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ANNEE UNIVERSITAIRE 2021/2022
EXAMEN DE DIAGNOSTIC STRATEGIQUE – L3 AGE
2021-2022
QUESTION DE COURS (temps de réponse estimé - 30 minutes)
1. Que signifie intégration verticale ? (une-demi page max / 3 pts)

2. Quelles sont les questions à se poser pour déterminer si l’on procède ou non à une intégration verticale ? (une-demi page max / 3 pts)
ETUDE DE CAS (temps de réponse estimé - 1h30 : 30 minutes de lecture active du cas – 1h de réponse aux questions)
Dans cette étude de cas vous aiderez Julien Lozano. Il vous demande de faire le diagnostic de sa société, d’identifier les éléments majeurs qui lui permettront de se développer et de continuer à déployer son concept.

Pour répondre à cette demande, vous traiterez les questions suivantes :

3. Réalisez sous format de schéma une analyse SWOT de l’entreprise Bed&School ? (8 points)

4. A partir du diagnostic, quelles sont vos recommandations ? (une-demi page / 6 points)
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En cette fin d’année 2012, Julien Lozano' (29 ans, diplémé d’une école de commerce
en 2008) se remémore sa belle aventure de créateur. Cette aventure est d’ailleurs loin
déte terminée. Du plus loin quiil se souvienne, il a toujours voulu créer sa propre
entreprise. Pour preuve, 17 ans il a fait partic des créateurs de la premitre web radio
sur Paris. La passion, le challenge et la nouveauté le motivent. Il se sent entrepreneur
dans Iime. Il souhaite que vous puissiez le conseiller sur le développement de son entre-
prise. Il vous raconte son histoire.

1. Une entreprise portée par la passion

Tai fait cing ans d'études, tout d’abord un BTS, puis une Ecole de Commerce.
Durant ces cing années, jai effectué des stages, je suis parti A I'étranger, et j'ai pu suivre
le cursus en apprentissage. J'ai profité de ma vie d’écudiant avec ses hauts et ses bas, ses
peires et ses joies. Ce que j'ai vécu durant ces années est A Porigine de la création de mon
entreprise. J'ai d déménager au moins cinq fois durant mes éeudes. Et, quelle hiscoire
quand je suis rentré d’Australie un 30 a0t pour reprendre les cours un 2 septembre.
Comment faire pour trouver A me loger ? Comment faire pour trouver un studio, une
colocation ? Que faire de mes meubles, m'étais-je déja demandé avant de partir ?
Comment déménager > Comment m’occuper de toutes les démarches administracives ?
Comment trouver largent des cautions ?

Je réalise alors que mes besoins face au logement sont spécifiques et qu'ils se décom-
posent en 3 points :

1) Logistique : comment trouver en quelques jours un logement en centre-ville,

proche des bus ct des centres de vie étudiants ?

2) Administratif : comment s'occuper du dossier CAF, de I'ouverture des compteurs
EDF et autres, de l'installation Internet, et donc de tous les aspects administracifs,
en étant en cours et en ayant aussi peu de temps ?

3) Economique : comment faire face aux demandes de dépdts de garantic, aux
besoins de garde de meubles, de location de camionnette, aux honoraires
dageace... Un budget qui se situe pour chaque installation entre 1500 et 2 000
euros. J'ai véeu cela au minimum cing fois durant mes cing années d'études, car
j'ai changé cinq fois de logement.

En discutant avec d'autres étudiants, je me rends compte que nous avons tous la
méme problématique. Il existe de nombreux acteurs sur le marché, mais aucun n'a de
réponse A ces besoins spécifiques. Si je vais dans les agences immobiliéres, elles me per-
mettent de louer un logement, mais n’offrent aucun service logistique, administratif ou
économique. Si je regarde les petites annonces de particulier & particulier, il me faur m’y
consacrer A temps plein, or ce temps je ne I'ai pas et mes copains non plus. Et en dernier

recours, si je vais chez les marchands de liste, je dépense 200 euros pour acheter une liste

1 Lauteur remercie chaleureusement le créateur de Bed&School, pour le temps qu'il nous a consacré et
pour avoir accepté que son entreprisc fasse I'objer de ce cas.
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Du coup, l'idée de mon entreprise tait née : créer le premier réseau d'agences immo-
bilidres spécialisées dans le logement écudiant avec une vraic ambition nationale. Les
chiffres de la Fédération Nationale des Agents Immobilicrs (FNAIM) et ceux de I'Obser-
vatoire de Vie Etudiante (OVE) mont permis de décerminer que le potenticl de ce
marché éait important. Tous les ans, 3,5 millions d’étudiants sont en recherche de
logement et dépensent 500 millions d'euros en honoraires d'agence.

Javais 2 partir de ce moment une idée fixe, me positionner comme société spécialisée
dans le logement étudiant. Ce métier est bien différent du métier traditionnel d’agent
immobilicr. Je souhaitais apporter une réponse adaptée aux besoins spécifiques des
acteurs du marché du logement étudiants, acteurs qui sont les locataires étudiants, les
bailleurs, les acheteurs de logements érudiants (les investisseurs) et les vendeurs de loge-
ments éudiants. J’avais trouvé I'idée et une idée innovante, je décide donc de me lancer
dans Paventure de la création de mon entreprise.

1l me fallaic désormais trouver les fonds, répondre aux exigences Iégales, trouver un
endroit ot m'installer.

En ce qui concerne le financement, ma derniére année en apprentissage  la Société
Générale m'avait permis de « boursicoter » et de « récolter » quelques plus-values. J'avais
également une moro que je décide de vendre. Ainsi je peux créer ma SARL. Le capital
social de 18 000 euros se répartit entre mon pére (20 %), un ami (20 %) et moi avec
60 %. Lentreprise était juridiquement existante, mais pour pouvoir légalement exercer
mon activité, il me fallait répondre aux exigences légales afférentes au métier d’agent
immobilier.

Les exigences Iégales se retrouvent dans la loi Hoguet qui stipule que les agents
immobiliers doivent détenir des cartes professionnelles (T et G). La carte T permet de
louer et vendre des biens, la carte G permet de soccuper de la gestion en obtenant des
mandats de gestion. Ces cartes sont délivrées par la préfecture. Pour y avoir accés, deux
possibilités soffrent aux futurs agents. Soit on peut justifier d'une expérience dans un
cabinet, soit on est diplomé de lenscignement supéricur en commerce ou en droit.
Grice A mon diplome d’Ecole Supérieure de Commerce, je remplissais les conditions
d'obtention des cartes professionnelles. La deuxiéme étape pour pouvoir réaliscr mon
réve de création d’entreprise était remplie.

Maintenant, comment allais-je m’installer et olt ? Je n'avais pas 'argent nécessaire
pour trouver un local. Par contre, j'avais la chance de pouvoir &re hébergé a Iécole,
possibilité offerte par 'ESCEM A ses étudiants créateurs. De ce fait, je crée ma société
sur Tours. Je peux ainsi tester le concept dans une ville que je connais bien, éxre sur place
au cceur des étudiants de mon ancienne école, disposer du corps professoral (que je
connais bien I3 aussi) pour me faire conseiller et aider & I'école. Je bénéficie d'un poten-
ticl de 28 000 écudiants pour une population de 300 000 habitants pour 'agglomération
tourangelle.

Les problémes de financement, de localisation et les exigences Iégales étant résolus,
je pouvais créer ma société. Ainsi, le 15 juiller 2008 Bed8cSchool est née et Paventure
peut commencer.

Pour cette premidre année, je me consacre exclusivement 2 « la mise en place du
locataire » et donc & la location d’appartements. Lactivité est saisonnidre et se répartit




[image: image6.png]Nous aidons les écudiants A s'installer. Lentreprise a établi des partenariats et a obtenu
des prix avec les loueurs de camionnettes, les marchands de meubles, les marchands
d'électroménager. Nous mettons donc les écudiants en contact avec ces partenaires.

Nous permettons aux érudiants de s'ineégrer & leur nouvelle ville et nouvelle vie. Les
clients ont une carte de club qui leur permet de profiter de la vie étudiante avec des tarifs
préférenticls dans les bars, discothéques, cinémas... Les clients ont de plus, la certitude
que les appartements loués ont tous été visités par I'entreprisc ct répondent tous au
cahicr des charges de Bed&School. Iis doivent étre propres, situés en centre-ville,
proches des bus... Ils peuvent étre meublés ou vides.

La deuxiéme offre est le pack propriétaire, qui comme son nom I'indique, s'adresse
aux propriceaires de logements. Lidée est d'apporter la preuve aux propriétaires de loge-
ments écudiants que Bed8&School louera plus vite les logements et mieux, et donc que
le propriétaire verra sa rentabilité augmenter. Les annonces sont ventilées 2 routes les
associations étudiantes de tous les établissements, les vidéos et les. photos également. Le
public est touché de fagon « clair » et le nombre de personnes touchées est maximal. Le
propriéuaire est sécurisé en cas de loyers impayés. Bed&School a souscrit une assurance
pour loyers impayés et peut donc offrir cette garantic aux propriétaires (dans la réalité,
il y a moins de 1 % de loyers impayés).

Mon agence « physique » devait, elle aussi, refléter ma spécificité et mon innovation.
J'ai donc congu une agence spécifique, originale, qui correspond bien A Pesprit de
Bed&School. Mon agence n'a rien A voir avec une agence traditionnelle, d'ailleurs ce
nest pas une agence traditionnelle. Mon agence est unique et innovante. Lagence se
présente comme un appartement d’étudiant reconstitué. Les étudiants et/ou leurs
parents, enfin les clients potenticls sont resus au salon dans un canapé. La machine A
café fonctionne en permanence. Une boisson chaude ou froide est systématiquement
offerte. La musique est la en fond sonore. Les couleurs sont vives, chaleureuses et
urbaines. Le orange domine. Je joue la carte du marketing expérientiel, sensoriel, visuel
et olfactif. Nous sommes dans la convivialit¢, dans unc relation qui correspond 2 ma
clienedle, les éeudiants et leurs parents. Les collaborateurs sont « propres sur cux », mais
jamais ils ne sont en costume cravate. Il faut rompre avec les codes d’agences tradition-
nelles. Le tutoiement est lui aussi systématique. Dans Pagence, les écudiants doivent déja
se sentir comme chez eux.

En ce qui concerne la communication, je suis toujours parti de la méme idée,
Bed&School est le spécialiste du logement étudiant par opposition aux généralistes du
secteur. Lagence, lieu d’accueil des clients, fait partie de la communication, avec les
couleurs, le concept, mais cela ne suffit pas. ]'ai choisi, en cohérence avec mon concept,
dutiliser le street marketing comme principal outil de communication. Je fais distribuer
des flyers et organise des opérations spécifiques. Pendant la période de Noél, par
exemple, des hotesses déguisées en lutins et meres Nodl se proménent dans les facs et les
érablissements étudiants pour promouvoir Bed&School. A PAques, une chasse géante
aux ceufs est organisée dans toute la ville. Un concours photo permet de gagner un iPad
gréce & Facebook. Unc fois par an une grande soirée érudiante est organisée, soirée réser-
vée aux membres du club (ceux qui sont déja locataires et qui ont la carte) et aux autres
étudiants non membres et donc non clients. Ces opérations sont également relayées par
la Presse Quotidienne Régionale (PQR).





[image: image7.png]Le déploiement national est en marche. J'ouvre une nouvelle agence 2 Angers en juillet
2010, Cette fois ce nest pas une succursale, mais une franchise (par abus de langage), en
réalité Cest une licence d’exploitation avec contrat de partenariat. Cela implique cepen-
dant, un nouveau métier, cela nécessite des outils, « la bible des procédures », donc d’écrire
les choses, etc. Cela va aussi permettre d’avoir des droits d’entrée et des royalties. En mai
2011, Paventure continue et Iagence de Nancy ouvre aussi sous licence. Cette agence de
Nancy sera « tenue » par un diplomé ESCEM.

Ex puis, je décide de quitter Tours et d'aller minstaller & Paris. Je pars pour développer
Pentreprise et surtout pour développer le pole investisseur, Cest-A-dire le pole vente. Je
souhaite proposer & des investisseurs parisins, dinvestir en province et d'acheter des loge-
ments pour étudiants. Ensuite, bien st je souhaite que ces appartements rejoignent le parc
des appartements gérés et lous par Bed&cSchool. Le chiffre d'affaires sera de 140 000 curos
pour cette période.

Nous sommes déja en 2011/2012, et cette quatriéme année d’existence voit I'ouver-
cure de I'agence de Rennes en juin 2012. Pour ce qui est de mon mix marketing, je
modifie quelque peu ma communication. Toutes les opérations de strect marketing sont
toujours d’actualité. Cependant, cela ne suffic plus. J'ai donc choisi de faire une cam-
pagne de publicité « choguante » sur le thime des problématiques étudiantes. Exemple
problame de colocation : qui passe I'aspiraceur ? Probléme d'intimité avee un couple (cf.
Photos en annexe 2). Cette campagne se déroule sur Internet, sur les réseaux sociaux et
par affichage en agence. Le phoning pour démarcher les propriétaires est aussi venu
renforcer le démarchage des propriétaires. Les relations de presse sont désormais assurées
au niveau national par une attachée de presse. La communication pour les propriétaires
ct les investisseurs s fait par voie de presse, en particulier dans des journaux comme Le
Figaro, L Express ct aussi dans les magazines spécialisés. Jc continue toujours 3 penser au
développement, et sais qu'il me faut trouver les moyens financiers pour conquérir le
marché parisien. Je décide de créer une filiale détenue 2 51 % par la SAS Bed&School
et 3 49 % par KEESMEL (groupe de BTR rénovation, électricité). Lentreprise
KEESMEL a apporté du cash 2 hauteur de 100 000 euros. Le chiffre d’affaires a atteint
cette année 280 000 euros.

4. Mon entreprise aujourd’hui en 2012/2013

Cette année sera marquée par I'ouvertuze en janvier 2013 de la premitre agence pari-
sienne. 40 % des étudiants en France écudient a Paris ou région parisienne. Ces érudiants
représentent plus de 50 % du marché national. Du fait des loyers plus élevés quen pro-
vince, les honoraires sont mécaniquement plus élevés aussi. Le marché du logement est
extrémement tendu en région parisienne. Pour les étudiants, C'est compliqué. Nous
sommes 13 pour les aider A se concentrer sur leurs études en les libérant d’un poids logis-
tique énorme. Jai ensuite comme objectif d’ouvrir une agence par an en Tle-de-France
pendant les cinq prochaines années. Pour mon développement national, &re implanté 2
Paris est un vrai plus au niveau image, crédibilité et relations presse.

Le nombre de collaborateurs est actuellement de douze, six salariés qui appartiennent
2 Bed&School et six « licenciés partenaires ». Les droits d’entrée sont passés de 5 000 curos
hors taxe & 25 000 euros A ce jour (20 000 pour Rennes). Les royalties sont de 8 % du
chiffre d'affaires hors taxe. Je vise pour cette année un chiffre d'affaires de 500 000 curos.



[image: image8.png]sur deux périodes qui vont de juin A septembre et de décembre 2 janvier. Des la premidre
rentrée érudiante, les caisses se remplissent. Mon chiffre d’affaires est de 49 000 curos,
ma marge de zéro, mais je suis & I'équilibre. Je vis grice 2 PACRE qui est une indem-
nité chémage pour l'aide 2 la création d’entreprise et qui me garantic un revenu mini-
mum de 1 200 euros. Mais, je ne souhaite pas m'arréter A ce stade. Je veux aller plus loin
et toucher tous les érudiants de la ville de Tours. En effet, la population étudiante de
'ESCEM ne représente que 2% de la population étudiante de la ville de Tours. Je sou-
haite m’adresser & ma cible complete, et toucher toutes les écoles et toutes les universités
de la ville, en fait, tous les étudiants de tous les établissements de la ville et aggloméra-
tion de Tours. Je décide donc de quitter Iécole et de m'installer en avril 2009 avec
pignon sur rue. Pour m'aider dans cette évolution et pour me dégager du temps, j'em-
bauche un salarié pour quil s'occupe de la location. Je vais ainsi pouvoir m'occuper de
la partie achat / vente et la développer.

2. Bed&School, une entreprise « révolutionnaire »

Je madresse A tous les écudiants, mais aussi aux propriceaires de logements écudiants
et aux investisseurs. On peut dire que j'ai trois cibles. Le marché est porteur avec
3,5 millions d’étudiants en France et 28 000 2 Tours. La concurrence directe n’existe pas.
Aucune autre entreprise n'a développé ce concept. Toutes les agences immobiliéres
« classiques » constituent la concurrence indirecte, ainsi que tous les particuliers qui
passent en direct et tous les marchands de liste. On peut noter que j’ai regu des lettres
de menace dénongant une concurrence déloyale et essayant de me faire renoncer. Je fus
trds surpris car ceux qui me menagaient se targuaient de ne pas étre intéressés par le
marché écudianc. Etaient-ils jaloux, comprenaient-ils que javais eu la bonne idée ?
Heureusement ce climat a vite cessé pour faire place A une certaine collaboration.

Ceci érant précisé, je vais pouvoir, maintenant, vous expliquer qui je suis, ou plus
précisément qui est Bed&School (cf. Logo annexe 1). Je vais commencer par vous dire
pourquoi jai choisi ce nom. Je me suis inspiré du Bed and Breakfast, concept anglo-
saxon plutde branché pour les érudiants frangais. Je trouvais le nom sympathique et
pensais que ca leur parlait. J'ai bien str déposé le nom & INPI, et j'ai fait une enveloppe
Soleau. Ce procédé permet d’entériner le fait que cest bien moi qui le premier ai cu
l'idée de ce concept.

Une fois le nom trouvé et déposé, il me fallait rendre concret mon concept et mes
idées. Mon offre de service devait correspondre A ma raison d’étre, une agence immobi-
ligre spécialisée dans le logement étudiant.

Cette innovation devait se décliner au travers de mon offre, dans sa forme et son
contenu, mais aussi au travers de mon agence et de ma communication. Je devais aussi
penser aux tarifs.

Jai imaginé mon offre sous forme de packs. Le pack location se compose des services
suivants.

Le dépor de garantic est avancé grice & un partenariat avec le LCL, et un prét 3 taux
#ro que rembourse ensuite I'érudiant A la fin de sa location (et donc une fois qu'il aura
récupéré sa caution). Toutes les démarches administratives sont prises en charge par
Bed&School. Nous nous occupons du dossier de la CAE, du LOCAPASS (I'Exat est
garant quand I'étudiant n'a pas de caution), de louverture des compteurs (EDF en par-
ticulier), internet.... Létudiant n'a plus qu’a sinstaller, Bed8cSchool s'est occupé de tout.





[image: image9.jpg]Pour ce qui est du prix facturé pour mon offre, je savais que cela ne constituerait pas
mon argument de vente. Je dois me battre sur le service et pas sur le prix. Les honoraires
sont identiques A ceux d’une agence traditionnelle. Les étudiants doivent donc payer un
mois de loyer hors charges. Cela ne suffirait pas A faire vivre mon entreprise. Je vais donc
vous préciser comment je finance mon entreprise. Tout d’abord, et on vient de le voir,
les honoraires payés A parts égales par les locataires et les propriéraires. Exemple sur un
loyer de 400 curos, les honoraires représentent 2 mois de loyer soit 800 euros (400 payés
par les locataires et 400 par les propriétaires). Ensuite, je pergois les frais de gestion (6 %
hors taxe des loyers encaissés) A la charge des propriétaires ayant mis leur bien en gestion
chez moi. Quand je vends un bien, je touche les honoraires de transaction (8 % du
montant hors taxe avec un minimum de 5000 euros). Et enfin, ma quatriéme source de
financement concerne les commissions que les partenaires (banque, loueur, marchands
de meubles, ...) reversent 2 Bed&School en tant qu'apporteur d’affaires.

3. Histoire et évolution de 'entreprise de 2009 4 2012

Aprés tout juste un an d’existence, je décidais, durant 'année 2009/2010, de revoir
plusieurs éléments de l'entreprise. Il me fallait préparer le développement national de mon
entreprise et m’en donner les moyens. Du coup, en octobre 2009, grice 4 ['association des
anciens diplémés de 'ESCEM et 2 leur groupe ESCEM invest, je fais une levée de fonds
de 70 000 euros, et porte le capital 2 19 901 euros. Je transforme la SARL en SAS, pour
plus de souplesse et ce sont 14 associés qui détiennent désormais I'entreprise. J'en détiens
66 % des parts pour rester maitre de mon entreprise. Je décide de me consacrer au démar-
chage et surtout 2 la vente. Je crée donc deux nouvelles offres, toujours sous forme de pack.
Je crée le pack vente et deviens le référent de ce style de bien spécifique (les logements pour
étudiants) aupres des propriétaires. Je peux estimer le juste prix de vente des appartements.
Je me positionne encore et toujours comme « Le Spécialiste ». Je crée aussi le pack invest
et je garantis aux investisseurs que leurs logements seront loués et qu'ils seront certifiés
« Bed&School ». Loffre de service se compose donc désormais de quatre packs (pack loca-
tion, pack propriétaire, pack vente, pack invest).

J’ai une autre préoccupation en ce qui concerne mon activité. Elle est trés saisonniere,
et il faut trouver un moyen de lisser les revenus et méme de trouver de nouvelles sources
de revenus. J’envisage d’offrir aux propriétaires de m’'occuper des loyers et de la gestion du
logement et donc de faire signer des mandats de gestion moyennant rémunération. Mais
pour ce faire, j’ai besoin d’embaucher. Je ne peux plus m'occuper de tout. En décembre
2009, j’embauche Sabrina pour ouvrir le pdle gestion des 2010, et pour qu'elle s'occupe
de cette nouvelle activité. Je clérure cette année avec un chiffre d’affaires de 90 000 curos.

Lannée 2010/2011 est riche en événements et marque un tournant pour Bed&School.
Lentreprise rentre sur le marché national. Je décide d’ouvrir une agence a Poitiers sous
forme de succursale. J’'embauche Julien et Poitiers ouvre en février 2010. J’embauche aussi
un ancien ami de BTS (Vincent) pour prendre la responsabilité de I'agence de Tours et ce
des septembre 2010.

Je continue mon développement et ouvre A Tours le premier campus Bed&School,
 Cest-A-dire le premier immeuble de 3 4 10 appartements appartenant au méme proprié-
 taire, loué et géré par Bed&School. Cet immeuble est de plus aménagé et meublé par
-~ entreprise.
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