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 « Conçu pour être utilisé avec le Business Model Canvas et le Value Proposition Canvas,

 le Market Opportunity Navigator proposé par Marc et Sharon, aidera les entrepreneurs

 et les innovateurs à commercialiser leurs technologies. Vous y découvrirez des

 outils pratiques qui vous permettront de mieux identifier, évaluer et exploiter les

 opportunités de marché. Laissez-vous séduire par la boîte à outils et les études de cas

 de Marc et Sharon et leurs idées. »


 Alex Osterwalder et Yves Pigneur, auteurs du bestseller   Business Model Nouvelle


  Génération 

 « Lorsque deux experts de l'entrepreneuriat s'associent pour écrire un “guide pratique”

 sur les opportunités de marché à l'intention des entrepreneurs, le livre ne peut

 qu'être précieux. Marc Gruber et Sharon Tal ont conçu un livre sur mesure pour les

 entrepreneurs, débutants ou expérimentés. Il propose une méthodologie structurée et

 des conseils pour identifier des opportunités de marché – un complément inestimable

 à la méthodologie Lean Startup et au Business Model Canvas ! »

 Eric von Hippel, Professeur, titulaire de la chaire Innovation T. Wilson, MIT Sloan


  School of Management 


 « C'est à deux gourous de l'entrepreneuriat que l'on doit ce guide pratique novateur,

 tout entier consacré aux opportunités de marché. Délaissant les exemples généraux,

 les auteurs placent le lecteur dans le siège du conducteur en l'encourageant à

 générer, évaluer et explorer ses propres opportunités de marché. La bible pratique de


  l'entrepreneur ! »


 Dean A. Sheperd, titulaire de la Chaire Entrepreneuriat Ray et Milann Siegfried,

 Mendoza College of Business, Notre Dame University

 Ce qu'ils ont dit du livre
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 « Les outils visuels élaborés par Gruber et Tal aideront les entrepreneurs à identifier

 et analyser leurs opportunités,

  avant 

 de se plonger dans l'exécution. Ils se marient

 parfaitement avec le Business Model Canvas et la méthodologie Lean Startup. Mieux

 encore, le livre vous dit comment cibler vos efforts et ce qu'il ne faut PAS faire ! »

 Henry Chesbrough, Professeur, UC Berkeley Haas School of Business, et auteur de


  Open Innovation 


 « S'appuyant sur de solides travaux de recherche et de nombreux exemples,

  Where 


  to Play 


 apporte de précieux conseils pour allier focus et flexibilité lorsqu'on lance un

 nouveau projet. Le livre vient compléter le modèle Lean Startup en apportant des

 conseils utiles sur les marchés à explorer en premier. »

 Tina Seelig, Professeur, Stanford School of Engineering

 «


  Where to Play 


 prend à bras le corps une des questions les plus difficiles auxquelles

 doit répondre tout créateur d'entreprise : quel marché retenir ? C'est visuel, facile

 à utiliser et bourré de bon sens. Si je créais une entreprise aujourd'hui, je ne me

 lancerais pas sans ! »

 John Mullins, Professeur, London Business School ; auteur de


  The New Business 



  Road Test 


  et 


  The Customer-Funded Business 
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  Les auteurs 



 Where to Play   présente un nouvel outil à l'intention des entrepreneurs et des


 managers : le Market Opportunity Navigator, nourri de plus de 15 ans de travaux

 de recherches et de notre longue expérience de l'accompagnement des créateurs

 d'entreprise. Nous avons étudié et analysé des centaines de cas d'entreprises de

 différents pays et dans différents secteurs d'activité, pour élaborer, une brique après

 l'autre, l'architecture du Market Opportunity Navigator. Simple et intuitif, ce nouvel

 outil vous aidera à prendre des décisions solides.


 Marc   est un chercheur mondialement reconnu pour ses travaux dans le champ de


 l'innovation, de l'entrepreneuriat et de la commercialisation de technologies. Il est Vice-

président pour l'innovation de l'École polytechnique fédérale de Lausanne (EPFL), dont

 il dirige également la Chaire entrepreneuriat et commercialisation de technologies.

 Il est rédacteur en chef adjoint de la plus grande revue scientifique de management,


 l'Academy of Management Journal. Il a été distingué par de nombreuses récompenses


 pour ses travaux précurseurs. Marc participe à plusieurs programmes d'enseignement,

 de conseil et de formation des dirigeants en Europe, aux États-Unis et en Asie. Il siège

 régulièrement dans des jurys de concours européens de start-up et d'intrapreneuriat.


 Sharon   est une des fondatrices et ancienne administratrice du Centre pour


 l'entrepreneuriat du Technion, l'Institut de technologie d'Israël. Conférencière

 de renom dans le domaine du marketing des start-up technologiques, elle dirige

 régulièrement des séminaires et des ateliers pour les étudiants et créateurs de start-

up et intervient comme mentor dans de nombreuses organisations qui accompagnent

 les entrepreneurs. Spécialisée dans le marketing et le conseil en stratégie, Sharon a

 occupé des postes de responsable marketing dans différents secteurs d'activité. Elle

 a consacré sa thèse de doctorat aux décisions d'entrée sur le marché de centaines de

 start-up et à leurs conséquences sur la performance et l'agilité des entreprises.
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 « Il faut être prêt à reconnaître une idée meilleure

 lorsqu'elle se présente. Et le plus difficile, dans l'affaire,

 c'est souvent de renoncer à votre ancienne idée. »

 Paul Graham, co-fondateur de l'accélérateur Y Combinator

 « On pense que le focus, c'est dire “oui”. Non. Le

 focus, c'est dire “non”. Et c'est le plus difficile. »

 Steve Jobs, co-fondateur d'Apple

 « Quand on invente, le truc, c'est qu'il faut être à la

 fois têtu et souple, plus ou moins en même temps.

 Le plus difficile, c'est de savoir quand être quoi. »

 Jeff Bezos, fondateur d'Amazon

 Si ces défis vous parlent,

 ce livre est pour vous…

 « Le dilemme de l'entrepreneur : focus, focus,

 focus – mais focus sur QUOI ? »


 David Roth,   Forbes Magazine
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 Where to Play   présente le Market

 Oppotunity Navigator, un outil qui vous


  aidera à :



  Découvrir des opportunités 



  de marché prometteuses 



  Évaluer leur potentiel 


 Définir votre focus stratégique

 Pour être sûr de courir dans la bonne

 direction et rester agile, sans vous


  disperser !
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 1

  Présentation 

 1.1 Courez-vous dans la bonne direction ?


  1.2 Le Market Opportunity Navigator 

l 
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  CHAPITRE 1


 1.1 Courez-vous dans la bonne direction ?

 Commercialiser des idées innovantes est une course perpétuelle

 Cela exige des efforts immenses, avancer et progresser sur le chemin choisi…

 affrontant un obstacle après l'autre. Et s'il ne s'agissait que de courir… les

 entrepreneurs et les innovateurs sont formés à courir vite. Lorsque de nouveaux

 produits ou services attendent d'être adoptés, le temps peut être un de vos pires

 ennemis et la vitesse est essentielle à la réussite de l'innovation.

 Pourtant, courir, et même courir vite, sera de peu d'utilité si vous ne galopez pas dans

 la bonne direction ! Si vous ne ciblez pas une opportunité de marché profitable, ou

 si vous ne jouez pas sur le bon terrain, vous gaspillez votre temps, votre énergie, vos

 ressources… et celles des autres !

 Trouver la bonne direction, cependant, n'a rien d'évident. Vos ressources et vos

 capacités uniques peuvent répondre à différents besoins, pour différents groupes de

 clients, vous ouvrant par là-même plusieurs opportunités de marché potentielles –

 autant dire un éventail de chemins possibles dans votre course entrepreneuriale !

 Commencez donc par vous assurer que vous

 courez bien dans la bonne direction, parce que…

 Différents chemins mènent à des résultats différents

 Les opportunités de marché ne présentent pas toutes le même potentiel de création

 de valeur et, partant, ne vous offrent pas les mêmes possibilités de générer des ventes


  et de réussir. 


 Le choix d'un marché marque durablement l'entreprise

 Votre choix aura des répercussions sur de nombreux aspects de votre entreprise

 naissante. Il ne sera pas facile à défaire, en particulier si des investissements


  importants sont requis. 
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  PRÉSENTATION 

 Le Market Opportunity Navigator étayera votre choix

 et vous aidera à mettre à jour méthodiquement les

 opportunités les plus intéressantes.

 En résumé : il vous aidera à vous assurer que vous

 courez dans la bonne direction.


  Vous êtes-vous demandé… 


 

 Comment identifier des opportunités en or ?

 

 En ai-je manqué certaines ?

 

 Comment savoir quelle est l'option la plus profitable dans un contexte de


  grande incertitude ?


 

 Comment renoncer à des opportunités apparemment prometteuses ?

 

 Dois-je poursuivre plusieurs opportunités en parallèle ?
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  CHAPITRE 1


 Vous enfermez-vous dans une direction ?

 Choisir une direction ne suffit pas, vous devez également veiller à préserver votre

 agilité, sans ralentir votre allure. Votre énergie, vos ressources, votre attention doivent

 être au service d'un seul et même objectif : progresser sur la voie que vous avez

 choisie. Mais dans le même temps, vous devez développer vos capacités d'une manière

 qui vous permettra de réorienter votre route si besoin était.

 Car des événements imprévus peuvent survenir : en dépit de tous vos efforts pour choisir

 la voie la plus prometteuse, vous vous retrouverez peut-être dans un cul-de-sac déroutant,

 qui vous obligera à changer de cap ; ou vous découvrirez une nouvelle opportunité plus

 séduisante dont vous voudrez explorer le potentiel ; à moins que, chemin faisant, vous

 n'ayez tout simplement envie d'exploiter vos autres options de croissance de la manière

 la plus rentable et la plus efficace. En bref : de nouveaux embranchements, de nouvelles

 bifurcations, aujourd'hui imprévisibles, peuvent apparaître un jour au bord de votre

 chemin et vous devez vous assurer d'en tirer le meilleur parti.

 Comment, donc, préserver votre agilité tout en courant dans la direction que vous

 aurez choisie ? En connaissant vos options et en en gardant certaines ouvertes – pour

 ne pas vous couper d'autres directions qui pourraient être intéressantes demain.

 Garder ouvertes certaines options peut par exemple vous inciter à créer une

 technologie plus modulaire, élargir le champ d'un brevet ou en envisager plusieurs, ou

 même choisir un nom de marque qui pourra lui-même être réorienté. En bref, cela peut

 vous aider à développer vos ressources et vos capacités d'une manière qui autorisera

 une plus grande souplesse ultérieurement.

 Pour les jeunes entreprises plus encore que pour les autres, être capable de concentrer

 ses forces sur un objectif tout en préservant son agilité est crucial. Si vous concentrez

 vos ressources sur une option sans être ouvert à d'autres possibilités, et que vous êtes

 dans l'incapacité de gérer efficacement le changement ou l'adaptation, vous risquez

 tout bonnement de perdre la course…

 Le défi de l'innovateur : focus et agilités.



[image: ][image: ]


 7

  PRÉSENTATION 

 Le Market Opportunity Navigator vous aidera à

 définir une stratégie à partir de vos opportunités

 et à décider quelles options conserver comme

 solutions de repli ou réservoirs de croissance, afin

 de garder focus et agilité.


  Vous êtes-vous demandé… 


 

 Puisque le choix du marché est primordial, comment limiter mes


  risques ?


 

 Comment allier rigueur et flexibilité ?

 

 Que dois-je faire face à de nouvelles informations qui ébranlent ma

 confiance dans l'orientation choisie ?

 

 Comment gérer la prochaine bifurcation sur notre route ?
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  CHAPITRE 1


 Trois étapes pour accompagner le choix de votre


  opportunité de marché 


 Le livre vous guide à travers les trois étapes nécessaires à l'élaboration de votre

 stratégie d'opportunités de marché et au choix de votre terrain de jeu :


  1. Explorer 


 Quelles opportunités de marché existent pour nous ?

 Il est important de bien connaître votre terrain et de découvrir les chemins

 potentiels avant de commencer à courir. L'Étape 1 vous expliquera comment

 rechercher méthodiquement des opportunités de marché afin de créer un


  éventail d'options. 



  2. Évaluer 


 Quelles sont les opportunités de marché les plus attractives pour nous ?

 Ensuite, il est essentiel d'évaluer vos options et d'en connaître les avantages et

 les inconvénients. L'Étape 2 vous montrera comment évaluer les opportunités,

 afin de vous permettre d'estimer et de comparer leur attractivité en toute

  objectivité. 

 3. Définir une stratégie agile

 Quelles opportunités de marché devons-nous cibler ?

 Il ne s'agit pas seulement de concentrer vos efforts sur l'option la plus

 prometteuse mais aussi de préserver votre agilité. L'Étape 3 vous montrera

 comment construire votre Stratégie Focus Agile, pour réduire les risques et

 augmenter la valeur que vous créez – avec un minimum d'effort !

 Ce livre vous accompagnera pas à pas dans votre cheminement :


  Des nombreuses 



  options possibles… 


 … à l'analyse des

  options… 


 … à l'élabo- 



 ration d'une 


  stratégie 

  prometteuse 
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  PRÉSENTATION 

 Gérer vos efforts de commercialisation dans


  un contexte d'incertitude 


 La Stratégie Focus Agile définit avec précision les opportunités de marché que vous

 poursuivrez et celles que vous garderez ouvertes comme Options de repli ou Options

 de croissance, vous permettant de gérer votre start-up avec prévoyance et agilité, dans


  un contexte d'incertitude. 


 Ce portefeuille agile sera essentiel pour courir dans la bonne direction et rester agile.

 Et il aura des implications importantes sur la façon dont vous construirez et concevrez


  votre entreprise. 



  Donc, avant de… 


 

 Mettre au point votre technologie

 


  Déposer vos brevets 


 

 Recruter de nouveaux collaborateurs

 

 Intéresser vos parties prenantes

 

 Développer votre culture d'entreprise

 


  Choisir une marque 


 

 Concevoir vos supports marketing

 Assurez-vous de mettre en pratique le Market

 Opportunity Navigator et de concevoir votre Stratégie


  Focus Agile !
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  CHAPITRE 1


 Être accompagné au fil du temps

 Suivre et actualiser votre décision dans le temps, lorsqu'une bifurcation se

 présentera sur votre route, ou chaque fois que de nouvelles informations

 vous feront douter de votre stratégie. Exactement comme les autres outils de

 navigation que vous connaissez, celui-ci vous aidera à recalculer votre route si

 nécessaire. C'est votre partenaire d'apprentissage.

 Établir un langage commun

 Communiquer, partager et débattre avec les membres de votre équipe et vos

 parties prenantes, pour mieux apprendre, mettre en valeur votre potentiel et

 parvenir plus facilement à des accords.

 Prendre une décision éclairée

 Identifier des opportunités de valeur et prendre une décision informée pour

 renforcer votre potentiel de création de valeur – en cédant moins aux partis

 pris et à l'intuition.

 Renforcer votre potentiel de création de valeur

 Les trois étapes du Market Opportunity Navigator vous


  permettront de… 





  11 

  PRÉSENTATION 

 Le Market Opportunity Navigator, partenaire des…

  Start-up 

 Face à l'incertitude, les entreprises naissantes ont souvent des difficultés à trouver leur

 voie. Elles doivent se concentrer sur l'opportunité la plus profitable tout en limitant les

 risques – le tout avec des ressources limitées. Le Navigateur aidera les entrepreneurs à

 identifier et cartographier leurs options tout au long de leur voyage entrepreneurial et

 à choisir un chemin qui peut les conduire à la réussite.


  Entreprises existantes 


 Les entreprises existantes ont souvent des difficultés à réaliser tout le potentiel

 de création de valeur de leurs actifs et à identifier de nouvelles opportunités de

 croissance. Le Navigateur les aidera à trouver leurs réservoirs de croissance future et à

 gérer habilement leur entonnoir d'innovation, afin que leurs projets entrepreneuriaux

 soient mieux positionnés pour réussir.

 Offices de transfert de technologie

 Les instituts de recherche ont souvent des difficultés à commercialiser ou essaimer les

 technologies innovantes issues de leurs laboratoires. Trouver des applications et des

 clients potentiels pour leurs inventions est une gageure, un défi clé pour ces bureaux.

 Le Navigateur éclairera leur décision de breveter telle ou telle innovation et les aidera

 à comprendre comment – et à qui – ils doivent en céder la licence.

  Investisseurs 

 Les investisseurs recherchent en permanence des entreprises prometteuses. Si leur

 objectif est effectivement d'investir dans telle ou telle opportunité de marché, ils

 n'ignorent rien de la valeur de l'agilité. Ils peuvent utiliser le Navigator comme outil de

 screening, pour évaluer l'attractivité d'une opportunité et, le cas échéant, encourager

 le développement d'un petit portefeuille autour d'elle.


  Enseignants et accélérateurs 


 Que vous enseigniez l'entrepreneuriat ou le marketing de la technologie à l'université,

 ou que vous accompagniez de jeunes entrepreneurs dans un accélérateur ou un

 incubateur, ce livre vous apporte une suite d'outils qui présente tous les éléments à

 prendre en considération dans le processus entrepreneurial, dans un format facile à

  utiliser. 
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  CHAPITRE 1


 Utiliser le Market Opportunity Navigator


  avec d'autres outils 


 Le Navigateur est un outil facile à mettre en œuvre qui vous aidera à identifier et

 évaluer méthodiquement les opportunités de marché potentielles au moment

 de choisir les options à retenir. Il vous permet non seulement de planifier votre

 stratégie en toute connaissance de cause mais aussi de l'ajuster tout au long de


  votre voyage d'apprentissage. 


 Pour que ce processus d'apprentissage soit aussi large et complet que possible,

 nous vous recommandons d'utiliser le Market Opportunity Navigator avec d'autres

 méthodes et outils. En particulier, le Navigateur est complémentaire du Business

 Model Canvas et du Value Proposition Canvas, créés par Alexander Osterwalder et Yves

 Pigneur, et de la méthodologie Lean Startup développée par Eric Ries et Steve Blank.


  Lean Startup 



  Market Opportunity 


  Navigator 


  Business Model 



  Canvas et Value 



  Proposition Canvas 
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  PRÉSENTATION 

 Le Business Model Canvas et le Value Proposition


 Canvas   constituent des cadres qui vous aideront à planifier


 votre stratégie afin de créer de la valeur pour vos clients et


  pour votre entreprise. 


 Le Navigateur, avec sa vue panoramique du paysage des

 opportunités, ajoute un niveau d'analyse essentiel à la

 micro-planification du Business Model Canvas et du Value

 Proposition Canvas. Complémentaires, ces trois outils

 vous permettent de disposer d'une méthode globale pour

 identifier le terreau le plus fertile pour votre projet.


  Business Model Canvas 



  Value Proposition 


  Canvas 


  Lean Startup 



 La méthodologie Lean Startup   fournit un processus


 de validation important pour identifier et développer les

 clients, fondé sur un test rapide du marché et l'adoption de


  pivots successifs. 


 L'association du Navigateur et de la méthodologie Lean

 Startup permet de valider la stratégie gagnante : le

 Navigateur apporte un outil permanent pour planifier,

 analyser et ajuster vos options au fil des cycles

 d'apprentissage Lean et garantit que vous ne perdiez pas

 de vue l'image d'ensemble par-delà l'option que vous testez

  actuellement. 

 Cette suite d'outils vous aide à appréhender des aspects

 fondamentaux de l'entrepreneuriat et de l'innovation,

 comme aucun de ces outils pris isolément ne vous le

 permettrait. Le tout est plus grand que la somme de ses


 parties.   Utilisez cette combinaison pour mettre votre


 stratégie sur la route du succès.


 Reportez-vous au Chapitre 3.3  pour découvrir comment 


 tirer le meilleur parti de cette suite d'outils !
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  CHAPITRE 1


 1.2 Le Market Opportunity Navigator

 Nous avons créé le Market Opportunity Navigator (Navigateur d'opportunités de

 marché) pour vous aider à maîtriser votre stratégie d'opportunités de marché et

 identifier votre terrain de jeu. Il fournit un cadre d'analyse simple et structuré pour

 appréhender les trois questions majeures auxquelles vous devez répondre pour

 définir une stratégie pertinente : (1) Quelles opportunités de marché existent pour

 nous ? (2) Quelles sont les opportunités de marché les plus attractives pour nous ?

 (3) Sur quelles opportunités de marché devons-nous nous concentrer ?

 Le Navigateur vous guide pas à pas. Des fiches de travail vous aideront à trouver

 les meilleures réponses et à décrire les résultats de manière visuelle, facilitant

 l'identification de la meilleure option. Le Navigateur s'articule autour de trois

 éléments, qui correspondent aux trois questions : le Market Opportunity Set (le Panier

 d'opportunités de marché) l'Attractiveness Map (la Matrice de l'attractivité) et l'Agile

 Focus Dartboard (la Cible Focus Agile).
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  PRÉSENTATION 

 Le Panier d'opportunités de marché

 De quoi s'agit-il ?

 C'est l'ensemble des opportunités de marché potentielles auxquelles vos capacités et

 vos ressources actuelles vous permettent de répondre. Il peut s'agir d'options variées,

 liées à différents types de besoins pour différents types de consommateurs.

 Pourquoi est-ce important ?

 Toutes les opportunités de marché ne présentent pas la même attractivité. Disposer

 d'un éventail d'opportunités de marché constitue en soi un atout car cela accroît vos

 chances de cibler l'option la plus prometteuse. Vous pourrez également y trouver

 un plan B, le cas échéant, et de nouvelles opportunités de croissance pour l'avenir.

 « Réfléchir avant d'agir » est donc la première étape pour définir une stratégie agile.


  Comment procéder ?


 Pour découvrir des opportunités de marché profitables, évaluez les fonctionnalités

 génériques de vos capacités fondamentales, afin de comprendre quelles autres

 applications vous pourriez créer pour différents types de clients.

 La Fiche de travail 1

 vous guidera à travers


  ce processus. 
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  CHAPITRE 1


 La Matrice de l'attractivité

 De quoi s'agit-il ?

 Parce que toutes les opportunités de marché n'ont pas la même attractivité, vous

 devez en connaître la valeur. La Matrice de l'attractivité vous permet de représenter

 visuellement l'évaluation de vos opportunités de marché afin de mieux appréhender

 leurs avantages et leurs inconvénients, et les comparer.

 Pourquoi est-ce important ?

 Cette visualisation vous aide à déterminer vos options les plus profitables, à un

 instant t, afin de prendre une décision éclairée quant à votre Opportunité de

 marché principale – une décision qui repose moins sur l'intuition ou nos préférences

  personnelles. 


  Comment procéder ?


 L'attractivité des opportunités de marché potentielles est fonction de deux facteurs : leur

 potentiel de création de valeur et le défi que représente la capture de cette valeur. La

 notation de chaque option sur ces deux dimensions lui donne sa position sur la Matrice.

 La Fiche de travail 2

 vous guidera à travers


  ce processus. 
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  PRÉSENTATION 

 La Cible Focus Agile

 De quoi s'agit-il ?

 Cette stratégie équilibre la tension entre focalisation et flexibilité, en gardant ouvertes

 plusieurs options : celles qui vous permettront de réduire votre risque et d'augmenter

 votre valeur avec un effort minimum.

 Pourquoi est-ce important ?

 La Stratégie Focus Agile vous permet de minimiser le risque tout en exploitant vos

 compétences : l'allocation de vos ressources est plus rentable et vous évitez un

 enfermement potentiellement mortel. Elle a des implications importantes sur la

 manière dont vous bâtissez et concevez votre entreprise.


  Comment procéder ?


 Après avoir choisi votre Opportunité de marché principale, analysez quelles autres

 options sont envisageables comme options de repli ou de croissance, sur la base de

 leur attractivité et de leur proximité avec votre marché principal. Cela vous aidera à
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