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Durée de I’'examen : 240 minutes

Nombre de points : 24

Veuillez tenir compte des points suivants :

1. Assurez-vous que les exercices de cette épreuve sont complets. En plus de la page de cou-
verture, vous devez avoir 19 pages (sans annexes).

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 I'enveloppe pré-
vue 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.

6. Tous les termes techniques marqués d’'un * sont expliqués dans le glossaire.

Nous vous souhaitons plein succés.
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1 Etude de cas kybun Joya AG - Détaillant médical sur le marché de la santé
(chaussures)

1.1 Contexte historique

En 1996, Karl Miller, ingénieur dipldmé EPF, a fait ceuvre de pionnier en inventant la chaussure
MBT « mondialement connue » a « semelle arrondie », contribuant ainsi fortement a révolutionner
lindustrie de la chaussure. C’était a 'époque quelque chose de nouveau et d’unique, I'idée étant
d’utiliser la chaussure comme moyen de promotion de la santé. Avec plus de 10 millions de paires
vendues dans le monde, les MBT ont connu un réel succés mondial. Les ventes ont été énormes
dans des pays comme les Etats-Unis, ou la demande de prévention médicale était trés forte. Aprés
une bonne dizaine d’années, en 2006, Karl Miller a décidé de vendre la marque de chaussures
MBT. Au méme moment, il a développé, avec son partenaire commercial de longue date Mar-
kus Bartholet, la semelle trampoline souple et rebondissante et a fondé en 2006 la nouvelle marque
kybun, dotée d’'un site de production en Suisse, a Sennwald (SG).

Le siege de Kybun se trouve a Roggwil, dans le canton de Thurgovie. La tour kybun apporte depuis
2006 une architecture moderne a ce village idyllique, qui abrite également les postes de travail des
100 collaborateurs. En accord avec la devise « Walk on Air ».
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La société kybun AG se décrit comme un détaillant médical et a su se faire un nom sur le marché.
Pour ses ventes au niveau mondial, I'entreprise mise en premier lieu sur des partenaires mono-
marque®. Ce réseau compte environ 400 entrepreneurs indépendants. kybun distribue son produit
de promotion de la santé dans 35 pays par le biais de partenaires et de sa propre boutique en ligne.
On voit ici un potentiel supplémentaire dans de nouveaux marchés, mais on ne sait pas vraiment
comment ni quels partenaires de distribution généreraient effectivement les meilleurs profits.
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1.2 Distribution kybun

kybun commercialise actuellement environ 157°000 paires de chaussures de santé par an ainsi que
d’autres accessoires, comme par exemple le trés apprécié tapis de sol permettant de travailler sai-
nement a un pupitre (environ 10’000 piéces par an). Les accessoires sont de plus en plus prisés,
surtout a I'heure actuelle, marquée par 'augmentation du travail a domicile. Le groupe cible des
chaussures kybun est constitué de personnes souffrant de douleurs de I'appareil locomoteur (ar-
throse du genou, épine calcanéenne, douleurs dorsales, etc.) dans la catégorie d’age 55+. Mais les
accessoires sont également achetés par des groupes cibles plus jeunes, a partir de la trentaine.
Contrairement aux marques de chaussures normales, kybun mise sur une collection de chaussures
permanente, que de nouveaux modéles viennent rafraichir ou compléter chaque année. Cela signifie
que les chaussures sont toujours disponibles pour les partenaires de distribution et leur clientéle,
dans une approche « never-out-of-stock ». L’entreprise s’est ainsi créé un grand avantage par rap-
port a la concurrence et les modéles peuvent étre proposés a tout moment. Car la douleur ne souffre
aucun délai d’attente. Etant donné que I'entreprise est présente dans plus de 35 pays différents, la
chaine d’approvisionnement pose actuellement de plus en plus de problémes a 'approche « never-
out-of-stock ». Il n’est pas toujours possible de faire parvenir la marchandise souhaitée a I'endroit
prévu. Ce sont surtout le Proche-Orient (par exemple I'Arabie saoudite, le Koweit, le Bahrein, le
Qatar ou les Emirats arabes unis), mais aussi le marché américain, qui sont concernés par certaines
situations de « out-of-stock ». Cela altére la confiance et n’est pas bien pergu par les distributeurs
partenaires. De plus, cela entraine des colts supplémentaires importants et réduit la marge des
produits distribués. Par ailleurs, la communication avec les différents partenaires peut aussi étre
problématique car les fuseaux horaires et les habitudes culturelles ne sont pas les mémes partout.

1.3 Avantages pour le client et valeur ajoutée

« Avec la chaussure kybun, vous ressentez dés le début la sensation unique de marcher sur I'air.
Dans une chaussure kybun, vous ne marchez pas, vous flottez. La sensation "walk on air" est
unique », explique Karl Muller. « Dans une chaussure kybun, le pied repose directement sur la se-
melle souple et rebondissante, qui offre au pied une liberté de mouvement maximale. Cette élasticité
et cette flexibilité dans toutes les directions sont un excellent entrainement pour la musculature et
vous sentirez a quel point la semelle absorbe, amortit et s’adapte a la forme de votre pied. »

Figure 2 : Karl Miiller Il avec la chaussure « révolutionnaire » MBT
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Pourquoi la chaussure kybun est-elle si spéciale ? C’est la sensation d’un sol élastique et rebondis-
sant ! Marcher comme dans une riziére. La mécanothérapie kybun selon Karl Mdller est une science
expérimentale qui reconnait ces analogies. Il s’est basé sur cette derniere pour concevoir des pro-
duits qui font entrer dans le quotidien de la société civilisée une sensation de contact avec un sol
souple et élastique, proche de celle que 'on retrouve dans la nature. Aprés avoir mené des re-
cherches et tenté de développer ses produits pendant de longues années, K. Mller et son équipe
sont enfin parvenus a imiter a la perfection la sensation ressentie dans les riziéres. Le simple fait de
se tenir debout sur le tapis kybun, ce tapis rebondissant souple et élastique, et de marcher sur les
semelles sur coussin d’air des chaussures kybun, entraine les pieds, aligne le corps, détend les
muscles, ménage les articulations et stimule la circulation des veines.

1.4 Fusion de deux entreprises pour former le kybun Joya Group

Karl Miiller IV (fils de Karl Muller lll de MBT/kybun) et Claudio Minder ont fondé la société Joya en
2007. L’objectif était alors de permettre aux gens de bouger sans douleur. Parallélement au pére
Karl Miller 111, les deux jeunes entrepreneurs ont créé une entreprise qui peut aujourd’hui se targuer
d’étre le leader du marché des chaussures de santé (référence, annexe 1, section 2). Cette entre-
prise aussi est aujourd’hui implantée dans plus de 40 pays et plusieurs millions de chaussures Joya
sont en circulation. Joya a réussi a s’'imposer sur le marché trés concurrentiel de la chaussure au
niveau mondial en tant que fabricant leader de chaussures de confort. L’entreprise emploie environ
85 personnes et posséde sa propre production de semelles a Busa, en Corée du Sud. Le siege
suisse se trouve a Roggwil (TG), au bord du lac de Constance.

Les deux entreprises ont maintenant décidé de fusionner afin d’exploiter encore plus de synergies.
« Mais la fusion va aussi nous confronter a quelques obstacles et a de nouveaux défis », indique
Karl Miiller IV. Le processus de transmission a déja été initieé en 2019, avec I'ouverture d’un centre
de santé kybun-Joya a Arbon comme projet pilote. Le succés est au rendez-vous. Les clients vien-
nent volontiers en consultation pour tout ce qui concerne I'appareil locomoteur. Il n’est pas rare
qu’apres la visite, le déclic se fasse et qu'avec la nouvelle chaussure, les douleurs diminuent, voire
disparaissent complétement. Karl Maller 11l s’est retiré du poste de CEO dés 2020 et I'a transmis a
Urs Koller, afin de se concentrer davantage sur son mandat de membre du conseil d’administration.
Il va maintenant se retirer complétement du monde des affaires. Au cours de plus de 50 ans d’en-
trepreneuriat, il a recommencé cinq fois a zéro, explique-t-il. Il est maintenant temps de se consacrer
a la fondation familiale, aux questions médicales et a 'autosuffisance.

Karl Mdller IV, fondateur de Joya AG, est le nouveau chef et président du conseil d’administration
du kybun Joya Group depuis 2022, avec Claudio Minder. Les deux fabricants de chaussures conti-
nuent de miser sur la santé et sur une démarche aussi naturelle que possible.

Claudio I'\flmde" Figure 3 : Karl Miiller IV et Claudio Minder : la nouvelle direction aprés la fusion de
Karl Miller kybun et Joya
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1.5 Distribution Joya

La marque Joya, fondée en 2007 par les deux jeunes entrepreneurs Karl Mdller 1V et Claudio Min-
der, est aujourd’hui 'une des marques de chaussures les plus performantes dans le domaine de la
marche sans douleur. La marque apporte également une valeur ajoutée grace a sa technologie et
I'aspect visuel des chaussures est tout a fait remarquable. La marque Joya est en effet toujours
soucieuse d’adapter ses nouveaux modeéles de chaussures aux tendances actuelles en matiere de
design. Joya réussit a écouler plus de 230’000 paires de chaussures de santé par an. Ces ventes
se font par le biais de la boutique en ligne de I'entreprise et de plus de 600 partenaires multimarques®
dans le monde entier. Environ 24’000 paires par an sont vendues en ligne. Avec la bonne stratégie
et les bons partenaires, il y a ici certainement encore un grand potentiel a I'avenir. La zone de vente
principale au niveau mondial est la région DACH. On mise ici sur des collections de chaussures qui
changent chaque année et qui couvrent le printemps et 'automne de I'année en question. Les chaus-
sures Joya sont trés populaires, car elles ont un style tendance et sont faciles a porter. Toutefois, ici
aussi, la préoccupation principale est le bénéfice pour la santé du porteur. Dans la mesure ou les
chaussures Joya s’adressent a un groupe cible plus large, débutant avec la tranche d’age 35+, la
distribution est renforcée par d’autres plateformes comme Amazon, une newsletter hebdomadaire
directe ainsi qu'une communication imprimée dans la région DACH. A I'avenir, I'objectif est de mieux
orchestrer toutes les mesures et tous les instruments afin de pouvoir exploiter davantage de syner-
gies potentielles.

1.6 Stratégie tarifaire des marques kybun, Joya et Kandahar

La marque kybun s’est délibérément positionnée en tant que détaillant médical. Ici, la qualité prime
sur la quantité et les chaussures se distinguent par leur semelle trampoline, un véritable USP*. Les
différents modéles de chaussures kybun sont disponibles dans le commerce pour un prix compris
entre CHF 290.— et CHF 380.—, ce qui constitue une forte différenciation par rapport aux chaussures
« normales », exclusivement fabriquées outre-mer. Pour acheter une chaussure kybun, il faut parfois
se rendre dans une boutique et faire appel a un personnel compétent qui dispose de connaissances
spécifiques en matiére de santé.

Les modeles de chaussures Joya sont actuellement disponibles dans le commerce a des prix com-
pris entre CHF 250.— et CHF 300.-. Etant donné que ce sont surtout la marche « saine » et le style
de vie qui sont mis en avant, les prix moyens sont un peu plus bas. Un prix de vente moyen au détail
des modéles de chaussures kybun et Joya peut étre estimé a environ CHF 300.— par paire. Kybun
et Joya se positionnent avec une stratégie de prix élevés. Grace a celle-ci, les deux marques visent
des prix stables sur le marché. De plus, elles peuvent offrir des marges de revendeur intéressantes,
ce qui constitue un argument solide face a la concurrence et permet de trouver de trés bons parte-
naires monomarque. Derniére née de I'histoire de I'entreprise, la marque Kandahar est positionnée
comme une marque de luxe. Grace a de bonnes relations, la marque de chaussures suisse, qui
existe depuis 1932, a pu étre reprise dans le cadre d’une offre d’achat en 2022. Sur un segment de
prix premium, chaque chaussure est unique et fabriquée par Kandahar. Les chaussures sont con-
fectionnées entiérement a la main, selon des étapes individuelles coordonnées. Le prix d’'une chaus-
sure peut parfois dépasser CHF 1°000.—. Des destinations comme Zermatt ou Saint-Moritz, avec
leurs quartiers de luxe, semblent idéales pour la commercialisation. Cette chaussure a acquis une
réputation internationale dans les années 1970, alors que Charlie Chaplin lui-méme faisait partie
des clients fidéles. Kandahar ne propose actuellement qu’une unique collection d’hiver (voir an-
nexe 1).
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De nouveaux produits viendront s’ajouter a I'avenir sur le nouveau marché des accessoires. Comme
il est possible de profiter ici aussi de la technologie kybun-joya, les produits sont proposés dans le
segment de prix haut. Le prix d’un tapis de sol en vente actuellement (pour travailler debout saine-
ment au bureau) varie entre CHF 169.— et CHF 1’200 selon sa taille. Les tapis ont un grand potentiel
de développement. Les chaussettes et autres produits complémentaires liés a la marche saine sont
eux aussi commercialisés uniquement en qualité supérieure.

Tapis kybun (kyBounder)

| | . o
. / llustration 4 :  tapis  kybun
(ky Bounder) de différentes tailles
Tapis kybun 96 x 46 x 6 cm  Tapis kybun 46 x 46 x 6 cm  Tapis kybun Plus 96 x 46 x 2 cm pour un travail sain au pupitre

Une grande incertitude plane sur I'avenir en ce qui concerne 'économie mondiale, les taux d’inflation
tres différents et les défis monétaires. La situation actuelle laisse présager un taux d’inflation de plus
de 7% sur le marché principal, la région DACH. Le marché américain n’est pas beaucoup mieux loti,
avec un taux a 5%. Cela pése beaucoup sur les ventes, car une stratégie de prix élevés est égale-
ment appliquée dans les pays exportateurs. Qui plus est, cela signifie que les marchandises expor-
tées sont plus chéres a l'achat pour les partenaires de distribution et donc plus chéres pour les
clients finaux. Les seuls endroits ou I'évolution est plus modérée sont le Moyen-Orient et le Proche-
Orient, ainsi que la Chine (actuellement, pas encore de partenaire mono ou multimarque sur place).
On attend méme de la Chine une poursuite de la croissance de 4 a 5% en 2023 et 2024. Le marché
en ligne a déja connu ses premiers succes en Chine. |l serait certainement possible de développer
cela a 'avenir avec des campagnes ciblées dans les médias sociaux, car trop peu est encore fait
dans ce domaine. Par ailleurs, le savoir-faire pour le marché chinois fait tout simplement défaut.
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1.7 Réseau de distribution kybun Joya et structures des revendeurs

Actuellement, kybun Joya est présente dans plus de 40 pays différents. Soit par le biais d’'un parte-
naire monomarque®* (réseau de revendeurs), qui vend directement les modéles de chaussures ky-
bun aux clients finaux, soit avec un partenaire multimarque (distributeur), qui vend indirectement les
modéeles de chaussures Joya aux clients finaux via un réseau de revendeurs. Les boutiques station-
naires B2C gérées en propre proposent les produits directement aux clients finaux.

kybun Joya est représentée par des boutiques B2C directes dans les pays suivants :
A > Suisse, sites : 1 x Arbon,1 x Saint-Gall,1 x Sennwald, 1 x Zoug

B - ltalie, site : 1 x Rome

C > Espagne, sites : 1 x Barcelone,1 x Benidorm

D > Allemagne, site : 1 x Constance

E - Sites en planification : 1 x Zurich et 1 x Milan

Outre les deux marques de chaussures kybun et Joya, les boutiques se consacrent essentiellement
aux produits d’entretien pour chaussures de PepUp, aux tapis de sol et aux accessoires. Actuelle-
ment, la part des chaussures kybun, qui représente jusqu’a 90% de I'assortiment, est prépondérante
dans la gamme. Sur le plan technique, les boutiques directes sont dirigées par la direction de kybun-
Joya, avec un directeur général pour 'ensemble des boutiques. Malheureusement, les boutiques
directes en Suisse, en ltalie, en Espagne et en Allemagne ne sont pas encore rentables et doivent
étre financées par des subventions croisées. Et ce, bien que I'on ait a chaque fois choisi les sites
avec beaucoup de soin et que I'on ait toujours privilégié des emplacements « tres fréquentés » sur
des sites trés renommés lors de la sélection finale. Il est donc inévitable que les loyers respectifs
par métre carré et par site soient trés élevés. Actuellement, on est également confronté a une pé-
nurie de personnel qualifié ; en Espagne, en ltalie et en Allemagne, il est trés difficile de trouver du
personnel qualifié ayant un bagage médical. La situation s’est encore nettement aggravée aprés la
difficile période du Covid.

Figure 5 : centre de santé kybun-Joya a Arbon (CH)
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Il est trés surprenant que kybun Joya ait réussi a étre distribué dans plus de 40 pays différents. Mais
il existe ici aussi un potentiel de développement. Ainsi, kybun n’est pas encore représenté en An-
gleterre. Joya a pu mettre en place des distributeurs partenaires individuels, mais la aussi, ce n'est
qu’un début. La nouvelle marque haut de gamme Kandahar n’est actuellement disponible que sur
le marché suisse.

Un phénoméne de plus en plus fréquent est celui des clients qui s’adressent directement au CEO
aprés avoir retrouvé la capacité de marcher sans douleur grace a une chaussure kybun Joya. Ces
clients sont trés enthousiastes et veulent ouvrir leurs propres boutiques. Actuellement, une boutique
stationnaire est mise en place aux Pays-Bas avec I'un de ces « first movers ». Ici, I'accent est clai-
rement mis sur ce que I'on appelle le Community Building. Ce type de points de vente, s’ils peuvent
étre exploités de maniére rentable, recéle un énorme potentiel pour la conquéte de nouveaux mar-
chés. Il ne faut toutefois pas sous-estimer le travail nécessaire pour gérer toutes les clarifications et
les contrats a négocier. Le trés vaste réseau actuel de revendeurs et la volonté de répondre a toutes
les demandes de nouveaux distributeurs ont engendré une grande complexité. La coordination au-
tour des affaires courantes est méme étouffante pour les collaborateurs et rend de plus en plus
difficile le traitement des demandes des principaux revendeurs et distributeurs.

4

Figure 6 : distribution mondiale de kybun Joya avec indication des pays dans lesquels les produits sont généralement
achetés
(les produits sont proposés dans le monde entier par le biais de la boutique en ligne)
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La commercialisation des trois marques kybun, Joya et Kandahar se fait notamment par le biais d’un
réseau de distribution direct en Suisse. Le total des ventes mondiales s’éléve a 400°000 paires de
chaussures par an. De plus, une demande toujours plus forte est enregistrée dans le secteur e-
commerce. Les partenaires B2B (monomarque) pour les chaussures kybun et les distributeurs pour
les chaussures Joya sont des piliers solides pour les ventes de leurs marques respectives. Les
chaussures Kandahar, qui ne sont actuellement vendues que par le biais du commerce spécialisé

suisse et du e-commerce, sont déterminantes pour une bonne marge.

VENTES :

PAIRES DE CHAUSSURES PAR REGION ET PAR CANAL DE
DISTRIBUTION

DISTRIBUTEURS NZL ET AUS
DISTRIBUTEURS UK
DISTRIBUTEURS NO

DISTRIBUTEURS SWE
DISTRIBUTEURS JP

REVENDEURS SPECIALISES SUISSE

E-COMMERCE UK
E-COMMERCE USA
E-COMMERCE SUISSE
E-COMMERCE UE

PARTENAIRE MONOMARQUE — ASIE

PARTENAIRE MONOMARQUE — USA

PARTENAIRE MONOMARQUE — EUROPE

PARTENAIRE MONOMARQUE — PENINSULE ARABIQUE

DIRECT — BENELUX
DIRECT —ZONE DACH

W KYBUN mJOYA mKANDAHAR

Figure 7 : statistiques ventes (paires de chaussures) de kybun, Joya et Kandahar —
par distribution directe, monomarque B2B, e-commerce, revendeurs spécialisés et distributeurs (multimarque)
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1.8 Production des chaussures et sites

Le principal site de production des chaussures kybun est en Suisse (une petite partie est fabriquée
dans le nord de I'ltalie), ce qui est une rareté absolue dans le secteur de la chaussure. La plupart
des grands groupes de chaussures comme Nike, Adidas, etc., produisent leurs chaussures essen-
tiellement en Thailande et en Chine. D’autres entreprises de renom, comme On, une marque de
chaussures suisse en plein essor et cotée en bourse, ont également leur site de production en
Thailande. Ces entreprises tentent néanmoins de copier le sentiment distinctif d’'une meilleure
marche. On, par exemple, avec la technologie Cloud, ou Nike, avec le slogan « Free », On s’étant
par exemple fortement implanté dans le domaine du sport et voulant donc avant tout s’adresser aux
coureurs. Incontestablement un marché trés intelligent et en forte croissance. Les coureurs ama-
teurs ont de plus en plus souvent plusieurs paires de chaussures dans leur armoire et les changent
en fonction de la saison ou méme du terrain.

Joya, en revanche, produit principalement en Corée et présente I'avantage de pouvoir bénéficier de
maniére transversale des connaissances de Markus Bartholet en matiére de production. La produc-
tion a I'’étranger est donc également placée sous son autorité. Les controles de qualité ont été mul-
tipliés dans ce domaine afin d’établir de nouvelles normes outre-mer. La Corée est en outre le pays
de la haute technologie pour la production de chaussures. En ce qui concerne la politique du per-
sonnel, I'entreprise a fixé de nouveaux critéres : elle verse des salaires beaucoup plus élevés et
offre de meilleures conditions d’emploi que la moyenne du marché.

On est fier de la production en Suisse et I'on veut maintenir et développer sa valeur a 'avenir. L’at-
titude de la clientéle, qui privilégie a nouveau 'achat de produits régionaux ou nationaux, joue éga-
lement un réle important dans la stratégie. Un potentiel indéniable que de nombreuses PME ont
négligé par le passé, établissant des dépendances complétes vis-a-vis des chaines d’approvision-
nement a I'étranger. Il semble généralement impossible d’opérer un changement radical a ce niveau.

La Suisse, en tant que site de production, offre bien des avantages sous tous rapports, mais il faut
aussi composer avec des colts de production beaucoup plus élevés. Il convient de bien peser les
avantages et les inconvénients. Dans la perspective actuelle, de trés nombreux arguments plaident
en faveur d’une poursuite du développement des activités en Suisse et du site de production de
Sennwald (SG).
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1.9 Chiffre d’affaires mondial du marché de la chaussure et référence directe (chaussures de
santé)

Selon Statista, le chiffre d’affaires mondial du marché de la chaussure était d’environ EUR 340,5 mil-
liards en 2022. D’aprés les prévisions, en 2027, le volume du marché s’élevera a EUR 433,3 mil-
liards. Cela correspond a une croissance annuelle de 4,88% (TCAC* 2022-2027). Le segment de
marché le plus important est celui des chaussures en tissu, avec un volume d’'une valeur d’environ
EUR 119,40 milliards en 2022.

Marché total Suisse 2022 (tous types de chaussures)
a) Chiffre d’affaires : env. CHF 1,23 milliard

b) Chiffre d’affaires par personne en 2022 : env. CHF 140.— - 2,54 paires par personne/par an
c) Part en ligne : environ 34,4%

Part kybun Joya — Marché Suisse (chaussures de santé uniquement !)

Potentiel de 20% de la population CH :

marché correspond a environ 1,7 million de personnes (souffrant de troubles de I'appa-
reil locomoteur)

Volume de 30% de toutes les personnes potentielles en Suisse :

marché environ 510’000 personnes souffrant de troubles de I'appareil locomoteur por-

tent des chaussures de santé

kybun Joya : env. 50°000 paires de chaussures par an, env. 10%

On ne dispose pas actuellement de chiffres clés plus précis pour le marché de
la chaussure de santé. En réalité, de nombreuses personnes souffrant de
troubles musculo-squelettiques utilisent des chaussures traditionnelles, mais

Part de marché
Remarque

cela n’est pas vérifiable.

Référence chaussures de santé — Concurrents directs

noux/dos)

— Joya : personnes de
35 ans et plus (préven-
tion pour une marche
saine)

— Kandahar : per-
sonnes de 30 ans et
plus (dans le segment
lifestyle avec affinité
pour les produits de
luxe)

— Bonne boutique en
ligne

— Propre production
(CH et Corée du Sud)
— Propres brevets sur
les technologies

— Distribution mondiale
— Approche straté-
gique :

leader du marché

chaussures »

— Souhaite faire du bien
aux gens afin d’éviter
les opérations inutiles
(genoux, dos)

— Fortement lié¢ a la
mission Walk on Air

Acteurs Groupes cibles princi- | Orientation straté- Compétences Chiffre d’affaires
du marché | paux gique Nombre de collabora-
teurs
Entrée sur le marché
kybun — kybun : personnes de | — USP avec une réelle — Considéré sur le mar- | — CHF 40 mio.
Joya 55 ans et plus (avec valeur ajoutée grace a ché comme le « con- — 180 coll.*
douleurs aux ge- la semelle trampoline seiller en santé pour les | — 2007
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Acor — Personnes de 40 ans | — Pas d’'USP efficace — Considéré comme — CHF 20 mio.
et plus (pas de pro- — Production en une chaussure de — 95 coll.
blemes de santé) Thailande santé bon marché - 2015
— Pas de brevets — Pas de mission a pro-
— Distribution en Eu- prement parler
rope — Disponibilité pas tou-
— Approche straté- jours assurée/pro-
gique : blémes de rupture de
me too, suiveur du stock
marché
Aetrex — Personnes de 35 ans | — Boutiques station- — Spécialiste de la — CHF 15 mio.
et plus (activités de naires uniqguement marche saine en plein — 50 coll.
plein air) — Pas de production air - 2014
propre — Boutiques station-
— Pas de brevets naires dans les meil-
— Distribution en région | leurs endroits (villes)
DACH — Présence homogene
— Approche straté- sur le marché
gique : — Spécialiste
stratégie de niche
Simply — Personnes de 30 ans | — Boutique en ligne — Accent mis sur une — CHF 30 mio.
Feet et plus (marche facile performante marche aisée et saine — 100 coll.
et saine) — Production outre- — Boutique en ligne -2014
mer/Thailande simple et bien congue
— Distribution mondiale
— Approche straté-
gique :
me too, suiveur du mar-
ché
Dr. — Personnes de 55 ans | — Boutique en ligne ru- | — Semble trés compé- — CHF 35 mio.
Comfort et plus (avec douleurs dimentaire tent — 135 coll.
aux genoux/dos) — Propre production en | — Personnel ayant un — 2009

Europe

— Propres brevets (se-
melles)

— Distribution mondiale
— Approche straté-
gique :

challenger du marché

bagage médical uni-
quement

— A déposé ses pre-
miers brevets (semelle)
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Référence marché de la chaussure — Concurrents élargis

Acteurs Groupes cibles princi- | Orientation straté- Compétences Chiffre d’affaires
du marché | paux gique Nombre de collabora-
teurs
Entrée sur le marché
Adidas — Hommes et femmes — Marque de sport re- — Considéré sur le mar- | —env. EUR 21,2 mia.
agés de 14 a 49 ans nommeée ché comme « la » — 30625 coll.
— Producteur et déve- marque de sport — 1949
— Clients amateurs de loppeur — Numéro 2 sur le mar-
sport — Influe sur le sport ché mondial
— Client culte (Adidas avec une offre unique — Souhaite continuer a
comme marque culte, d’articles de sport promouvoir le dévelop-
par ex. sur des véte- — Vétements comme pement durable
ments) produit complémentaire | (jusqu’en 2025 :
— Veut rendre les 9 chaussures sur 10 is-
athlétes meilleurs grace | sues d’une production
a ses produits durable)
— Distribution mondiale | — Est étroitement lié a
— Approche straté- la stratégie « Own the
gique : Game » (le sport est le
challenger du marché passé, le présent et
— Mission : étre la meil- | I'avenir d’Adidas)
leure marque d’articles
de sport au monde
Nike — Hommes et femmes — La marque de véte- — Apparait comme —env. EUR 44,3 mia.
agés de 16 a 39 ans ments par excellence « le » fabricant d’ar- — 79100 coll.
(marque la plus valori- ticles de sport et est — 1964
— Clients amateurs de sée) pergu comme tel
sport — Producteur et déve- — Numeéro 1 sur le mar-
— Le style de vie estim- | loppeur ché mondial
portant — Soutien et sponsoring | — La marque de véte-
— Nouvelles technolo- (sponsoring d’athlétes) | ments la plus valorisée
gies (marche saine) — Distribution mondiale | au monde
— Approche straté- — Marketing/Storytelling
gique : (Just do it)
leader du marché — Marques uniques,
— Mission : nous appor- | par ex. Swoosh, Air
tons inspiration et inno- | Jordan
vation a tous les
athlétes du monde
On SA — Hommes et femmes — Propre technologie — Spécialiste de la —env. EUR 724 mio.

de 25 ans et plus (acti-
vités de plein air)

— Public urbain en pre-
miére ligne

— Clients amateurs de
sport

— Les coureurs ama-
teurs deviennent aussi
des pros

— Valeur « Swissness »
importante

cloud

— Nature, qualité suisse
— Sportifs célebres (Ro-
gerF.)

— Propres brevets

— Distribution mondiale
— Approche straté-
gique :

stratégie de niche
(technologie cloud)

— Mission : libérer la
force de I'esprit humain
par le mouvement

marche saine en plein
air

— Boutiques station-
naires dans les meil-
leurs endroits (villes)
— Présence homogene
sur le marché

— Mesure du pied

— Marque de chaus-
sures de course a la
croissance la plus ra-
pide

— A réussi a se déve-
lopper de la Suisse au
niveau mondial.

— 880 caoll.
- 2010
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Puma — Hommes et femmes — Se démarque par des | — Modeles de chaus- — EUR 6 mia.
agés de 16 a 39 ans partenariats (sportifs) sures de performance — 14’000 coll.
— Marque de sport la — Des stars mondiales — 1948
— Clients amateurs de plus rapide du monde comme partenaires
sport — Distribution mondiale | — Numéro 3 sur le mar-
— Importance de la — Approche straté- ché mondial
fonctionnalité gique : désirabilité de la | — Marketing/Storytelling
marque/gamme de pro- | — Ciblage : femme
duits et offre de pointe — Chaussures confor-
pour femmes tables, performances
— Mission : nous appor- | de pointe
tons inspiration et inno- | — Fonctionnalité opti-
vation a tous les male
athlétes du monde
Under — Hommes et femmes — Se démarque par des | — Valeur ajoutée via la — EUR 5,7 mia.
Armour agés de 16 a 39 ans partenariats (sportifs) communauté — 17’500 coll.
— Marque de sport la — Des stars mondiales — Année 1996
— Clients amateurs de plus rapide du monde comme partenaires
sport — Distribution mondiale | — Numéro 4 sur le mar-
— Importance de la — Approche straté- ché mondial
fonctionnalité gique : une marque — Marketing/Storytelling
forte, des produits forts | — Ciblage femme
et un bon ressenti pour | — Sportifs casse-
les femmes cou/sports a risque
— Community Building
trés fort (application en
ligne/de fitness)
— Mission : nous appor-
tons inspiration et inno-
vation a tous les
athlétes du monde
Indication | On trouve aussi chez les concurrents élargis des offres qui visent a favoriser la marche saine. Les

clients potentiels portent aujourd’hui activement I'une des chaussures mentionnées.

Exemples :

e Nike Air VaproMarx (recommandée pour le personnel de santé)
e Technologie OrthoLite d’Adidas (semelle intérieure en mousse comprimée) et chaussures

pieds nus Adidas

e Puma Active Gaming Footwear (adaptée aux gamers, semelle extra-fine, sensation de porter

une chaussette)

e  Systeme amortissant UA-HOVR Under Armour (restitution d’énergie et amortissement)
e Chaussures On Life Active-Life (amortissement actif grace a la technologie Cloud)
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1.10 Un avenir stratégique

Les 3 dernieres années ont été difficiles avec le Covid, et kybun Joya n’a pas été épargnée. Plus de
80% de pertes de chiffre d’affaires ont été enregistrées pendant la période du Covid. Malgré tout,
une autre marque traditionnelle de chaussures suisses, Kandahar, a pu étre rachetée a cette
époque. Les fondateurs sont fiers de pouvoir compter dans leur portefeuille une autre marque tradi-
tionnelle suisse, Kandahar. On y voit aussi la chance de pouvoir s’adresser a de nouveaux groupes
cibles, car la marque est positionnée tout a fait difféeremment des chaussures kybun et Joya.

Par ailleurs, les deux fondateurs de Joya, Karl Muller IV et Claudio Minder, ont écrit un livre sur le
concept de management « The Joya Way ». Un plus grand nombre de projets complémentaires
doivent étre lancés afin d’élargir I'offre. Concrétement, I'élaboration d’'un concept appelé « chaus-
sures sur abonnement » est actuellement en cours. Il s’agit de proposer des chaussures de santé
par abonnement. Les établissements de santé tels que les maisons de retraite ou les hépitaux for-
ment ici un groupe cible privilégié. Les médecins, mais aussi le personnel soignant, sont debout
toute la journée et parcourent des kilométres. Un abonnement pour des chaussures de santé ap-
porterait ici un véritable soulagement. Il s’agit, tout simplement, via un service d’'abonnement, de se
faire livrer des sneakers a domicile ou en magasin dés que les anciennes chaussures sont usées —
le tout en un clic. Les chaussures renvoyées sont données a des organisations partenaires telles
que Secondlife (personnes en difficulté) pour une bonne cause. Un abonnement pour des chaus-
sures devrait colter environ CHF 300 par an et étre réglable mensuellement. Des offres supplémen-
taires doivent étre calculées et créées pour les clients professionnels.

Par ailleurs, la premiére chaussure pour enfants de la maison kybun Joya, Trampolini, produite a
Sennwald, sera lancée sur le marché en 2024. On espére pouvoir ainsi mettre en place de nouvelles
structures de distribution. Selon la devise « Fais ce que tu ne fais pas d’habitude », on peut imaginer
développer de nouveaux canaux de distribution par le biais de grands distributeurs (Dosenbach,
Ochsner Sport, etc.), par exemple. Ce n’est toutefois que le début et il n’y a pas encore de contacts
directs avec les grands distributeurs. Les directeurs envisagent la répartition du chiffre d’affaires
entre la vente de chaussures en boutique et en ligne a moyen terme avec un objectif de 75% pour
la vente en boutique et de 25% pour la vente en ligne. Actuellement, les ventes en ligne s’élévent a
10%. Dans le secteur en ligne, on voit en premier lieu le « potentiel de vitrine » pour les marques.
La vente en boutique et les nouveaux centres de santé kybun Joya resteront tout aussi importants.
Dans le commerce stationnaire, les clients peuvent étre conseillés sur place, de maniére compétente
et adaptée a leurs probléemes d’appareil locomoteur. Il est prévu d’investir davantage dans ce do-
maine a I'avenir, afin de développer les conseils médicaux compétents sur place et d’éventuellement
mettre en place une approche académique dans la formation du personnel. Le renforcement de la
véritable USP a travers les avantages pour la santé, ainsi que la formation et le perfectionnement
réguliers du personnel international dans les boutiques de I'entreprise, apparaissent de plus en plus
importants. Il ne faut pas non plus oublier les partenaires monomarque dans les différents pays, car
ils sont eux aussi des ambassadeurs kybun-joya dans le monde entier. Fournir a ces derniers les
bonnes informations et les connaissances nécessaires pour que le méme standard de service et de
conseil soit appliqué dans plus de 40 pays différents lors de I'achat de chaussures de la marque
kybun Joya n’est pas une tache triviale.
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1.11 Perspective financiére et budget

Comme kybun et Joya étaient déja bien implantées avant la fusion et que le succeés actuel est déja
remonté a des valeurs supérieures a celles des années précédant la fusion, la situation financiere
permettra a I'avenir également de réaliser de nouvelles acquisitions™ et d’investir dans des projets.
Selon le plan d’exploitation, les ventes de chaussures devraient passer de 400°000 paires actuelle-
ment a 480’000 paires au cours des trois prochaines années. Kybun Joya constituera la plus grande
part. Néanmoins, on attend aussi de la nouvelle marque exclusive Kandahar qu’elle génére des
ventes, et surtout un chiffre d’affaires. Les objectifs suivants ont déja été évoqués au sein de la
direction pour 2024 : Objectifs EBIT* d’au moins 5% (2024), 6% (2025), 7,5% (2026) avec des in-
vestissements continus et I'exploitation des effets de synergie. Pour les détails, voir le plan budgé-
taire en annexe 2.

112 Marketing

Kybun s’engage depuis des années pour la santé et a justement trouvé un ambassadeur de poids
dans le segment du sport. En 2016, I'entreprise s’est donc assuré les droits du kybunpark (stade de
18’000 places)

pour 10 ans comme partenaire éponyme du club de football de Saint-Gall. L’ancien joueur national
(gardien de but) Pascal Zuberbuhler, qui occupe actuellement la fonction de responsable de la for-
mation mondiale des gardiens de but de la FIFA, arbore lui aussi les chaussures kybun-Joya en tant
gu'ambassadeur.

Outre la communication classique via les réseaux sociaux ou la présence lors d’événements, le
partenariat se concentre sur la collaboration entre I'expert du football et I'équipe de kybun Joya. Il
s’agit de promouvoir la marque conjointement. La direction voit dans le domaine du sport et de
I'activité physique un tres grand potentiel pour I'avenir et souhaite continuer a bien entretenir les
relations et a les développer. Actuellement, on exploite encore trop peu le kybunpark et la notoriété
de la marque en dehors de la région de Saint-Gall et de la vallée du Rhin a besoin d’étre rehaussée.
Les marques kybun et Joya sont gérées selon une approche omnicanale avec leur propre marketing.
La nouvelle marque Kandahar est actuellement encore gérée par une agence externe (outsourcing),
qui a I'habitude du marketing pour les produits de luxe. Mais la aussi, des défis se profilent a I'hori-
zon, car le ROI* (retour sur investissement) du marketing en ligne a fortement diminué. Cela est
principalement dd au fait qu’une nouvelle réglementation Iégale exige des directives considérable-

S = % . ! o
Figure 10 : Karl Miiller 1V (a gauche), Pascal Zuberblihler i (a droite, kybun Joya)

A l'avenir, il est prévu de se pencher sur la maniére d’obtenir une présence efficace sur les réseaux
sociaux. En effet, rien n’est plus efficace que des ambassadeurs réels et authentiques qui recom-
mandent des produits directement a leur propre communauté. C’est la le grand avantage de la cré-
dibilité et de la confiance accordée a une marque qui a recommandée.
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2 Taches

En tant que conseiller consultant externe, vous vous voyez chargé d’analyser la situation de ky-
bun Joya ainsi que d’aider le conseil d’administration et la nouvelle direction a répondre aux ques-
tions stratégiques. Des questions relatives a I'élargissement et a I'utilisation des synergies de la
fusion ainsi qu’a l'acquisition devront étre élaborées. Vous devez en outre analyser de nouveaux
projets stratégiques et identifier des positions stratégiques efficaces. La notion centrale doit porter
sur la maniére dont les deux marques principales kybun Joya et la nouvelle marque haut de gamme
Kandahar peuvent croitre ensemble et dont I'entreprise peut aborder I'avenir avec plus de force.
Quelles sont les possibilités et les nouvelles prestations de marché permettant de rester le leader
mondial du marché de la chaussure (commerce de détail médical) a I'avenir ?

Dans ce contexte, effectuez les taches suivantes :

2.1 Analyse des marques ou du portefeuille de marques

Kybun Joya est le leader mondial de la production et de la distribution de chaussures de santé offrant
des bienfaits efficaces pour la santé. Ce bénéfice pour la santé a déja été démontré a maintes re-
prises et les réactions des clients le prouvent clairement.

Pour que cette position puisse étre conservée a I'avenir, vous devez procéder a une analyse appro-
fondie et systématique des marques kybun, Joya et Kandahar. Indiquez les marques et les catégo-
ries de produits ou les sous-marchés dans lesquels il faudra continuer a investir a 'avenir pour que
I'entreprise reste le leader mondial du marché. Recommandez a la direction les options stratégiques
qui vous semblent les plus prometteuses. Réfléchissez aux canaux de vente appropriés et détermi-
nez dans une analyse d’utilité, a l'aide de critéres pertinents, quels canaux de vente doivent étre
définis pour quelle marque en justifiant votre décision.

2.2 Analyse de la concurrence

Depuis la création de kybun Joya en 2007, 4 nouveaux concurrents sont entrés sur le marché direct
en comparaison avec l'indice de référence direct. Sur le marché des concurrents élargis, Nike, Adi-
das, Puma, Under Armour, mais aussi certains acteurs comparativement modestes comme On, sont
actifs depuis des années sur des marchés partiels avec une offre parfois concurrente. Il s’agit ici de
réaliser une analyse approfondie de la concurrence et de montrer a la direction comment les con-
currents opérent actuellement sur le marché et quels sont leurs points forts et leurs points faibles.
L’objectif est de faire de premiéres propositions ciblées sur la maniére de réagir efficacement aux
défis éventuels posés par les différents acteurs du marché et les marchés partiels.
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2.3 Marques et portefeuille

Aprés la fusion de kybun et Joya et l'intégration (acquisition) de la nouvelle marque haut de gamme
Kandahar, on s’efforce de trouver de nouvelles approches afin de définir une stratégie commune.
Actuellement, il semble difficile de savoir ou se situent les différences effectives et comment les
différentes marques peuvent étre regroupées ou clairement positionnées.

Analysez le portefeuille de marques et positionnez-le au moyen d’'une méthode adaptée. A l'aide de
criteres pertinents, montrez comment vous souhaitez intégrer la marque haut de gamme Kandahar
nouvellement reprise dans la structure existante de kybun Joya, ou vous voyez des synergies entre
les trois marques et ou les marques se distinguent clairement les unes des autres.

2.4 Projets futurs stratégiques

De nouveaux projets et concepts sont examinés au sein de la direction. Comme vous le savez, les
nouveaux membres de la direction souhaitent lancer en 2024 les chaussures pour enfants Trampo-
lini et le nouvel abonnement de chaussures.

Analysez systématiquement les projets en 1.10 et identifiez les chances et les risques des deux pro-
jets futurs. Evaluez lequel peut générer le plus de succes a court et moyen terme. Justifiez votre
décision de maniére plausible.

2.5 Finances

La fusion de kybun et Joya ainsi que l'acquisition de la marque haut de gamme Kandahar nous
obligent a examiner et a activement remettre en question notre plan financier. En tant que conseiller
stratégique, vous devez analyser le plan budgétaire et montrer ou se trouve le plus grand potentiel
d’optimisation et ou I'entreprise peut exploiter les effets de synergie.

Analysez et évaluez le plan financier actuel de 'annexe 2 a 'aide d’indicateurs financiers. Indiquez
quelles optimisations doivent étre apportées au plan financier afin d’obtenir un meilleur résultat fi-
nancier au stade EBIT. Justifiez vos optimisations pour la direction.
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3

Annexes

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

4

Annexe 1 : portefeuille de produits, contexte médical, chronologie
Annexe 2 : plan budgétaire

Procédure

Dans la présente description de I'étude de cas, il s’agit d’'une véritable entreprise active sur le marché
suisse et dans les autres pays concernés. Les contenus décrits dans le cas ont été partiellement
modifiés et ne correspondent pas a 100% a la situation réelle. Si vous connaissez quelqu’un au sein
de I'entreprise ou que vous avez une quelconque relation avec kybun Joya, merci de ne pas tenir
compte de vos connaissances particuliéres et de vous en tenir aux indications décrites dans le cas.
Pour répondre aux questions, procédez de la maniére suivante :

5

Lisez le dossier du cas ci-joint. Il contient d'importantes informations.

Appréhendez la situation initiale de fagon globale et répondez ou analysez/évaluez les questions
centrales et les principaux enjeux de maniére systématique et structurée.

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 a 'aide des questions clés suivantes :

1.

»ow

Le candidat procéde-t-il a une analyse globale en conformité avec la situation stratégique ini-
tiale ?

Le candidat utilise-t-il des méthodes et des techniques appropriées dans le cadre du processus
de résolution de problemes (pendant I'analyse) ?

En termes de contenu, 'analyse du candidat est-elle fondée et intelligible ?

Le candidat peut-il identifier et justifier les principaux facteurs de réussite ?

La solution a la question est-elle compléte et exhaustive ? Tous les aspects liés au contenu sont-
ils traités ?

Le candidat évalue-t-il la situation en fonction du cas sous analyse, du marché et des objectifs
et de maniére reéaliste ?

Le candidat tire-t-il les enseignements pertinents et les justifie-t-il en se référant au cas ?

Le candidat comprend-il les effets de la fusion et leur signification en tant que position stratégique
en vue du succes pour l'avenir ?
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5.1 Glossaire

Tous les termes techniques marqués d’'un * sont expliqués dans le glossaire.

Description dans le texte

Explication

Partenaire multimarques

Dispose de plusieurs revendeurs propres auxquels il vend directement des
chaussures. Ceux-ci gerent a leur tour des boutiques dédiées a la vente aux
consommateurs finaux.

Partenaire monomarque

Partenaire de distribution dans un pays qui propose exclusivement des
chaussures kybun comme chaussures de santé dans son portefeuille.

uspP

Unique Selling Proposition (caractéristique unique de vente d’un produit,
d’une prestation ou d’'une entreprise).

Approche omnicanale

Le marketing omni-canal consiste a utiliser les canaux numériques, analo-
giques et physiques pour interagir avec le client de maniére rentable.

Acquisition Achat et reprise d’une nouvelle marque ou d’'un nouveau portefeuille.

EBIT Earnings Before Interest and Taxes/Bénéfice avant impdts et intéréts.

ROI Return on Investment/Retour sur investissement (rapport entre les codts de
marketing et les bénéfices).

Cookies Fichiers texte que le navigateur web enregistre sur 'ordinateur.

mio. Million

Coll. Collaborateurs
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