moyen d’atteindre les objectifs de
vente fixés par les marques. Ce modéle de distribution est une épine dans le pied des
fabricants. Mais au final, ils contribuent aussi a cette évolution en ne faisant pas toujours
appliquer les prix et en fixant des objectifs de vente ambitieux.
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2 Questions

En tant que conseiller consultant externe en stratégie, vous vous voyez chargé d’analyser
la situation de Swatch Group ainsi que d’aider la direction a répondre aux questions
stratégiques.

Dans ce contexte, traitez les tdches suivantes :

2.1 Analyse SWOT

Swatch Group a une position solide. Etablissez une analyse SWOT pour les 2 divisions
Distribution et Production (annexe 1 : Organisation opérationnelle) de Swatch Group a
partir des informations dont vous disposez. Ce faisant, limitez-vous chaque fois aux
aspects les plus importants (forces/faiblesses, opportunités/menaces) pour 'orientation
stratégique a long terme de I'ensemble du Groupe. Expliquez et évaluez votre analyse.
Quelles conclusions en tirez-vous ?

2.2 Evolution de la branche

L’évolution des concurrents dans le segment opérationnel Montres et bijoux (conception,
production et commercialisation) vous intéresse tout particulierement. Dans quelle unité
d’affaires de Swatch Group est-il selon vous le plus urgent d’agir en ce qui concerne
I'attractivité de la branche ? Décrivez comment vous procédez pour mieux connaitre et
analyser la concurrence. Quelles conclusions pertinentes en tirez-vous et quelles
recommandations faites-vous concernant I'orientation et le développement stratégiques de
Swatch Group ?

2.3 Swiss made

La nouvelle ordonnance «Swiss made» pour les montres modifie considérablement les
conditions-cadres légales s’appliquant a Swatch Group. |dentifiez et analysez les
avantages et inconvénients premiérement pour I'actuel modéle commercial avec les
mouvements horlogers a quartz et mécaniques et deuxiémement pour un possible modele
commercial futur avec les smartwatches.

2.4 Innovation

Les innovations, les développements économiques a venir et les futures tendances
revétent une importance fondamentale pour le succes a long terme d’une entreprise.
Identifiez le potentiel possible lié a la mégatendance numérisation. Nommez et analysez
les approches stratégiques possibles pour I'unité Corporate de Swatch Group.

2.5 Marché, environnement et tendances

Comment évaluez-vous les évolutions du modeéle de distribution de la branche horlogére a
I'échelle mondiale ? Quels sont les défis qui en résultent pour Swatch Group ? De quelles
autres informations souhaiteriez-vous disposer dans le cadre d’'une analyse des
informations stratégiques et par quelle méthode les obtiendriez-vous ?
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3 Annexes
Vous trouverez le matériel supplémentaire suivant en annexe a ce cas d’examen :

— Annexe 1 : informations concernant I'entreprise et le marché
— Annexe 2 : Credit Suisse Global Research — Industrie horlogére suisse

4 Procédure
Pour répondre aux questions, procédez de la maniére suivante :

— Lisez le dossier du cas ci-joint. La documentation du cas contient des informations
importantes issues du processus stratégique, sous la forme de documents originaux.
Ces documents ne sont pas mis en forme.

— Appréhendez la situation initiale de fagon globale et analysez les questions centrales et
les principaux enjeux.

— Tirez vos conclusions a partir de I'analyse et réfléchissez a quoi pourraient ressembler
d’autres étapes et mesures possibles.

5 Evaluation
Votre analyse écrite est évaluée sur la base des questions clés suivantes :

1. Le candidat procéde-t-il a une analyse globale en conformité avec la situation initiale ?

2. Le candidat utilise-t-il des méthodes et des techniques appropriées dans le cadre du

processus de résolution de problémes (pendant I'analyse) ?

En termes de contenu, les analyses du candidat sont-elles fondées et intelligibles ?

4. Le candidat effectue-t-il des analyses de la concurrence appropriées sur la base des
informations dont il dispose ?

5. Le candidat tient-il compte des informations/aspects pertinents en termes de contenu ?

6. La solution de la question est-elle compléte et globale ? Tous les aspects liés au
contenu sont-ils traités ?

7. Le candidat évalue-t-il la situation au cas par cas et en fonction du marché, en fonction
des objectifs et sur une base réaliste ?

8. Le candidat évalue-t-il de maniére réaliste la pertinence des innovations et des
tendances et peut-il les intégrer a la conception tournée vers I'avenir de I'entreprise en
conformité avec la situation ?

w
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