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Comment étudier un marché qui n’existe pas encore ?

Lorsqu’une entreprise lance une innovation qui est plus qu’une simple amélioration de performance ou un changement de présentation, elle se trouve dans ce cas. L’innovateur doit alors avoir une représentation claire de ce marché qu’il va contribuer à construire : y a-t-il un marché ? Où est le marché ? Qui sont les clients qui le composent ? Quel produit faut-il pour satisfaire le marché ? Comment attaquer ce marché ?

Cet ouvrage met à disposition de ceux qui innovent, des créateurs d’entreprises, des consultants et des étudiants, une méthode et des outils pour répondre aux problèmes d’analyse des marchés de l’innovation.


	
Une méthode fiable et éprouvée qui repose sur une analyse de 200 projets d’innovation ;

	
Des exemples qui illustrent les concepts ;

	
Une nouvelle édition entièrement mise à jour avec des apports concernant le recueil de l’information par observation, la représentation du marché par la Segmentuition™ et une méthode pour optimiser le développement d’une activité nouvelle.
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INTRODUCTION

Le livre et la méthode



CHAPITRE 1

Quel est l’objectif du livre ?

Comment étudier des marchés qui n’existent pas encore ?

Comment peut-on étudier quelque chose qui n’existe pas ? Voilà un beau défi. Pourtant, lorsqu’une entreprise se propose de lancer une innovation qui soit plus qu’une simple amélioration de performance ou qu’un changement de présentation, elle se trouve, en partie au moins, dans ce cas. Son marché est loin d’être évident à définir, à décrire, à étudier. Bien malin qui peut dire, en effet, quel est le marché du chauffage de l’eau à 250 °C, de la coupure de courant intempestive, ou d’un produit anti-odeur. Or, pour concrétiser un rêve, l’innovateur doit malgré tout avoir une représentation de ce marché qui n’existe pas encore et qu’il va contribuer à construire. Pourtant, 45 % des entreprises innovantes ne font pas d’étude de marché. Quant aux autres, elles en font, mais ne les utilisent pas1 !

Alors, pourquoi écrire un livre sur l’étude des marchés des innovations si tout le monde s’en moque ? Il n’y en aurait pas besoin si les choses allaient bien, mais ce n’est pas le cas. L’innovation continue à enregistrer des taux d’échec importants (de 70 à 95 % selon les auteurs et les industries) et 75 % de ces échecs sont imputables à une défaillance marketing2.

Or, on ne fait pas de marketing sans information et a fortiori sans information pertinente. On peut avoir les meilleurs outils d’analyse, les meilleurs ordinateurs, le marketing n’échappe pas à la règle du « garbage in, garbage out ». Si on rentre de la mauvaise information, on prend les mauvaises décisions.


« Le marketing n’échappe pas à la règle du “garbage in, garbage out”. Si on rentre de la mauvaise information, on prend les mauvaises décisions. »



C’est pourquoi ce livre insistera à plusieurs reprises sur la nécessité de « coller au terrain », de rapporter de l’information « primaire » directement de chez les clients. Ce livre veut pourfendre le mythe de l’information gratuite. « Quatre clics sur Internet et hop ! J’ai instantanément toute l’information qu’il me faut sur mon bureau. » C’est peut-être vrai si on cherche combien de tonnes de ciment ou combien de téléphones portables sont vendus dans le monde. Ces produits qui existent depuis longtemps ont généré des marchés sur lesquels on a eu le temps de constituer des séries chiffrées qui se sont affinées avec le temps, avec les nombreux recoupements et avec les nombreuses sources d’informations économiques et industrielles disponibles (syndicats, douanes, distributeurs, fournisseurs, études économiques, étude multiclients...). Mais ça, c’est le marché d’hier. En revanche, peut-on vraiment espérer trouver un marché sur Internet pour un logiciel d’analyse du bruit dans les machines tournantes ou un épurateur d’air à vortex sans pièce mobile ?

Il est facile d’imaginer que l’enjeu est de taille. Non seulement les entreprises gaspillent des sommes énormes en innovations ratées, mais cela coûte la vie à des milliers de start-ups chaque année. En effet, de 5 000 à 8 000 entreprises innovantes se créent chaque année en France3, mais 95 % ne fêteront pas leur cinquième anniversaire. L’innovation coûte cher en argent et en emploi, mais en même temps, elle peut rapporter gros puisqu’on peut estimer que les entreprises font 20 % de leur chiffre d’affaires avec des produits qui ont moins de 5 ans. Quant aux champions de l’innovation, comme 3M, 15 % de leur chiffre d’affaires vient de produits de moins d’un an !

Il faudrait être bien prétentieux pour prétendre apporter LA solution à ce problème de l’étude des marchés qui n’existent pas encore. Cependant, les méthodes présentées dans cet ouvrage ont été élaborées, améliorées, rationalisées au cours de plus de 200 études marketing réalisées sur des innovations sous le contrôle de l’auteur. Une recherche menée sur cinquante de ces études ayant montré un taux de réussite après lancement de plus de 50 %, on peut estimer qu’une étude marketing approfondie limite sensiblement les échecs dus à des défaillances marketing.

En résumé, ce livre souhaite mettre à disposition des entreprises qui innovent, des créateurs d’entreprises, des consultants qui les aident et des étudiants en marketing, un ensemble de méthodes, efficaces et éprouvées, pour répondre aux problèmes d’analyse des marchés de l’innovation.

Comment se servir de ce livre ?

Ce livre est articulé autour d’une « colonne vertébrale » constituée des outils essentiels à appliquer pour réaliser une étude marketing qui permette à un innovateur de prendre des décisions fondées, pour poursuivre son projet ou lancer son produit.

Cependant, on peut s’en servir aussi comme d’une boîte à outils. La comparaison avec la boîte à outils est liée au fait qu’on peut avoir à utiliser chaque outil de la boîte au cours de son activité, mais il est très rare qu’on les utilise tous à la fois pour chaque opération. De même, certains outils plus courants servent beaucoup plus que les autres, ce qui sera par exemple le cas de la segmentation et du diagnostic4.

Quels sont les types de produits ciblés par cet ouvrage ?

Cet ouvrage cible plutôt les produits et services industriels, mais il convient aussi aux produits de consommation durables.

Par convention, les produits et services industriels sont des produits ou services vendus par des entreprises à des organisations : autres entreprises, hôpitaux, collectivités...


PARTIE I

Préparation de l’étude



Cette partie est consacrée à la préparation de l’étude marketing. Elle occupe la première étape de l’étude marketing et passe par plusieurs étapes que nous allons détailler dans les chapitres suivants.

Le chapitre 1 sera consacré à l’analyse préalable du problème, afin d’éviter de se lancer tête baissée dans une collecte d’informations infructueuse. Le temps que l’on passe à réfléchir à la manière d’aborder le problème est un gage d’efficience et d’efficacité pour la suite.

Le chapitre 2, consacré à l’élaboration du cahier des charges de l’étude marketing, vise à déterminer clairement ce que l’on attend de l’étude.

Le chapitre 3 sert à définir correctement les contours de l’innovation que l’on va présenter aux prospects.

Le chapitre 4 consiste à dresser la liste des prospects auprès desquels on va enquêter, pour comprendre qui pourrait être intéressé par l’innovation faisant l’objet de l’étude.

Le positionnement de cette partie dans le processus général d’analyse est le suivant :
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Figure I.1 – Positionnement de la première partie de l’étude marketing



CHAPITRE 1

Analyse préalable du problème

L’analyse préalable consiste à poser correctement le problème à résoudre en vertu de deux principes empiriques simples. Le premier est qu’un problème bien posé est à moitié résolu. Le second est que le temps passé à réfléchir à la manière de prendre le problème est du temps gagné sur sa résolution proprement dite.

Rappel utile

Compte tenu de ce qui a été dit à propos de la comparaison entre EXPLOITATION et EXPLORATION, il existe deux grands types d’études marketing :


	les études dites « de validation » qui concernent peu l’innovation radicale et qui consistent à valider des hypothèses, à vérifier des présomptions, à faire choisir les clients entre deux ou trois options... En d’autres termes, un certain nombre de dimensions du problème sont déjà connues et servent de base à l’étude qui consiste seulement à « lever le voile sur la réalité cachée ». Ces études qui demandent à manipuler beaucoup de données d’entrée pour choisir parmi un petit nombre de solutions alternatives sont d’une complexité que nous pourrions qualifier de « computation », au sens où il faut faire des calculs et « brasser des données » pour arriver au résultat ;

	les études dites « exploratoires » qui concernent plus directement l’innovation de rupture, celle qui change les règles. Ces études sont conduites sans savoir à l’avance ce que l’on va découvrir. Ce sont des études à mener à la manière d’un explorateur, en étant très ouvert et attentif. On pourrait résumer l’esprit de l’explorateur des marchés qui n’existent pas encore en disant : « Certains clients que je ne connais pas encore, dans certaines situations que je ne connais pas encore, ont sans doute certains problèmes techniques à résoudre que je ne connais pas encore, qu’ils cherchent à résoudre en raison de motivations que je ne connais pas encore, et auxquels mon innovation pourrait peut-être apporter une solution qu’ils ne connaissent pas encore ! »




« Deux principes gouvernent l’analyse préalable du problème :

1. un problème bien posé est à moitié résolu ;

2. le temps passé à réfléchir au problème est du temps gagné sur sa résolution. »



C’est à peu de chose près le genre de certitude avec lequel on démarre habituellement ce type d’études pour lesquelles on pourrait dire, en paraphrasant Bachelard, que « rien n’est donné à l’avance, rien ne va de soi, tout doit être construit ».

Plus l’étude que l’on mène est exploratoire, plus il est important de passer du temps à poser (si l’on est un consultant) ou à se poser (si l’on réalise soi-même l’étude) la question de la définition du problème que l’étude doit aider à résoudre. On peut débuter pour cela avec des questions destinées à cerner les contours du problème :


	quelle est la situation de départ ? (exemple : j’ai un produit qui a cent applications et je ne sais où aller pour le vendre) ;

	quelle est la situation d’arrivée souhaitée ? (exemple : je veux déterminer sur quels segments de marché je dois lancer mon produit) ;

	quel est mon problème ? Quelles sont les questions clés que je me pose ? (exemple : y a-t-il de la concurrence pour ce produit ? Dois-je vendre des produits ou céder des licences d’exploitation de ma technologie ? Les marchés sont-ils français, européens ou mondiaux ?) ;

	qu’est-ce que je connais déjà sur ce sujet avant de démarrer l’étude ? (exemple : en termes de caractéristiques du produit – fonction, performance, encombrement... –, coût de fabrication du produit, partenaires de développement possibles, clients possibles, applications envisageables, technologies ou produits concurrents, principaux « drivers » du marché, c’est-à-dire ce qui fait bouger le marché) ;

	quelles décisions souhaiterais-je prendre à l’issue de l’étude ?

	de quelles informations aurai-je besoin pour être capable de prendre ces décisions à l’issue de l’étude ?

	à qui dois-je rendre des comptes (patron de division, responsable recherche, actionnaires, banquier, capital-risqueur...) ?

	de quelle information aurai-je besoin pour me justifier auprès de ceux à qui je dois rendre des comptes ?



« En cohérence avec les principes de l’exploitation et de l’exploration, il y a deux grands types d’études :

– les études de validation ;

– les études exploratoires. »

Recueillir de l’information primaire

Un présupposé qui ne va pas toujours de soi pour tout le monde est qu’une étude marketing exploratoire passe par la collecte d’information primaire. Une information primaire est une information de première main qu’on collecte pour la première fois de cette manière-là sur ce sujet, directement sur le terrain auprès d’éventuels futurs utilisateurs. À ce titre, que ceux qui...


PARTIE II

Collecte de l’information



Cette partie est consacrée au recueil de l’information sans laquelle on ne peut pas faire l’étude. Les deux premiers chapitres seront consacrés au recueil de l’information verbale, explicite, par entretien. Les trois suivants seront consacrés au recueil de l’information non verbale par observation.

Le chapitre 1 concerne la réalisation du guide d’entretien qui va servir à poser des questions aux interviewés.

Le chapitre 2 détaille comment réaliser ces entretiens.

Le chapitre 3 présente les éléments d’ethnographie minimum à maîtriser pour pouvoir exploiter ce que l’on observe en se rendant chez les clients.

Le chapitre 4 concerne la réalisation du guide d’observation, pour qui veut systématiser sa campagne d’observation.

Le chapitre 5 détaille comment réaliser des observations efficaces et exploitables.

Le positionnement de ce chapitre dans le processus général est le suivant :
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Figure II.1 – Positionnement du recueil d’information dans le processus d’étude marketing



CHAPITRE 1

Constitution du guide d’entretien

Différence entre guide d’entretien et questionnaire

Le guide d’entretien est l’outil principal de collecte de l’information essentiellement verbale exprimée lors d’un échange avec un prospect ou un acteur du marché. Il doit être rédigé après l’analyse préalable afin de répondre correctement aux problèmes posés.

Un guide d’entretien a pour vocation d’engager une conversation en guidant l’entretien, comme son nom l’indique. En ce sens, il doit permettre une discussion guidée, mais ouverte et ne doit pas être un document de cinquante pages qui noie l’interviewé sous une rafale de questions. Ce n’est pas un interrogatoire que l’on fait passer, mais un entretien que l’on mène dans un but déterminé. L’entretien, la discussion ou la conversation, selon le nom qu’on donnera à ce type d’opération, se prête mieux à une étude exploratoire, car, comme nous avons eu l’occasion de le dire, la collecte de l’information passe en fait par un ÉCHANGE où plus on donne et plus on reçoit. Typiquement, un guide d’entretien compte de 2 à 5 pages et peut adopter différents types de présentation que nous illustrerons.


« Un guide d’entretien se prête mieux à la conduite d’une étude exploratoire qu’un questionnaire. »



Le guide d’entretien : élément d’un ensemble

Il est bon de se rappeler que le guide d’entretien doit répondre à deux impératifs :


	être spécifique à l’innovation qui fait l’objet de l’analyse ;

	alimenter les différents outils de l’étude marketing en information suffisante et pertinente.



En l’occurrence, les outils qu’il faudra alimenter en information sont :


	la segmentation technique ;

	la segmentation comportementale ;

	l’analyse technique ;

	l’analyse des marchés, des clients et de la concurrence ;

	le diagnostic technique ;

	le diagnostic économique et commercial.



On peut représenter le positionnement et l’utilité du guide d’entretien dans le schéma ci-dessous :
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Figure II.2 – Un guide d’entretien conçu en fonction de son exploitation



Les flèches en pointillé sur le schéma indiquent que l’on doit inclure dans le guide d’entretien des questions propres à alimenter chaque outil en particulier. Les traits pleins indiquent simplement l’enchaînement des outils de l’étude marketing.

Structure du guide d’entretien

Dans le cas particulier de l’innovation radicale, la technologie, ou plus généralement la solution à apporter, occupe une part importante du problème marketing global, ce qui explique que les outils proposés sont tous composés de deux parties :


	une partie technique, qui concerne l’identification et la définition des problèmes des clients et les solutions envisageables ;

	une partie économique, commerciale et comportementale, qui concerne les autres exigences des clients, les éléments non techniques de l’offre et le mode de commercialisation.
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Figure II.3 – Structure d’une étude marketing exploratoire



En conséquence, le guide d’entretien comportera un premier volet technique où l’on analysera :


	les problèmes techniques du client ou les situations à améliorer chez lui ;

	les fonctions et performances requises pour apporter une solution au problème ;

	les solutions concurrentes à l’innovation étudiée ;

	l’adéquation de l’innovation au problème posé (aptitude à résoudre le problème).



Un deuxième volet du guide d’entretien portera sur le comportement du client face à cette innovation pour comprendre pourquoi il pourrait être intéressé par cette innovation et comment il s’y prendrait pour l’intégrer. Dans cette partie du guide d’entretien sont abordés :


	les motivations qui poussent le client à s’intéresser à notre innovation ;

	la valeur apportée par l’innovation au client ;

	les risques qui retiennent le client de s’intéresser à notre innovation ;

	qui pourrait être concerné par l’innovation, qui la choisira et comment cela se passera (test, recours à expertise externe...) ;

	les exigences en matière de service.



Un troisième volet plus économique devra porter sur les volumes, les quantités, les prix et analysera :


	les consommations possibles par le client compte tenu de son activité ;

	l’impact que pourrait avoir l’innovation sur le prix de revient du client ;

	la comparaison du prix par rapport aux solutions concurrentes.



Et comme il faudra bien définir un jour les segments de marché, le guide d’entretien doit comporter un volet préalable consistant en une fiche signalétique qui précise les caractéristiques du client et qui inclut nom, adresse, activité, taille.

Anticiper l’enchaînement des phases de l’entretien

Lors de la conception du guide d’entretien, il faut garder en tête que l’interviewé ne dira bien que ce qu’il veut bien dire. En revanche, il délivrera d’autant plus volontiers des informations qu’il se sent en confiance. Pour établir la confiance, il faut commencer par indiquer clairement où l’on veut en venir et quels objectifs on vise en l’interviewant. Après tout, qui lui dit qu’on n’est pas en train d’enquêter pour un de ses concurrents ? Cette remarque est encore plus vraie lorsqu’on enquête par téléphone et que l’interviewé ne voit pas celui qui l’interroge. Aussi, il ne faut pas hésiter à se présenter suffisamment, ainsi que l’entreprise et l’objet de l’entretien. On peut poursuivre en demandant à l’interviewé de parler de ce qu’il aime et qu’il connaît bien : lui-même. Les gens aiment toujours parler d’eux et de ce qui les passionne : leur métier.

Par ailleurs, il faut toujours débuter l’entretien par des questions très ouvertes, plutôt générales et peu impliquantes. Cela permet à l’interviewé de commencer à parler sans se sentir agressé et de trouver progressivement le ton qui convient.

D’une manière générale, les guides d’entretien qui donnent de bons résultats pour des enquêtes exploratoires sont structurés en forme de « double entonnoir ». Au cours de la première partie, on passe progressivement de questions générales aux problèmes techniques que rencontrent l’entreprise ou le consommateur.

Au niveau du col du double entonnoir, on présente alors – mais seulement alors – les caractéristiques détaillées de l’innovation qui fait l’objet de l’étude en mettant en avant ses caractéristiques, ses fonctionnalités, ses avantages.

Puis dans une troisième partie (le second entonnoir) on rouvre le débat en disant : « Compte tenu des problèmes et des situations que vous nous avez présentés et compte tenu des caractéristiques de notre innovation où, à quoi et dans quelles conditions pourriez-vous l’utiliser ? »

Cette structure en double entonnoir avec présentation de l’innovation en plein milieu se justifie pleinement par le fait – que nous avons déjà exposé – que le client ne peut exprimer un problème qu’en fonction des solutions qu’il connaît à ce problème. Ainsi, dans la première partie il s’exprime avec les mots qu’il connaît. Puis dans la phase divergente du modèle, il devient capable d’exprimer ses problèmes ou de regarder sa situation avec un œil neuf, car il a intégré maintenant une solution nouvelle, inconnue de lui jusqu’alors et qui lui permet donc d’en dire beaucoup plus qu’en début d’entretien. Cela étant, l’enquêteur observateur devra être très attentif au fait que la connaissance encore limitée que le client a de l’innovation ne lui permet pas de s’exprimer comme un expert. Aussi l’enquêteur ne devra pas se priver d’interpréter la formulation du client pour l’exploiter pleinement. C’est par cette interprétation que l’enquêteur parviendra à récupérer non seulement l’information explicite (exprimée spontanément par le client), mais aussi l’information implicite qu’il obtiendra en sollicitant le client et enfin l’information tacite que le client ne sera pas capable d’exprimer. C’est par cette interprétation qu’on va donner du sens à l’information brute fournie par les clients.

CAS Chauffage individuel

[image: ] Prenons un exemple pour illustrer. Imaginons qu’on enquête auprès de particuliers sur les problèmes de chauffage de leur maison individuelle. Après les questions d’introduction pour mettre en confiance, on va, dans un premier temps, leur demander les caractéristiques de la maison où ils habitent (taille, âge, type de construction...). On continuera en leur demandant comment ils se chauffent (quel type de chauffage, quelle température ils maintiennent l’hiver...), quels problèmes leur pose leur chauffage, combien cela leur coûte et quels éléments liés au chauffage ils souhaiteraient améliorer même idéalement. (De quoi rêveriez-vous en matière de chauffage ?) Puis, au milieu de l’entretien, on leur présente le concept de maison passive qui produirait plus d’énergie qu’elle n’en consomme. On demande alors au client désarçonné qui a toujours payé un prix exorbitant pour se chauffer de se projeter dans cette nouvelle expérience. En comprenant mieux la « relation » qu’il entretient avec son chauffage traditionnel et en écoutant ses réactions surprises à ce mode de chauffage utopique1 pour lui, on peut interpréter comment il se comporterait face à une offre de ce type qu’on pourrait lui proposer à l’avenir. [image: ]

On peut schématiser cette structure en double entonnoir de la manière suivante :


[image: ]

Figure II.4 – Un guide d’entretien en...




PARTIE III

Segmentation du marché



Introduction à la segmentation

La représentation du marché est la deuxième étape de l’étude marketing, celle de l’artiste. Elle est obtenue grâce à une méthode appelée « segmentation », qui consiste à donner une photographie du marché. La segmentation est le cœur de la démarche marketing, au sens où elle conditionne toute la stratégie qui va en découler. C’est en même temps la phase de l’étude la plus délicate à accomplir, car elle demande un peu d’intuition et d’imagination créatrice en plus de la rigueur méthodologique. La méthode que nous allons découvrir a le mérite de pouvoir être mise en œuvre de manière disons artisanale (sans connaissance particulière ni outil mathématique sophistiqué) tout en présentant une grande robustesse. En effet, l’expérience prouve qu’à peu de chose près le même exercice de segmentation effectué par plusieurs groupes différents aboutit à des résultats très voisins pour peu qu’ils suivent la méthode.

Le chapitre 1 décrit les trois principes généraux de la segmentation développés dans les trois chapitres suivants.

Le chapitre 2 est consacré à la segmentation technique, qui consiste à définir les applications, c’est-à-dire les problèmes techniques auxquels l’innovation doit apporter une solution chez les clients.

Le chapitre 3 est consacré à la segmentation comportementale qui explique pourquoi le client s’intéresse à la résolution des problèmes techniques identifiés dans le chapitre précédent.

Le chapitre 4 traite, quant à lui, de la construction de la matrice finale de segmentation qui croise les deux segmentations précédentes et permet d’aboutir aux segments de marché que l’on peut nommer et enfin quantifier.

Les différents chapitres de cette partie se positionnent de la manière suivante au sein de l’étude marketing :


[image: ]

Figure III.1 – Positionnement de la segmentation dans le processus d’étude marketing



Spécificité de la segmentation des marchés qui n’existent pas encore

Segmenter un marché qui n’existe pas encore nécessite une approche méthodologique particulière qui mérite qu’on attire l’attention sur trois points.

Le premier porte sur les principes stratégiques qui sous-tendent la méthode.

En matière d’innovation, on peut considérer que la vision précède la stratégie et que cette vision peut être donnée par la segmentation. C’est en quelque sorte la base de la réflexion marketing, à partir de laquelle va s’élaborer, se construire la stratégie marketing. Comme le marché ne préexiste pas à l’analyse puisqu’il est créé par l’innovation, la segmentation ne peut pas être une photographie du marché, mais seulement la représentation que s’en fait l’analyste ou le manager. Segmenter revient donc à créer l’information qui va servir, à la manière d’un plan ou d’un patron, à construire, à inventer, à influencer, à modeler le marché.

Le deuxième point concerne la mise en œuvre de la segmentation qui comporte explicitement des étapes intuitives. On verra qu’on ne doit pas hésiter à recourir à son intuition pour segmenter le marché, sous prétexte que l’intuition est affaire de diseuse de bonne aventure (donc de gens pas sérieux). On utilise chaque jour son intuition ; c’est un excellent moyen de se montrer créatif et de faire la synthèse de l’information que l’on a collectée, même inconsciemment. C’est par son intuition qu’on reliera les données collectées, à son expérience, à sa réflexion préalable, voire à la connaissance collective. Et ce sont ces liaisons qui transformeront les données en une information riche et originale. Cependant, comme on ne peut pas convaincre les autres à partir de sa seule intuition, il faut encore la justifier, l’argumenter, la rationaliser grâce aux outils de l’analyse qui constituent des tests logiques.

Pour démythifier la difficulté de la segmentation, le meilleur moyen est d’aborder le processus en se disant qu’il faut segmenter sur ce qui a du sens, par rapport au marché (car il faut bien décrire le marché), mais aussi par rapport à l’entreprise (HP et une start-up ne voient pas le marché de la même manière) et par rapport au projet d’innovation (pour programmer les investissements en développement technique et commercial).

Le troisième point est que la segmentation doit être établie à partir d’informations primaires, d’informations de première main, recueillies en fonction d’une réflexion ou d’un problème bien précis. Sans cette réflexion préalable, la collecte de l’information ne peut être que stérile, car on ne sait pas où chercher et on peut interpréter comme une absence ce que l’outil d’observation ne nous a pas permis de voir. S’appuyer sur de l’information primaire veut dire également qu’on ne peut pas réutiliser directement le travail que d’autres ont fait sur d’autres produits et sur d’autres marchés. Cela veut dire, enfin, être et rester en contact avec le marché sans s’en couper par l’utilisation d’outils mathématiques trop sophistiqués.

Pour toutes ces raisons, nous allons découvrir, dans cette partie, une méthode spécifique à l’innovation, qui se satisfait de peu d’information tout en étant robuste et qu’on appelle la méthode de Segmentuition™1.

CHAPITRE 1

Principes généraux de la segmentation des marchés qui n’existent pas encore

Présentation de la méthode de Segmentuition™

La segmentation marketing est une opération délicate qui consiste à découper le marché en groupes de clients homogènes du point de vue de leurs attentes et de leur comportement. C’est le cœur de la démarche marketing. Elle doit résoudre la quadrature du cercle au sens où elle doit rendre compte de la complexité du marché tout en la simplifiant, car le cerveau humain ne peut appréhender consciemment que 7±2 éléments à la fois2. Et encore, des recherches récentes tendent à démontrer que cette « loi » serait fondée sur une interprétation erronée de l’article de Miller. Le nombre correct de nouveaux éléments pouvant tenir dans la mémoire courante serait probablement de trois ou quatre3.

Le problème que pose la segmentation d’un marché émergent est qu’on manque d’information, car on ne peut pas s’appuyer sur des années de données chiffrées, comme on pourrait le faire pour segmenter le marché du yaourt ou de la lessive. Il faut pour cela une méthode adaptée à l’innovation. En effet, quand on y pense, il est logique qu’à un produit complètement nouveau corresponde un marché complètement nouveau. Donc, par définition, ce n’est pas dans les marchés d’hier qu’il faut chercher. Or, pour inventer le marché qui correspond à une innovation, il faut autant d’intuition, d’imagination, de créativité qu’il en a fallu pour imaginer le produit. En résumé, à produit nouveau, marché nouveau. Et de même que les idées géniales de produits ne sortent pas d’un ordinateur, les idées géniales de marché sortent aussi du cerveau droit d’un innovateur. Mais une chose est d’avoir l’intuition qu’il y a un marché, une autre chose est de pouvoir le prouver. C’est tout l’objet de la Segmentuition™.

Cette méthode, qui combine intuition et rationalisation, évoque la symbiose de l’intuition et de la segmentation ; la créativité par la segmentation autant que la segmentation par la créativité. Pourquoi partir de l’intuition pour segmenter ? L’observation des pratiques des innovateurs et des entrepreneurs révèle que ceux-ci n’utilisent pratiquement jamais de techniques d’analyse de données statistiques pour segmenter leur marché. Au-delà du manque de données à traiter, il semble y avoir trois raisons à cela :


	la première est que ceux qui savent manipuler les outils statistiques sont au demeurant assez rares dans le monde de l’entreprise ;

	la deuxième est que l’outil statistique constitue plus souvent un écran qu’un lien avec la réalité que l’on veut décrire. Les innovateurs ont l’impression de perdre un peu de prise sur la réalité et font donc plus confiance à leur intuition qu’à l’outil ;

	la troisième est une observation...




PARTIE VI

Diagnostics de la situation marketing d’une innovation



Nous allons présenter au cours de cette partie trois diagnostics que l’on peut utiliser seuls ou en complément les uns des autres. Le positionnement relatif de ces outils de diagnostic est le suivant :


[image: ]

Figure VI.1 – Vue d’ensemble des outils de diagnostic



Les deux premiers diagnostics que nous présenterons se situent au niveau du « marché » et sont conçus pour choisir les segments sur lesquels on va investir. Ils consistent à porter un jugement sur la situation marketing de l’entreprise dans chaque segment. Quant au portefeuille client (bien que ce ne soit pas son seul usage), on peut l’utiliser dans la perspective de concentrer ses ressources commerciales pour récolter de l’argent rapidement. Il consiste à porter un jugement sur l’intérêt des clients pour l’entreprise et sur les atouts qu’elle a auprès d’eux.

Le chapitre 1 détaillera les diagnostics au niveau du marché.

Le chapitre 2 traitera du portefeuille clients.

La phase de diagnostic se positionne de la manière suivante dans l’étude marketing :
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Figure VI.2 – Positionnement du diagnostic dans l’étude marketing



CHAPITRE 1

Diagnostic de la situation marketing d’une innovation

Qu’est-ce qu’un diagnostic ?

Le diagnostic de la situation marketing d’un projet d’innovation est l’outil qui permet de choisir les segments de marché sur lesquels on va se positionner et la manière de se préparer à les attaquer. Établir un diagnostic consiste à porter des jugements sur la situation marketing de l’entreprise et du projet sur chaque segment de marché. Une fois posé, ce diagnostic permet de choisir les segments sur lesquels aller et d’allouer judicieusement ses ressources.

Sur quoi va-t-on faire porter le diagnostic ?

Le diagnostic part de la matrice de segmentation (cf. partie III). Il est effectué sur chaque segment de marché, qu’il soit accessible ou non à l’innovation étudiée.

Quelle est la nature des jugements portés ?

Un diagnostic consiste à porter des jugements sur une activité en termes d’atouts/attraits ou bien encore de points forts/points faibles et contraintes/opportunités.

Dans la suite de ce chapitre, nous allons voir deux diagnostics. Le premier est la toute simple matrice Atouts/Attraits. Le second, qu’on utilise quand la dimension technique du problème marketing global est plus forte, est le diagnostic Risque technique/Risque économique et commercial.

Matrice Atouts/Attraits

On ne présente plus l’incontournable matrice Atouts/Attraits qui a servi à diagnostiquer la situation de milliers d’entreprises. Dérivée de la matrice de McKinsey (du nom du cabinet qui l’inventa) ou Shell (du nom du client pour lequel elle fut développée), cette matrice comporte en ordonnée les attraits du marché et en abscisse les atouts de la firme. Cette matrice qui a la vertu de la simplicité (et donc de la synthèse et de la communication) sert à identifier les segments de marchés profitables, sur lesquels l’entreprise a des chances de réussir, compte tenu de ses caractéristiques.

Elle est habituellement présentée sous la forme suivante :
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Figure VI.3 – Matrice Atouts/Attraits



La matrice présente neuf cases, associées à quatre stratégies types :


	stratégie 1 : abandonner ;

	stratégie 2 : sélectionner ;

	stratégie 3 : récolter/désinvestir ;

	stratégie 4 : investir pour se développer.



Les segments de marché sont positionnés dans la matrice grâce à une grille de critères d’atouts et une grille de critères d’attraits. Chaque critère est éventuellement...
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