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Veuillez tenir compte des éléments suivants:

1. Assurez-vous que les exercices de cette épreuve sont complets. Celle-ci comprend
10 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 dans le bon ordre et mettez-les avec les notes
éventuelles dans I'enveloppe prévue a cet effet.

4. Les pages de solutions ne doivent d’aucune maniere 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 succes.
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1 Etude de cas Swissframe

1.1 Situation initiale

Swissframe SA, dont le siége est a Minchenbuchsee (canton de Berne), est une société
anonyme familiale qui a été fondée en 2008. L’entreprise développe et produit des
solutions de systémes sanitaires et les distribue aux installateurs?® actifs en Suisse.
Swissframe est un spin-off de Hegg Sanitaire SA (entreprise fondée

en 1875/30 collaborateurs). L’entreprise réalise un chiffre d’affaires annuel de CHF 3 a
4 millions et emploie 6 collaborateurs. Swissframe propose une gamme de solutions de
salles de bains compactes et préfabriquées pour la rénovation ou la nouvelle construction
de logements locatifs dans des immeubles d’habitation (IDH). Le produit principal est un
systeme décentralisé breveté servant a la production d’eau chaude dans les salles de
bains, qui utilise la chaleur résiduelle de la ventilation de I'appartement comme source
d’énergie pour une mini-pompe a chaleur et qui peut étre installé dans un systeme
prémural avec toutes les installations de salle de bains.

lllustration 1: Unité de systéme prémural THERMOS de Swissframe, qui comprend
'ensemble des conduites d’eau, d’eaux usées et d’air ainsi qu’'une unité de ventilation de
confort intégrée.

1 Terme collectif désignant les groupes professionnels des mécaniciens d’installation pour les techniques sanitaires, de

chauffage et de climatisation
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Swissframe distribue les solutions systéme directement dans toute la Suisse, par
'intermédiaire du réseau de filiales d’un spécialiste de la vente au détail de matériaux de
construction qui compte plus de 120 sites, avec centre artisanal, exposition et entrep6t de
retrait, ainsi que par le réseau existant dans le commerce de gros d’installations sanitaires.
Dans la mesure du possible, la société mére, Hegg Sanitaire, s’occupe de l'installation et
de I'entretien du systéme ainsi que du service d’assistance.

1.2 Processus d’innovation THERMOS

La production d’eau chaude dans un IDH suisse se fait actuellement principalement en un
endroit centralisé et sur stock. Aujourd’hui, environ 50% de I'énergie utilisée pour le propre
approvisionnement en eau chaude est perdue sans effet par des tuyaux de circulation
inefficaces avant méme que I'eau chaude n’ait atteint le consommateur. Globalement, les
systemes sont inefficaces, coliteux (en matiére d’acquisition et de fonctionnement), non
durables et doivent étre évités ainsi que, si possible, remplacés dans le cadre de la mise
en ceuvre de la Stratégie énergétique 2050.

Jusqu’a présent, Swissframe a proposé des solutions systéme pour les investissements
en vue de transformations avec la production centralisée d’eau chaude et a pu se
positionner avec succés dans ce segment de marché en peu de temps. L’assainissement
d’objets immobiliers équipés de systémes d’eau chaude décentralisés est un segment de
marché intéressant en ce qui concerne les investissements dans la rénovation d’objets
immobiliers, un segment qui peut étre exploité et développé avec une nouvelle solution
produit innovante. Dans un projet de recherche soutenu par la Commission fédérale pour
la technologie et I'innovation (CTI, aujourd’hui devenue Innosuisse), Swissframe, en
collaboration avec 3 hautes écoles spécialisées partenaires — la NTB (Interstaatliche
Hochschule fur Technik), la HSR (Hochschule fur Technik Rapperswil) et la BFH (Haute
école spécialisée bernoise; direction du projet) — a développé un systeme décentralisé
pour la production d’eau chaude dans les salles de bains.

Le produit THERMOS implique un trés grand effort de développement, et Swissframe a
acquis de nombreuses nouvelles compétences dans des domaines qui couvrent
différentes branches et différentes chaines de valeur ajoutée. Habituellement, dans le
cadre des rénovations de salles de bains, les installateurs des secteurs du chauffage, de
la ventilation et des appareils sanitaires travaillent en étroite collaboration, mais pas
ensemble. Le systéme modulaire THERMOS de Swissframe est déja entiérement preé-
confectionné industriellement et arrive sur le chantier prét a étre installé. Cela réduit le
taux d’erreur et permet I'intégration d’autres composants de la technique des batiments.
La convergence de métiers auparavant strictement séparés recéle non seulement un
grand potentiel énergétique, mais aussi un potentiel économique, et représente un fort
avantage concurrentiel dans I'installation, l'utilisation et I'entretien des installations relevant
de la technique du batiment
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1.3 Des propositions commerciales uniques

La nouvelle unité prémurale THERMOS dispose d’'une unité de ventilation de confort avec
echangeur de chaleur pour la salle de bains et peut sur demande étre étendue a tout
'appartement. L’'innovation consiste en une pompe a chaleur supplémentaire de faible
capacité équipée d’un réservoir haute performance dans I'unité du systéme, qui génere
I'eau chaude sanitaire nécessaire pour la salle de bains directement sur place a partir de
I'air évacué de la ventilation. Le systtme THERMOS ne nécessite qu’un raccordement a
I'eau froide et de I'électricité provenant du réseau ou d’'un systéme photovoltaique faisant
partie de la maison. La solution systéme développée est particulierement adaptée a la
rénovation d’'un IDH et offre la possibilité de remplacer un systéme de production d’eau
chaude centralisé par plusieurs petits systémes décentralisés et, en outre, d’intégrer une
ventilation moderne dans I'appartement lors de la rénovation de la salle de bains. Grace a
une conception trés plate et peu encombrante (profondeur maximale de 30 cm),
'ensemble du systéme s’installe derriére le prémur de la salle de bains, ne nécessite
aucun espace supplémentaire et est invisible pour I'utilisateur.

La valeur ajoutée des différentes propositions commerciales uniques réside dans des
avantages financiers et écologiques et dans un plus grand confort pour les habitants:

— La production décentralisée d’eau chaude ne nécessite pas de systéme de
circulation d’eau chaude ramifié et pas de zones de pression supplémentaires dans
les immeubles de grande hauteur de 5 étages ou plus. Le systeme THERMOS a
seulement besoin d’'une conduite d’eau froide et d’'un raccordement électrique pour
fournir 'eau chaude sanitaire. Cela permet d’économiser, surtout pour le
propriétaire, des colts d’investissement et du temps d’installation, notamment lors
de I'assainissement d’objets immobiliers avec des chauffe-eau électriques
décentralisés. Du point de vue des risques, la fourniture décentralisée d’eau
chaude offre également un avantage supplémentaire dans la mesure ou chaque
appartement est «autarcique» et ou, par rapport aux systémes centralisés, les
parties ne sont pas toutes touchées par les éventuelles défaillances.

— Dans le cas de la production d’eau chaude avec la petite pompe a chaleur air/eau,
qui utilise I'air évacué de la ventilation de confort (décentralisée) intégrée au
systeme, 'air humide et usagé est évacué par le systéme de ventilation de confort,
et I'air frais, filtré et préchauffé se répand dans 'appartement. La ventilation
contrélée n’a pas encore été mise en ceuvre dans la grande majorité des objets
immobiliers a assainir, ce qui, associé a d’autres mesures d’assainissement (par
exemple I'isolation des fenétres), peut entrainer des problémes de climat intérieur.
Le systeme THERMOS permet a chaque propriétaire de logement en propriété
d’installer individuellement un systéme de ventilation moderne Minergie-P sans que
tous les copropriétaires aient a participer a cette démarche.
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— Avec une installation d’énergie solaire sur le toit, le systtme THERMOS offre
également la possibilité a chacun d’optimiser sa propre consommation. Cela
constitue une proposition commerciale unique qui séduit en particulier les
propriétaires et les maitres d’ouvrage soucieux de réduire la consommation
d’énergie. Un bilan annuel équilibré entre la production d’énergie solaire et la
consommation pour I'approvisionnement en eau chaude correspond a une «maison
zéro énergie» sans COxz.

— Ce qui est inhabituel pour le secteur sanitaire, c’est 'ampleur de la préfabrication.
Comme pour la construction d’éléments en bois, les systéemes THERMOS sont
découpés au millimétre prés en usine et peuvent étre installés trés rapidement sur
le chantier. Un autre avantage important est la réduction de la durée des
transformations et, donc, des désagréments endurés par les résidents lors
d’assainissements d’espaces habités.

— Enfin, l'utilisation de composants industriels est un plus pour un entretien rentable a
long terme. Tous les éléments du systéme sont conformes aux normes suisses et
peuvent étre obtenus ou reproduits a tout moment sans problémes. Il n’y a pas de
pieces faites sur mesure qui risquent de ne plus étre disponibles aprés quelques
années.

1.4 Marché et concurrence

Plus de la moitié des appartements en location en Suisse appartiennent a des particuliers.
Si I'on ajoute les maisons individuelles et les appartements en propriété, environ 70% de
toutes les unités résidentielles appartiennent a des propriétaires privés et a des
propriétaires par étages.

Pour les propriétaires d’'un IDH qui ont décidé de rénover, ce sont les architectes, les
planificateurs spécialisés ainsi que les artisans et les entreprises de construction qui
constituent la principale source d’'information. Les médias professionnels, les salons pour
la construction, les centres de conseil publics et autres sont beaucoup moins importants.
Les architectes, les planificateurs et le secteur de la construction jouent donc un réle
central dans les décisions liées aux rénovations.

Le principal élément déclencheur des mesures de rénovation est le remplacement des
différents composants de construction centraux en raison du vieillissement. La période de
construction des batiments résidentiels et, donc, la qualité structurelle et de confort du
batiment sont déterminantes (les batiments de la période de construction 1946-1970
affichent les taux de rénovation les plus élevés).
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En revanche, les transferts de propriété, les offres de services de conseil, les mesures de
promotion et les labels immobiliers ont peu d’influence sur le moment de la rénovation. Le
comportement en matiére de rénovation que I'on peut observer dans le secteur des
batiments résidentiels, qui conduit de préférence a des remises en état et non a des
rénovations énergétiques, est lié a la méconnaissance du probléme, a une profonde
aversion pour le risque qu’éprouvent de nombreux propriétaires et au confort
apparemment suffisant de nombreux batiments résidentiels nécessitant des rénovations.2

La fourniture électrique d’eau chaude correspond actuellement a 4% de la consommation
d’électricité en Suisse, les chauffe-eau électriques décentralisés des IDH en représentant
la majeure partie. Selon le projet actuel du «Modele de prescriptions énergétiques des
cantons» (MoPEC), leur remplacement est qualifié de «déraisonnable» et n’est donc pas
nécessaire. Méme si le remplacement de ces chauffe-eau électriques n’est pas prescrit a
court terme, on peut s’attendre a ce qu’une grande partie de ces systémes soient rénovés,
du moins a moyen ou a long terme, le chauffage par résistance purement électrique
n’étant plus autorisé a I'avenir. Le rapport final de I'Office fédéral de I'énergie (OFEN) sur
le chauffage électrique de I'eau en Suisse (Elektrische Wassererwédrmung in der Schweiz)
indique que 552’000 chauffe-eau (chaudiéres) électriques décentralisés avec chauffage
par résistance sont installés en Suisse, pour un total de 157’400 IDH.

Cela correspond a une consommation d’électricité de 2’000 kilowattheures (kWh) par
appartement et par an, soit 1’100 gigawattheures (GWh) au total. Dans le méme rapport,
seuls les systémes centralisés d’approvisionnement en eau chaude (de préférence avec
des énergies renouvelables) sont recommandés comme mécanismes de remplacement
des chauffe-eau électriques dans les IDH. Cependant, en raison des pertes des conduites
maintenues chaudes, ceux-ci sont nettement moins efficaces que le systtme THERMOS.
La consommation totale d’énergie augmentera fortement avec la production centralisée
d’eau chaude et est en contradiction avec le tournant énergétique. Le systeme THERMOS
présente un grand avantage concurrentiel par rapport a une solution centralisée, en
particulier dans les IDH avec une production d’eau chaude décentralisée, car l'installation
ultérieure d’'un systéme de distribution est particulierement complexe et colteuse. La
seule alternative pour la production décentralisée d’eau chaude est un chauffe-eau
instantané au gaz. Toutefois, cette technologie nécessite un systéme de distribution de
gaz, lequel est moins répandu en Suisse que dans d’autres pays. Et, dans le cas d’'une
rénovation, l'installation de nouvelles conduites de gaz est généralement exclue pour des
raisons de co(t.

2 Source: Energieforschung Stadt Ziirich
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A I'heure actuelle, sur le marché, il n’y a pas de concurrent proposant une variante de
solution comparable qui puisse rivaliser avec la fonctionnalité et surtout avec le rapport
colts/bénéfice. L’avantage concurrentiel de Swissframe repose sur 2 propositions
commerciales uniques: d’'une part, le degré d’intégration des différents composants du
systeme avec un encombrement minimal et, d’autre part, le haut degré de préfabrication
de I'ensemble de 'unité prémurale.

1.5 Politique et réglementation

Il 'y a que relativement peu de temps que les installations domestiques d’eau potable et,
donc, la consommation d’énergie pour la production d’eau chaude sont devenues I'un des
centres d’intérét de la recherche et de la politique. D’'une part, deux choses sont en jeu:
I’hygiéne de I'eau potable et la prévention des problémes de santé causés par des
bactéries telles que les Iégionnelles. D’autre part, un nombre croissant de voix critiquent
les importantes pertes d’énergie consécutives a la préparation usuelle d’eau chaude. En
général, cela signifie que I'eau chaude est produite de maniére centralisée dans la cave,
stockée, puis transportée de la vers les différents appartements. Ce processus s’est
imposé dans les années 1960 et n’a guére été remis en question depuis lors. Cependant,
les conduites d’eau chaude mal ou pas du tout isolées et le cheminement compliqué des
tuyaux entrainent d'importantes pertes d’énergie et de chaleur. Il existe également un
risque de stagnation de I'eau chaude dans les conduites, ce qui favorise la croissance de
micro-organismes douteux. La norme SIA 3852 «Installations d’eau chaude sanitaire dans
les batiments» existe depuis 2015. Celle-ci porte sur la consommation d’énergie utilisée
pour la production d’eau chaude, car une optimisation unilatérale a eu lieu. Alors que la
consommation de chauffage a fortement diminué au fil des décennies grace a des
directives strictes, la production d’eau chaude représente aujourd’hui une part importante
du bilan énergétique d’un batiment. La maniére d’atténuer ce phénoméne sans influer sur
les aspects sanitaires fait actuellement I'objet d’apres discussions entre les associations
professionnelles, les entreprises et les comités de normalisation. Dans le cadre de la
Stratégie énergétique 2050, il est demandé a la population d’abandonner la production
électrique (décentralisée) d’eau chaude. Or, I'assainissement au moyen d’une production
centralisée d’eau chaude est beaucoup moins efficace, en raison des pertes des conduites
maintenues chaudes. La consommation totale d’énergie aura tendance a augmenter avec
la production centralisée d’eau chaude, ce qui est en contradiction avec le tournant
énergétique.

3 Norme de la Société suisse des ingénieurs et des architectes
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1.6 Evolution du secteur

Le secteur sanitaire et du batiment évolue, mais les différentes disciplines du chauffage,
de la ventilation et de l'installation sanitaire ne travaillent pas ensemble. Un processus de
concentration est en cours sur les différents marchés, alimenté par une guerre des prix de
plus en plus féroce, la concurrence des fournisseurs d’acces a Internet bon marché ou de
I'étranger et une pénurie croissante de travailleurs qualifiés. Selon une enquéte exhaustive
menée auprés de plus de 100 entreprises suisses du secteur sanitaire et de la technique
du batiment, le plus grand défi réside dans le manque de personnel qualifié. La rareté de
I'offre sur le marché du travail contribue au fait que des collaborateurs insuffisamment
formés peuvent étre embauchés, ce qui entraine des investissements longs et colteux
dans leur formation. En outre, les directeurs des entreprises de technique sanitaire ou de
technique du batiment sont souvent fortement impliqués dans l'activité quotidienne, ce qui
signifie que d’autres taches, telles que la stratégie et le développement de I'entreprise ou
la prospection de clients, sont négligées. La raison de la diminution de I'offre en
travailleurs qualifiés réside principalement dans la baisse d’intérét des jeunes quittant
I'école pour une carriére de projeteur en technique du batiment ou d’installateur sanitaire.
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2 Taches

En qualité de nouveau chef de marketing et responsable de la distribution, vous étes
chargé d’analyser la situation de Swissframe et d’aider le conseil d’administration et la
direction a répondre aux questions d’ordre stratégique.

Dans ce contexte, effectuez les taches suivantes:
2.1 Analyse de la position concurrentielle

Etablissez, a partir des informations dont vous disposez, une analyse de la situation de
I'entreprise et du marché de Swissframe en vous référant au nouveau systéme
THERMOS. Interprétez votre analyse et tirez des conclusions pertinentes en matiere de
marketing et de distribution.

2.2 Analyse des données de marché

Etablissez une analyse du parc immobilier suisse en vous concentrant sur les différents
segments du batiment (age, étages) et sur les différents systémes de production d’eau
chaude. Calculez approximativement le potentiel de marché et évaluez I'attractivité de ces
différents segments du batiment.

Estimez en outre la base d’informations utilisée pour I'analyse précédente et exposez
quelles sont les informations et les données supplémentaires dont vous auriez besoin pour
élaborer une stratégie de marketing/de vente détaillée et solide. Esquissez une proposition
de démarche quant a la fagon d’obtenir ces données et indiquez les délais et les colts que
VOus prévoyez.

2.3 Analyse de la structure du marché et de la structure de la distribution

Identifiez différents groupes d’intérét pertinents pour la distribution qui sont importants
pour la prise de décision en matiére d’investissements dans le cadre de la rénovation de
batiments et estimez le potentiel de distribution de ces différents groupes cibles pour
Swissframe.

Analysez la distribution de Swissframe et évaluez la fonction de distribution actuelle pour
ce qui concerne les groupes cibles que vous avez identifiés. Estimez de plus les
opportunités et les risques du processus de conseil et de vente des deux canaux de
distribution «spécialiste de la vente au détail de matériaux de construction» et «xcommerce
de gros d’installations sanitaires».

2.4 Analyse du modéle commercial

Aujourd’hui, le modéle commercial de Swissframe est fondé sur le développement, la
production et la distribution de solutions systéme. Selon vous, quelles prestations de
marché supplémentaires sont possibles pour Swissframe? Décrivez le fonctionnement de
modeles de revenus potentiels et montrez ou vous voyez le plus grand potentiel
commercial.

2.5 Prospection de marché

Analysez les informations mises a disposition venant du service cantonal de recherche
énergétique de la ville de Zurich quant a I'activité de rénovation, a ce qui motive les
rénovations et aux décisions en matiére de rénovation. ldentifiez, pour la distribution des
solutions systéme Swissframe, les lieux ou, selon I'étude, la prospection de marché est la
plus attrayante et quelles recommandations générales peuvent en étre déduites.
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3 Annexes

Vous trouverez le matériel supplémentaire suivant en annexe a ce cas d’examen:

4

Annexe 1: informations concernant I'entreprise et le marché

Procédure

Pour répondre aux questions, procédez de la maniére suivante:

5

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.

Evaluation

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

1.

Le candidat procede-t-il a une analyse globale structurée en conformité avec la
situation initiale?

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?

Le candidat tire-t-il des conclusions appropriées sur divers sujets liés a I'entreprise a
partir des informations fournies par la situation?

Le candidat tient-il compte des informations/aspects pertinents en termes de contenu?
La solution a la question est-elle compléte et globale? Tous les aspects du contenu
sont-ils couverts et pris en compte de maniére appropriée?

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?

Le candidat évalue-t-il de maniéere réaliste la pertinence de I'innovation et de I'évolution
du contexte? Et peut-il les intégrer a la conception tournée vers I'avenir de I'entreprise
en conformité avec la situation?
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