

[image: ]




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 locales, écoles, administrations, clubs sportifs... En ce sens, ces produits se distinguent des produits dits « de consommation » vendus aux consommateurs directement ou par l’intermédiaire de la distribution.


En toute rigueur, lorsqu’on parle d’un marché qui n’existe pas encore, c’est que le produit (ou service) n’est pas encore lancé, c’est-à-dire qu’il en est encore au stade du projet d’innovation. À ce titre, l’étude marketing aura pour objectif de réduire l’opacité du marché, de réduire l’incertitude qui entoure le projet pour que l’entreprise puisse prendre des décisions en connaissance de cause. On peut représenter la période propice à une étude marketing de ce type de la manière suivante :
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Figure Int.1 – Étude marketing amont





En définitive, ce qui caractérise plus le positionnement de ce livre est le stade de développement du produit plus que le fait qu’il soit industriel ou de consommation.


De multiples raisons de faire une étude


Il y a de multiples raisons qui peuvent pousser une entreprise à faire ou à faire faire une étude marketing. Parmi celles-ci, nous pouvons retenir :




	identifier qui peuvent être précisément les clients pour lesquels on a développé une innovation donnée. C’est ce que Steve Blank5 appelle le « customer discovery » ;


	le besoin de sélectionner des domaines d’application ou des applications parmi un foisonnement potentiel ;


	le besoin de valider l’existence d’un marché : « Nous avons un concept d’outil de diagnostic médical à distance, mais nous ne sommes pas sûrs que le marché soit prêt ou qu’il n’y ait pas des conditions d’accès insurmontables » ;


	le besoin d’évaluer le potentiel de marché, le « time to market » (c’est-à-dire la date opportune de lancement compte tenu des attentes des clients et de l’empressement de la concurrence) et les moyens à mettre en œuvre.





Un cas à suivre au fil du livre


Tout au long de cet ouvrage, des exemples viendront émailler le texte pour illustrer les concepts, méthodes et outils proposés. Mais, d’un bout à l’autre du livre, le lecteur verra réapparaître un cas qui fait l’objet de l’application de très nombreux outils présentés comme la segmentation des marchés, l’analyse technique, le diagnostic, le plan de développement. Ce cas est celui du contrôle non destructif par ultrasons générés par laser, en abrégé CND US Laser. Qu’est-ce que le contrôle non destructif et qu’est-ce que le contrôle non destructif par ultrasons générés par laser en particulier ?


Le contrôle non destructif par ultrasons


[image: ] Le contrôle non destructif est une technique qui permet de savoir s’il y a des défauts à l’intérieur d’une pièce métallique ou plastique, sans la détruire. C’est en quelque sorte l’équivalent de la radiographie pour l’homme où l’on voit les défauts à travers le corps.


Une technique très courante utilise des ultrasons générés par une « sonde électro-magnéto-acoustique » (sonde EMA). On commence par envoyer des ultrasons dans la pièce à analyser en collant un petit organe vibrant à sa surface : la sonde EMA. Ensuite, on vient « écouter » les ultrasons qui ressortent de la pièce en utilisant une sonde du même type. Si le son que l’on récupère n’est pas conforme à celui que l’on attendait, c’est qu’il y a un défaut à l’intérieur de la pièce. En comparant le son qui entre avec le son qui sort, on peut donc dire s’il y a un défaut, à quelle profondeur il est, et s’il est gros ou petit.


La technique a toutefois ses limites, car il faut coller la sonde sur la pièce.


Premièrement, cela prend du temps et ne se prête donc pas bien à la détection de défauts à cadence élevée.


Deuxièmement, la colle, ou le gel, que l’on utilise ne résiste pas à une température supérieure à 250 °C. On utilise aussi parfois de l’eau pour transmettre la vibration, mais cela empêche aussi de faire des mesures sur des pièces très chaudes et sur les matériaux composites qui sont pollués (hydrolysés) par l’eau. De plus, cela n’est pas toujours pratique, ni possible, de plonger les pièces dans une piscine. Soit les pièces sont trop volumineuses pour qu’on les apporte dans la piscine, soit il faudrait déplacer la piscine pour contrôler les très grosses pièces.


Troisièmement, cela oblige à faire des mesures « au contact », ce qui empêche, par définition, de faire des mesures à distance. De plus, le contact impose que la pièce soit immobile par rapport à la sonde, ce qui empêche les mesures sur des pièces en mouvement.


La technique est en dernier lieu limitée par le fait qu’elle ne donne pas des images très précises des défauts, et par le fait qu’on ne voit qu’une petite zone à la fois.


Le principe du CND par ultrasons générés par laser


Très schématiquement, le procédé CND US Laser consiste à envoyer le rayon d’un laser pulsé sur la surface de la pièce à contrôler. Un laser pulsé est, en quelque sorte, un laser qui clignote à fréquence très élevée, ce qui peut se traduire par le fait que tantôt il éclaire la pièce, tantôt il ne l’éclaire pas. Comme le faisceau est puissant, il provoque dans la pièce des cycles rapides de contraintes thermo-mécaniques alternées locales qui engendrent des ultrasons. On a donc généré des ultrasons sans avoir eu besoin d’établir un contact physique ou matériel avec la pièce. L’ultrason suit son chemin jusqu’à une des parois extérieures de la pièce et la fait vibrer. En envoyant un rayon laser sur cette paroi qui vibre, on peut analyser l’ultrason qui ressort et mettre ainsi en évidence toute anomalie de propagation du son dans la pièce. Cette opération de réception des ultrasons s’effectue également sans contact. Un décodage des éventuelles anomalies permet enfin de caractériser le défaut (taille, forme, profondeur...) qui leur a donné naissance.


On voit tout de suite l’avantage que cette technique sans contact présente par rapport aux autres. Elle permet de faire des mesures à distance, de ne pas polluer les pièces avec un couplant (eau, gel, colle...), de faire des mesures sur des pièces en mouvement ou de travailler en environnement hostile. En outre, comme on peut orienter le rayon laser à volonté, on peut balayer et contrôler toute la surface de très grandes pièces avec un appareil pratiquement immobile. [image: ]




Points clés sur l’objectif du livre


Près de la moitié (45 %) des entreprises innovantes ne font pas d’étude de marché, les autres en font, mais ne les utilisent pas. Pas étonnant, dans ces circonstances, que 75 % des échecs que connaît l’innovation soient imputables à une défaillance marketing. L’enjeu est de taille, car ce sont des milliards d’euros qui sont ainsi gaspillés. Sans vouloir tout régler, une bonne étude marketing peut éviter de prendre des décisions au hasard.


Ce livre apporte une réponse méthodologique sous forme d’une boîte à outils avec des tiroirs que l’on peut ouvrir en fonction du problème à résoudre.


Ce livre s’intéresse principalement aux innovations en situation d’incertitude par rapport à leur marché. (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 ?)








CHAPITRE 2


En quoi consiste l’étude des marchés qui n’existent pas encore ?


Il y a innovation et innovation


Prenons deux exemples pour positionner deux grands types d’innovation bien distincts :


CAS Tektronix


[image: ] Tektronix fabrique des oscilloscopes depuis longtemps et possède maintenant une gamme complète et homogène. Les ingénieurs ont récemment développé, en collaboration avec le marketing un nouvel oscilloscope très performant : le TK 1000. Il échantillonne à 1 GHz au lieu des habituels 500 MHz et fait donc deux fois mieux que les meilleurs produits sur le marché actuellement. C’est ainsi qu’il répond aux attentes des clients les plus exigeants de Tektronix qui ne cessent de demander plus de performance, essentiellement pour suivre l’évolution technologique dans les télécommunications. De plus, ce nouveau produit va permettre à Tektronix de devancer de quelques semaines au moins une concurrence féroce. Tektronix espère en effet être le premier à présenter le TK 1000 au prochain salon international Measure and Control, ce qui est essentiel pour conserver son image de leader technologique. [image: ]


CAS Biorgan


[image: ] Biorgan est un projet d’encapsulation de cellules vivantes et substances actives de Houston Co. Ltd, entreprise spécialisée dans le matériel médical de haute technologie et la biotechnologie.


Biorgan consiste à encapsuler des cellules ou des substances actives dans une membrane biocompatible. Une fois les cellules encapsulées, elles peuvent être implantées dans le corps et devenir ainsi un véritable organe actif qui se substitue à l’organe défaillant. On peut ainsi envisager de traiter des maladies réputées incurables comme le diabète ainsi que de nombreuses autres comme l’indique la liste suivante :




	
diabète insulino-dépendant


	hémophilie


	défaillance hépatique


	maladies lysosomales


	maladie de Gaucher


	spasticité


	épilepsie due à une sécrétion déficiente de gaba


	tumeurs du cerveau


	maladie de Parkinson


	scléroses multiples


	douleurs chroniques irréductibles


	hypothyroïdisme


	diabète insipide


	parahypothyroïdisme


	acouphène


	tumeurs solides


	ménopause


	maladie de Huntington


	sclérose en plaques


	athérome


	sclérose amyotrophique


	myélodysplasie


	maladie d’Alzheimer


	déficience en calcitonine


	défaillance rénale


	déficience d’hormone de croissance


	effets secondaires de la chimiothérapie des cancers




Pour traiter chacune de ces affections, il est possible d’encapsuler au moins cinq types de cellules ou de substances actives dans plusieurs types de membranes biocompatibles (4 ou 5). Quant à la forme à donner aux organes, elle n’est encore pas déterminée. Est-ce que ce sera un long fil entortillé autour de l’organe à traiter ? Est-ce que ce sera plutôt une sphère ou une « saucisse » ?


On ne sait pas non plus où l’organe va être implanté : à la place de l’organe pour faire le travail à sa place ? près de l’organe malade pour le stimuler ? juste sous la peau ou profondément dans le corps ? Pour terminer, Houston Co. Ltd ne sait pas encore quoi vendre :




	la membrane biocompatible ;


	l’extraction des cellules ;


	l’encapsulation des cellules ;


	les organes eux-mêmes.




Or, de ce choix va dépendre le choix des partenaires avec lesquels Houston Co. Ltd va devoir collaborer pour assurer la maîtrise totale de la chaîne qui va de l’extraction des cellules actives à la commercialisation et à l’implantation des organes dans le corps des patients.


Quant aux essais in vivo et in vitro, qui va les faire et combien de temps cela va-t-il prendre ? Quels médecins accepteront de prendre le risque de promouvoir les organes bioartificiels avec tous les problèmes techniques et parfois éthiques qu’ils posent ? Les organes apportent en effet parfois l’espoir unique d’une solution à des patients qui se savent condamnés, mais peut-on tolérer pour cela qu’ils servent de cobayes ? [image: ]


Quelles différences essentielles y a-t-il entre ces deux cas ?


CAS Tektronix


[image: ] Dans le cas de l’oscilloscope :




	le cahier des charges du produit est clair et défini ;


	le marché existe, il est constitué des clients habituels de l’entreprise ;


	les clients exposent une demande précise pour satisfaire une évolution de leur besoin ;


	les concurrents existent aussi (ce qui fait le risque de la situation) et ils ont, comme les clients et comme Tektronix, les yeux rivés sur la courbe d’évolution des performances des oscilloscopes dans le temps (cf. figure Int.2). Ils seront prêts – comme Tektronix – à lancer leur oscilloscope au prochain salon spécialisé à grand renfort de communiqués et d’invitations clients. En conséquence, le « time to market » qui consiste à se presser pour arriver à temps sur le marché est pertinent pour Tektronix. En effet, une fois équipés, les clients ne rachèteront pas un second oscilloscope pour faire plaisir au fournisseur retardataire. Six mois de ventes perdues au début sont perdus pour toujours, ce qui est dramatique quand le produit ne reste que deux ou trois ans au catalogue. [image: ]





Pour accompagner ce type d’innovation, il faut :




	un marketing bien affûté pour bien décrire le besoin du client grâce au retour de visite des clients ;


	bien connaître les concurrents et leurs produits ;


	avoir une organisation extrêmement efficace pour gérer en parallèle les différentes tâches nécessaires à l’aboutissement du projet. C’est le type de projet qui peut être initié par le marketing, car c’est lui qui est en contact avec les éléments les plus critiques et les plus mouvants : les clients, les marchés, les concurrents.







[image: ]


Figure Int.2 – Évolution des performances des oscilloscopes dans le temps





CAS Biorgan


[image: ] Le cahier des charges est loin d’être défini. On peut, en effet, hésiter entre 27 maladies x 5 membranes x 5 cellules actives x 3 formes x 4 lieux d’implantation, ce qui représente déjà 8 100 combinaisons possibles d’où une incertitude énorme. De plus, Houston Co. Ltd. ne sait que vendre :




	la membrane biocompatible ;


	l’extraction des cellules ;


	l’encapsulation des cellules ;


	les organes eux-mêmes.




Cela porte à présent le nombre de combinaisons à 32 400 !


Par ailleurs, on est loin d’un résultat, car il faudra des mois et des années de tests cliniques pour valider sur l’homme ce qui n’est encore qu’une idée, qu’un concept, mais pas un produit.


À présent, que veulent les clients ? Être soignés. Mais en disant cela, on suppose que le client est le patient. Or, qui va payer l’organe ? La Sécurité sociale ? Qui va autoriser la mise sur le marché (AMM) : le ministère de la Santé ? Qui va régler les problèmes éthiques que pose le test du produit sur un patient condamné qui accepterait de servir de cobaye ? Quel chirurgien va implanter l’organe sans connaître le protocole chirurgical ? Quel médecin va décider de prescrire l’organe ? On le voit, les acteurs qui composent ce futur marché des organes bio-artificiels existent bel et bien, mais ils ne sont pas encore organisés pour accueillir ce nouveau produit qui va perturber cet environnement. Et c’est bien de perturbation qu’il s’agit, car on sait comment s’en sortir avec une piqûre d’insuline pour traiter le diabète, mais pas avec un pancréas bio-artificiel. Nous voici dans un cas où l’on ne peut pas se contenter d’analyser le marché ; il faut le construire en tissant de nouveaux liens d’intérêt entre les acteurs.


Quant à la concurrence, il n’y en a pas directement sur les organes bio-artificiels, mais les laboratoires qui font de l’insuline ne vont pas se laisser faire sans réagir.


En synthèse, nous dirons que l’oscilloscope est un « produit nouveau » ou une « innovation incrémentale » et que l’organe bio-artificiel est une « innovation radicale » ou une « innovation de rupture ». On a coutume de dire que les innovations incrémentales s’inscrivent dans l’EXPLOITATION ou l’amélioration continue de l’entreprise. Quant aux innovations de rupture, elles relèvent de ce que l’on appelle l’EXPLORATION, c’est-à-dire l’investigation de nouveaux territoires, de nouvelles connaissances, de nouveaux marchés. Cela revient à travailler en dehors de sa zone de confort. [image: ]


Le produit nouveau qui est une évolution d’un produit existant ne va modifier le marché qu’à la marge et se contentera d’une étude marketing que nous appellerons de validation.


L’innovation de rupture, elle, ne dispose pas d’une base de départ. Elle oblige à repenser le problème dans sa totalité, car on part de zéro au niveau :




	du produit qui n’est pas défini ;


	du marché qui n’est pas construit ;


	des clients qui vont découvrir le problème en même temps que la solution ;


	des concurrents qui peuvent venir d’où on ne les attend pas ;


	du prix dont on n’a aucune idée.




En outre, une innovation comme le pancréas bioartificiel va changer complètement les règles du marché de la santé du diabète. Grâce à elle, on guérit le diabète au lieu d’y pallier. On pratique de la chirurgie au lieu de faire une piqûre d’insuline. Un organe coûte 80 000 euros quand une piqûre en coûte 10, mais l’économie globale du système s’en trouve améliorée, car on évite les coûts énormes des conséquences du diabète. On dira pour cela qu’une innovation radicale « change les règles ». C’est à ce type de défi que cet ouvrage est consacré en priorité ; reconstituer un puzzle sans avoir le modèle, sans savoir si on a toutes les pièces, et sans savoir si les pièces d’un autre puzzle ne sont pas mélangées avec. Facile !


Une situation de forte incertitude


CAS Biorgan


[image: ] L’exemple de Biorgan nous fait réaliser que, par-dessus tout, l’innovation radicale met celui qui la développe dans une situation de très grande incertitude (32 400 combinaisons possibles !). L’incertitude touche souvent plusieurs dimensions simultanées. C’est ainsi que dans le cas du projet Biorgan les incertitudes pouvaient avoir trois sources :




	
l’incertitude technologique : faisabilité technologique d’organes bio-artificiels. L’idée selon laquelle des organes bio-artificiels pourraient remplacer des organes naturels demande encore à être prouvée ;


	
l’incertitude technique : possibilité de mettre en œuvre à une échelle industrielle les procédés d’extraction et d’encapsulation testés en laboratoire ;


	
l’incertitude marketing : identification des marchés sur lesquels il sera possible de valoriser des organes bio-artificiels, compte tenu des besoins, des contraintes économiques et de la concurrence. [image: ]





Cette incertitude s’accompagne le plus souvent d’un cruel manque d’information avec lequel l’étude des marchés qui n’existent pas encore devra bien composer. Pour cela, la méthode compense la rareté de l’information en incitant l’analyste à ne pas hésiter à utiliser son intuition, et à interpréter les données pour donner du sens au peu d’information collectée.


Caractéristiques marketing des innovations radicales


L’expérience montre que ces innovations ont deux caractéristiques fréquentes :




	les innovateurs présentent toujours leurs produits sans défaut ni concurrence ;


	l’innovation qui, à l’instar du projet Biorgan en est encore au stade de l’idée ou de la technologie plus qu’au niveau du produit, a tendance à « foisonner », c’est-à-dire à se trouver une multitude de marchés. Cela se traduit vite par une liste qui s’allonge un peu plus chaque jour au plus grand émerveillement de l’innovateur qui croit voir son marché grossir à n’en plus finir.




CAS


[image: ] Quelques exemples de projets foisonnants :





















	

Biorgan




	

Produit anti-odeur




	

Détecteur de métaux




	

Laine de verre ultrafine












	

Pancréas artificiel/Thyroïde artificielle


Anti douleur cancéreuse


Hémophilie Maladie de Parkinson


Acouphène Ménopause Sclérose en plaques


Maladie d’Alzheimer




	

Chaussettes sales/Cendriers


Poubelles de restaurant


Tunnels du métro Ascenseurs


Voitures de fumeurs


Animaux domestiques


Chaussures de sport


Couches-culottes




	

Entrées de tombeaux égyptiens


Câbles électriques enterrés


Canalisations d’eau dans les murs


Trésors enfouis


Analyses de fondations


Recherches d’armature dans les bâtiments


Mesures d’épaisseur de revêtement routier




	

Isolation thermique pour :




	avions


	bâtiments


	anoraks





Filtres à gaz


Filtres à liquide


Culture hors-sol Couches-culottes Boules Quiès


Séparateurs de batterie











Tableau Int.1 – Liste d’utilisations de différentes innovations [image: ]





Dans les faits, une réunion de brainstorming suffit à dresser une première liste d’applications. En pratique, cette liste ne présume en rien de ce que sera le marché et n’est qu’un rideau de fumée qui donne l’illusion à l’innovateur que son produit, sans défaut ni concurrence, aura bientôt accès à un énorme marché mondial.


Une véritable étude marketing pour ce type d’innovation implique d’aller plus loin dans la compréhension du marché afin d’en donner une description qui ait du sens par rapport au marché, par rapport à l’entreprise et par rapport au projet. Cette meilleure compréhension du marché permet d’en réduire l’opacité en lui donnant de la structure. L’étude marketing permettra, entre autres choses, de passer d’une longue liste désordonnée d’utilisations à une représentation plus organisée du marché.


CAS Laine de verre ultrafine


[image: ] Prenons la laine de verre ultrafine à titre d’exemple. Elle passe de la longue liste d’utilisations donnée dans le tableau précédent à la représentation foisonnante, mais organisée, suivante :




[image: ]


Figure Int.3 – Représentation du marché de la laine de verre ultrafine [image: ]





On appellera ce type d’étude adapté aux innovations radicales une « étude marketing exploratoire ». C’est une étude de laquelle peut sortir n’importe quoi et surtout de l’inattendu. En synthèse et pour être très clair, l’étude des marchés qui n’existent pas encore est une étude marketing exploratoire.


Mais si le titre est explicite, le contenu l’est peut-être un peu moins à ce stade, car il n’est pas aisé de déduire du mot « exploratoire » en quoi consiste concrètement une telle étude. Une bonne raison à cela est que toutes les situations d’incertitude ne se ressemblent pas.


Entre l’oscilloscope et les organes bio-artificiels, on va pouvoir trouver une gradation dans l’incertitude qui va influencer la nature et le contenu de l’étude marketing. Pour préciser les choses, nous pouvons nous appuyer sur le schéma ci-après :




[image: ]


Figure Int.4 – Quel type d’étude marketing pour quelle situation6





À gauche du schéma, on est en situation d’innovation d’exploitation à l’instar de l’oscilloscope de l’exemple précédent. Dans cette situation, on peut se contenter d’études de validation d’hypothèses faites sur telle ou telle caractéristique du produit ou du marché. À droite, on est en situation d’innovation d’exploration à l’image des organes bio-artificiels. Dans ce cas, on dispose tout juste de prémices technologiques et d’hypothèses sur le fait qu’en encapsulant des cellules actives dans une membrane biocompatible on parvienne d’abord à faire un organe et ensuite que celui-ci puisse guérir une maladie ou améliorer l’état d’un patient. Mais on a quand même déjà l’idée d’un concept à tester. La partie de l’extrême droite du schéma correspondrait à un cas encore plus ouvert et incertain où l’on n’a rien à tester. C’est par exemple le cas d’un anthropologue d’entreprise qui fait une campagne d’observation des habitudes culinaires en Inde pour imaginer quels produits alimentaires on pourrait développer pour les habitants de ce pays. En procédant visuellement, on pourrait estimer que les études marketing exploratoires présentées dans cet ouvrage se situent à l’endroit de la fenêtre grisée sur le schéma. Elles ne sont pas vraiment faites pour la situation de pure exploitation dans laquelle on demande typiquement aux clients de s’exprimer sur des problèmes bien connus et sur les caractéristiques des produits ou services qui leur apporteraient une meilleure solution que celle qu’ils ont déjà. On n’est pas non plus dans la pure exploration ou de nombreuses hypothèses de travail doivent encore être échafaudées entre experts pour découvrir et poser correctement un problème nouveau. Les études exploratoires ne vont donc pas franchement jusqu’à la zone où l’on doit recourir à des méthodes dites « ethnographiques ». Ce choix est dicté par une considération très pragmatique, car il faut avoir l’expertise d’un anthropologue pour être capable de mener à bien et d’exploiter une étude ethnographique. De plus, le temps et le budget qu’il faut prévoir pour une telle étude dépassent souvent la durée et le montant d’argent que les entreprises allouent en général à l’étude de leur marché. En effet, même si les études ethnographiques restent un bon moyen de faire émerger de l’inattendu, on n’a pas la garantie de trouver l’« innovation du siècle » à l’occasion de chaque étude. En revanche, comme la plupart des innovations comportent souvent une part d’incrémental et une part de radical en proportion variable, les études marketing exploratoires flirtent souvent avec l’ethnographie. C’est la raison pour laquelle les méthodes d’enquêtes présentées dans cet ouvrage empruntent beaucoup à l’observation sans pour autant consister en une démarche ethnographique au plein sens du terme7. Pour les cas qui s’en rapprochent le plus, nous donnerons néanmoins quelques principes d’observation inspirés directement de l’ethnographie pour enrichir le recueil d’information par interviews.


Positionnement des études marketing par rapport à d’autres types d’études



Différence entre étude marketing exploratoire et simple étude de marché8



Que veut dire « faire une étude de marché » ? Au sens strict, cela veut dire récupérer, de gauche et de droite, une multitude de données qui, en s’assemblant, vont permettre de se doter d’une représentation du marché. Prenons l’exemple du téléphone portable. Une étude va nous fournir la photographie d’un marché de 1,5 milliard d’appareils vendus dans le monde (ce sont les contours du marché), dont X % sont vendus aux États-Unis, Y % en Europe, Z % en Extrême-Orient et W % dans le reste du monde (c’est la structure du marché). Mais combien de temps a mis ce marché pour se construire, pour parvenir à la taille et à l’aspect qu’on lui connaît aujourd’hui ; trente ans au minimum. Donc, l’étude de marché va donner une photo statique (ou au mieux extrapolée) du marché qui est le reflet d’un processus passé. Or, ce qui préoccupe l’innovation, ce n’est pas le passé, c’est l’avenir. Si nous reprenons aujourd’hui les études du marché du téléphone portable faites dans les années 1980, les plus optimistes envisageaient des ventes de 500 000 appareils par an en l’an 2000. À l’époque, les consommateurs interrogés ne voyaient aucun intérêt au téléphone mobile et répondaient : « À quoi cela me servirait-il ? Il y a des cabines téléphoniques partout ! » Dans ces circonstances, les données du passé ne servent à rien pour prévoir l’avenir. Un ardent défenseur de cette impossibilité de prévoir le futur est Nicolas Taleb9, qui nous démontre en reprenant la parabole de la dinde que notre environnement nous réserve de belles surprises et qu’il est vain et présomptueux de prévoir, en particulier en s’appuyant sur les données du passé.


Imaginons une dinde élevée par un fermier qui la nourrit tous les jours pendant mille jours en lui apportant du maïs jusqu’à ce qu’elle devienne grosse et grasse. Au millième jour, qui tombe un 20 décembre, le même fermier surgit avec un couteau et tue la dinde pour la préparer en vue de Noël. Quelle morale peut-on tirer de cette histoire ?


Premièrement, c’est au moment précis où la dinde était la plus confiante que demain serait comme hier (en mieux) que survint l’élément imprévisible qui changea radicalement la vie de la dinde. Par l’observation de ce qui s’est répété mille fois, la confiance et le sentiment de sécurité de la dinde ont augmenté en proportion alors même que l’issue fatale et imprévisible arrivait. En conséquence c’est au moment où le risque était le plus fort que le sentiment de sécurité était le plus élevé.


La leçon qu’on peut tirer de cette parabole est que le fait qu’une chose se soit produite mille fois par le passé ne permet en rien de prévoir ce qui va se produire demain. Comme le conclut Taleb : « Mille jours ne peuvent pas prouver que l’on a raison, mais un seul jour suffit à prouver que l’on a tort et de ce fait on est beaucoup plus sûr de ce qui est faux que de ce qui est vrai. »


En transposant au monde du réél, on retrouve le 20 décembre de la dinde dans le 11-Septembre des États-Unis qui, certains de ne pas pouvoir être attaqués sur leur territoire, n’ont pas vu venir l’attentat de New York, en dépit des efforts d’observation de leurs systèmes de rensignement10.


Cette fable de la dinde illustre bien qu’on ne peut pas prévoir l’avenir en regardant le passé, mais Taleb en tire une autre conclusion intéressante et moins courante11. En effet, dit-il, on peut aussi considérer le problème inverse de la dinde pour expliquer pourquoi les managers, pétris de prédiction, ratent des opportunités d’innover par l’effet qu’il appelle la « confusion du miroir ». À force de regarder dans le rétroviseur, on ne regarde plus devant et on rate ainsi des opportunités, a fortiori quand le rétroviseur est si grand qu’il cache le pare-brise. C’est un peu, conclut-il, comme le chercheur d’or qui ne chercherait que de l’or et qui serait aveugle à toute autre découverte qu’il pourrait faire au passage et qui pourrait tout aussi bien assurer sa fortune (argent, platine, cuivre, diamants...).


Toutes les études de marché révèlent la même chose. Les clients sont, à la rigueur, capables de s’exprimer sur ce qui leur est familier (je veux un ordinateur plus rapide), mais ils ne savent pas quoi dire sur le reste et rejettent toujours l’innovation de rupture quand on la leur propose. En d’autres termes, faire une étude de marché revient à se condamner à attaquer les marchés d’hier avec les armes de la dernière guerre. En effet, en imitant la stratégie qui a réussi à ceux qui se sont affirmés comme leaders du marché, on risque de mettre en œuvre une stratégie qui marchait dans les conditions d’hier, mais pas forcément dans les conditions de demain, qu’on va d’ailleurs soi-même contribuer à transformer.


Pour être utile à l’innovation, une bonne étude marketing exploratoire doit donc être capable d’anticiper en quoi l’innovation va bouleverser le marché, sa structure, son fonctionnement, ses règles, de manière que l’innovateur, éveillé avant les autres à ces bouleversements, puisse en tirer un meilleur parti en prenant les meilleures places. En effet, dans une perspective très entrepreneuriale12, le marketing de l’innovation postule que puisqu’on ne peut pas prédire le futur, il vaut mieux chercher à le construire. À ce titre, une devise du marketing de l’innovation pourrait être : « Le futur, ce n’est pas ce qui va se passer, mais c’est ce qu’on va faire. » L’étude marketing exploratoire tend à rapprocher – in fine – l’offre de la demande, ce qui peut se comprendre à deux niveaux distincts ;




	au niveau de l’élaboration d’une offre adaptée au besoin des clients (cf. parties III, IV et V) ;


	au niveau de la rencontre entre le marché de l’offre (la concurrence) et le marché de la demande (les clients), illustrée partie V, chapitre 4.




Ce rapprochement de l’offre et de la demande tient au fait qu’on ne va pas seulement à la pêche aux informations, mais qu’on FABRIQUE de l’information au cours de la discussion, de la conversation qui va s’établir entre l’innovateur (ou l’enquêteur) et le futur client. Ce point méthodologique est fondamental à retenir. L’information exploratoire ne se recueille pas, elle se fabrique et elle s’échange. Plus on donne et plus on reçoit. Cela est dû en grande partie au fait qu’un client ne peut formuler un problème qu’à concurrence des solutions qu’il connaît à ce problème13. La conséquence essentielle de cela est que si, au cours d’un échange approfondi, d’une conversation qui s’établit lors de l’enquête, on révèle au client une autre solution (l’innovation qu’on amène) que celle qu’il connaît déjà, il va être capable de formuler autrement son problème. On aura ainsi généré une information que ni l’un ni l’autre n’aurait pu créer seul, hors de l’échange.


À un niveau plus général, le marketing de l’innovation postule aussi que ce n’est pas toujours à l’innovateur de s’adapter aux clients et au marché. L’innovation influence, en effet, autant le marché qu’elle est influencée par lui. À ce titre, on peut dire que « Gutenberg n’a pas attendu le marché du livre pour inventer l’imprimerie14 ».
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Figure Int.5 – Influence réciproque du marché et de l’innovation





Cela étant, même si le cœur et la vraie valeur ajoutée d’une étude marketing exploratoire se trouvent à ce niveau, on ne peut pas faire l’économie de décrire et de comprendre la situation actuelle en faisant le bilan de l’existant. En effet, comme le dit Philippe Silberzahn15 : « À quoi cela sert-il de se projeter dans le futur alors qu’on ne connaît déjà souvent pas la situation dans laquelle on est aujourd’hui ? » Si on devait établir une analogie spatiale, la connaissance du présent (marchés, clients, concurrents, situation économique, facteurs clés de succès, contexte, tendances...) est en quelque sorte le socle sur lequel on place la rampe de lancement d’une fusée. Si le socle et la rampe sont défaillants ou instables, on a peu de chance de réussir le lancement de la fusée.


En dernier lieu, une étude marketing exploratoire doit permettre à l’innovateur de préparer son plan d’action pour développer son innovation et la mettre en marché. Pour illustrer, sur ce point précis, la différence autant que la complémentarité entre une étude de marché et une étude marketing exploratoire, nous pourrions faire une comparaison. Imaginons que l’on souhaite organiser un pèlerinage à Saint-Jacques-de-Compostelle. Si on prend la carte de France et celle de l’Espagne on aura une vue d’ensemble, une idée des distances, une idée de la direction à prendre et quelques indices sur les zones difficiles, car il faudra franchir le Massif central et les Pyrénées. Par analogie, la carte de France est au pèlerinage de Compostelle, ce qu’une étude de marché toute faite est à l’innovation. On a une vue d’ensemble, mais cela ne permet pas de planifier concrètement son trajet. On ne sait pas quel chemin précis on doit prendre, combien de temps va durer chaque étape, si l’on va trouver de l’eau en route, où l’on va dormir, si l’on va bien manger dans telle auberge, ni combien cela va nous coûter. Pour cela, il faut se rapprocher du terrain en prenant un outil adapté à la circonstance, par exemple, le Guide du pèlerin de Compostelle. Une étude marketing exploratoire utile et pertinente pour se mettre en action est équivalente au Guide du pèlerin. Elle va donner les clés de lecture des études de marché en les rendant exploitables. C’est ce genre d’outil qui a du sens pour l’entreprise.


La conclusion de cette complémentarité est que si on veut faire un bon travail complet, on peut acheter une étude toute faite qui aura la vertu d’apporter des chiffres, le nom des acteurs, les tendances du marché... mais il faut faire en plus une étude marketing exploratoire qui fournira les clés de lecture qui permettront d’exploiter l’étude de marché.


Différence entre étude marketing exploratoire et étude prospective


L’étude du marché d’une innovation de rupture consiste bien, en quelque sorte, à explorer le futur puisque le marché n’existe pas encore. Dès lors, quelle est la différence avec une étude prospective ? L’étude prospective tente, à partir de convergence d’indices et d’analyses, d’imaginer des scénarios plausibles pour le futur dans des domaines comme la pollution, les transports, la criminalité, l’impact du nombre de retraités sur la société... D’autres études dites de prévision s’appuient sur des tendances ou des « événements précurseurs » pour prédire l’évolution d’une technologie ou d’un marché.


En revanche, ces études de prospective ou de prévision ne sont pas faites du point de vue d’un acteur donné et ne tiennent donc pas compte de l’intention de cet acteur, ni de la position qu’il occupe sur le marché (par exemple, est-ce une multinationale ou une start-up ?), ni des moyens qu’il va consacrer au développement du marché, ni de l’influence qu’il va avoir sur lui.


A contrario, l’étude marketing prend explicitement en compte le projet de l’innovateur et l’influence que l’entreprise va avoir sur le marché pour le transformer. C’est ainsi que Hewlett Packard ne décrira pas le marché de la génération des signaux aléatoires de la même manière qu’une start-up située sur le même marché.




Points clés sur l’étude des marchés qui n’existent pas encore


L’innovation radicale se caractérise par l’incertitude engendrée par le grand nombre de voies qu’il est possible d’emprunter au début du projet et par les nombreuses applications auxquelles elle peut avoir accès. Elle se distingue en cela du simple produit nouveau qui n’est la plupart du temps qu’une évolution d’un produit existant pour lequel un certain nombre de paramètres sont déjà connus (clients, concurrence, marchés, fonctions, performances...). Du fait de cette absence de repères, l’entreprise a souvent tendance à considérer son innovation comme sans défaut ni concurrence, ce qui lui fait commettre des erreurs d’appréciation sur sa véritable situation.


Dans ces circonstances, l’étude d’un marché qui n’existe pas encore, aussi appelée « étude marketing exploratoire », permet de faire le bilan de la situation en mettant à plat l’information disponible à un moment donné sur la situation d’une innovation. Elle va en outre au-delà du recueil et de la structuration de l’information au sens où elle sert à « fabriquer » de l’information nouvelle en stimulant d’éventuels futurs clients à qui l’on présente l’innovation. Elle sert à comprendre le marché et à en réduire l’opacité. Elle apporte plus de compréhension qu’une simple étude de marché et intègre davantage l’intention de l’entreprise qui innove qu’une étude prospective.


Elle permet de fournir les clés de lecture d’une étude de marché qui, si elle apporte des chiffres, ne permet pas de bâtir un plan d’action pour construire et attaquer le marché.








CHAPITRE 3


Les grandes lignes de l’étude d’un marché qui n’existe pas encore


Une étude créative


On l’aura compris à l’exposé de l’exemple des organes bio-artificiels, l’étude de ce type de marché va certainement demander de la rigueur et du professionnalisme, mais elle va demander aussi de l’intuition, de l’imagination et de la créativité, car il est incroyablement difficile de mener l’analyse sur tous les fronts incertains que nous avons évoqués : le produit, les applications, le prix, les clients, le marché, la concurrence...


Aussi, par analogie avec la démarche créative, nous suggérons que le chargé d’étude, le consultant, l’analyste – appelons-le comme on veut – joue successivement plusieurs rôles16 :




	l’explorateur qui part à la recherche de toutes les informations qui lui sembleront pertinentes. C’est le recueil d’informations, l’enquête, l’observation ;


	l’artiste17 qui va combiner, assembler, utiliser les informations collectées pour les mettre dans la perspective du projet étudié afin de donner une représentation qui ait du sens par rapport au marché, tout en étant originale (conçue ainsi pour la première fois). C’est ce que nous appellerons la segmentation ou plutôt la « Segmentuition™ » ;


	le juge qui va évaluer la situation de l’entreprise sur les différents marchés décrits. C’est ce que nous appellerons le « diagnostic » ;


	le guerrier qui va partir à l’attaque du marché en établissant un plan de bataille. C’est ce que nous appellerons le « plan de développement ».




Nous pouvons donner une première représentation de cette architecture d’étude de la manière suivante :
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Figure Int.6 – Les rôles à tenir au cours d’une étude marketing





Ce schéma simple comporte quatre grandes composantes qui peuvent guider l’analyse et qui peuvent préfigurer la structure du rapport de synthèse que l’entreprise utilisera pour agir. On notera que la deuxième composante de cette « colonne vertébrale » (se représenter le marché par la segmentation) est soutenue et renforcée par deux piliers complémentaires que nous appellerons respectivement l’« analyse technique » et l’« analyse économique et commerciale ».


Pour rendre ce schéma opérationnel, détaillons un peu chaque grande partie pour présenter les outils qui permettront d’atteindre les objectifs visés.


Les outils nécessaires à l’accomplissement des objectifs de l’étude


Outils pour la collecte de l’information (1er objectif)


Collecter l’information suppose l’accomplissement de six tâches :




	poser correctement le problème pour savoir de quelle information on aura besoin pour le résoudre et où on pourra la trouver ;


	déterminer quel objet va faire l’objet de l’analyse (les organes bio-artificiels, la membrane ou l’encapsulation de cellules actives ?) ;


	
déterminer à qui peut s’adresser cet objet afin de sélectionner ceux que l’on va interviewer ou observer ;


	concevoir le guide d’entretien et le guide d’observation qui serviront de support à l’étude terrain ;


	observer, enquêter en face à face et éventuellement par téléphone ;


	trier l’information dans des fiches.




On peut représenter l’articulation des outils nécessaires à la collecte de l’information de la manière suivante :
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