Nathalie Schieb-Bienfait

Maitre de Conférences

|IAE Nantes

Rue dela Sensive du Tertre -BP 62232
44322 Nantes Cedex 3

Té : 024014 12 20 —fax : 02 40 74 61 83
Email : schieb-bienfait@iae.univ-nantes.fr

Creéation d’entreprise et analyse du marché: une problématique a
explorer

Mots clefs: création d’entreprise, marché, analyse de marché, créateur, études de cas



Création d’entreprise et Analyse du marché: une problématique a explorer

1 Introduction

Que I'on fasse référence & la connaissance du marché' par le créateur, aux perspectives

d évolution ou au positionnement du projet sur le marché, la problématique de I’analyse du

marché est omniprésente dans le champ de la création d entreprises (depuis I’ émergence de

I"idée jusgu’'a la phase de démarrage et post-consolidation du projet), mais cette situation

N’ est pas exempte d’ambiguiité.

L'expression «marché» pose demblée probleme, car elle est souvent employée

indifféremment pour parler de I'environnement global du projet, de I'environnement

concurrentiel et du marché cible’. La notion d’analyse du marché peut donc recouvrir des
réalités fort différentes, comme en témoignent les débats sur |'étude des projets

entrepreneuriaux (Mac Millan 1985, Belley, Dussault, Lorrain 1991, Copin & Marion 1992).

En analysant le discours et les pratiques sur I'analyse du marché dans ce contexte

entrepreneurial, on découvre une problématique beaucoup plus complexe qu'il N’y parait :

- D’une part, de nombreux articles et travaux témoignent de situations insatisfaisantes qui

concernent aussi bien les défaillances des outils et méthodes préconisés que les pratiques
engagées : en effet, les firmes nouvellement créées connaissent trés mal leur marché
(Marchesnay & Julien 1988) et tout particulierement quand le projet d activité est
novateur (Block & MacMillan 1985, Mahesh 1994); les créateurs, entrepreneurs
méconnaissent notamment la structure et les perspectives d’ évolution de leur marché. Si
quelques prospections sont généralement effectuées préalablement a la création, aucune
étude approfondie n’est réalisée. Selon La Barbera et Rosenberg (1989), I’ évaluation des
potentialités du marché s avere I’un des plus graves problémes au moment du démarrage
d' une entreprise. Ainsi, beaucoup d entrepreneurs auraient tendance a surestimer la
demande (Hills 1985). D’autres auraient tendance a ignorer voire mettre de coté
I"'information négative, contraire & leur projet, a privilégier leurs collectes d’'information
dans des secteurs familiers (Cooper, Folta & Woo 1995) ou a procéder a certains types de
recherches dans le seul but de se conformer aux exigences de leur banquier. L’ analyse du
marché peut alors présenter les aspects d’ une étude « alibi ».
Par ailleurs, les acteurs de I'univers de la création d entreprise (boutiques de gestion,
pépiniéres, société de capital risgue, univers bancaire...) éprouvent un certain embarras a
nous formuler explicitement ce qu'ils entendent par analyse du marché ; chacun invoque
I’analyse du marché comme primordiale mais aux regards de modalités et critéres qui lui
est propre.

Aujourd’ hui, théoriciens et acteurs du milieu de |’ entrepreneuriat s accordent de plus en plus

a reconnaitre que I’ analyse du marché ne renvoie pas a une connaissance objective, mais plus

a un triptyque Créateur/projet/approche du marché ; dés lors, ce n'est pas la description et la

connaissance détaillée, documentée (« livresgue ») du marché dont il est question, mais plutét

de la nature des relations et interactions entre ces trois composantes du triptyque.

C’est dans ce contexte que s'inscrit cette présente recherche sur I'analyse du marché dans le
cadre bien spécifique de projets entrepreneuriaux. A I'issue d'un travail exploratoire réalisé

! Nous avons délibérément préféré employer le terme «marché» plutdt que celui d environnement, car
I’expression « marché » est plus couramment utilisé dans la littérature sur la création d’entreprise et dans les
pratiques des créateurs.

2 En général, en stratégie, on préfére parler d’ analyse de I environnement pour renvoyer a I’ ensemble des forces
et dimensions dont le dirigeant doit tenir compte pour élaborer sa stratégie (et réserver le terme d'analyse de
marché al’analyse de I’ offre et de la demande dans une perspective plus marketing).



sur deux études de cas, nous hous interrogeons sur ce que doit étre la démarche d’ analyse de
marché pour le créateur. A ce titre, nous formulons plusieurs hypotheses, aprés avoir plus
précisement cherché a mieux comprendre les relations et interactions au sein du triptyque
Créateur/Projet/Marché.

Dans une premiére partie, nous précisons ce que I’ on entend par marché et analyse du marché,
dans le contexte précis d une création d’ entreprise. A cet effet, nous examinons comment ces
guestions sont traitées dans la littérature de gestion et quels types de probleme elles soulevent.
Comment définir le marché de référence d'un projet et le périmétre d'analyse a retenir ?
Quelles sont les dimensions d’'analyse a prendre en compte ? Ce détour conceptuel nous
permet d'introduire et de justifier le modéle ainsi que les dimensions d’ analyse retenues pour
étudier les deux cas.

Puis dans une deuxiéme partie, sont présentés deux projets de création, a propos desquels
nous avons cherché a observer et a comprendre les processus d’ élaboration d’une vision et
d’une connaissance du marché. Comment les créateurs ont-ils mené les démarches d’ analyse
du marché. Quels sont les comportements et pratiques observés ? L’ interprétation des résultats
poursuit un double objectif : restituer de fagon diachronique le processus d approche du
marché et comprendre la maniére dont les créateurs ont structuré leur contexte de réflexion et
d action.

Enfin, sur la base des constats réalisés, nous proposons, dans une derniere partie, un nouveau
cadre méthodologique pour la démarche d’'analyse de marché, par le créateur. A cet effet,
nous formulons plusieurs propositions et pistes de recherche possibles.

2 Analyse du marché et creation d’entreprise

Bien que le concept de marchésinscrive dans un cadre théorique et axiomatique
néoclassique, il n’existe pas de définition unique de ce terme ; cette cohabitation de plusieurs
acceptions possibles contribuent & brouiller notre objet d'étude. A la lecture des divers
travaux disponibles, on a souvent I'impression que |’analyse du marché s apparente a une
notion hybride, « passe-partout » susceptible de recouvrir différents aspects, du moins par des
emprunts théoriques et méthodologiques partiels. Qu’ entend-on exactement par analyse du
marché dans le cadre précis de projets entrepreneuriaux ? S agit-il plutét d’une éude de
I’offre et de la demande, d’une étude d'un secteur économique, d’'une analyse stratégique

Aujourd’ hui, I’expression « analyse du marché » apparait trop souvent comme un énoncé
commode et pédagogique pour désigner des pratiques, des approches mais aussi des réalités
différentes, en matiére de création d’entreprise. A travers ce détour conceptuel et théorique
préalable, nous avons cherché d’ une part a mieux identifier la nature des problémes posés par
les concepts et modeles habituellement mobilisés et d’ autre part a bien justifier et expliciter la
construction de notre cadre d’ analyse ainsi que le choix des dimensions retenues.

Pour tout porteur de projet, plusieurs problémes majeurs se posent : a savoir, la définition du
« marché » de référence, le périmétre a retenir pour un projet donné, les niveaux d’ analyse a
privilégier mais aussi les dimensions a considérer.

2.1 Par delala définition micro-économique... le marché est un espace

construit,

Chercher a définir le concept de marché, ne va pas sans poser probléme. Présenté de fagon
abstraite comme un lieu ou s échangent les offres et les demandes d'un produit idéal, cette
définition du marché postule que la libre entreprise résulte d’ un systéme capitaliste libéral, au



sein duquel le fonctionnement du marché est jugé comme le seul mécanisme efficient (2.1.1).
En rédité, les mécanismes réels et institutionnels qui président au fonctionnement de
I’économie de marché (a cette économie d échanges) laissent apparditre une trés grande
diversité (Marchesnay & Julien 1996). C'est précisément autour de cette diversité que
S articulent les possibilités d’ entrepreneuriat et que de nouvelles opportunités se dével oppent,
favorisant la création d entreprise. Dés lors, il n'y aurait pas un marché, réalité ontologique,
monolithique, impersonnelle mais des marchés, qui se définissent par des acteurs individuels
et collectifs qui agissent, créent (Weick 1995) et échangent. Ainsi, le marché se délimite par
les initiatives et projets qu’ engagent ces acteurs et par la représentation qu'ils se font d’ eux-
mémes et des projets concurrents(2.1.2). Si le marché comporte une dimension objective (qui
tient a la nature des produits, a la localisation des acteurs et a leurs compétences), il est aussi
un espace construit par les stratégies de ces mémes acteurs.

2.1.1 Leslimitesdela définition microéconomique du marché

De nombreuses recherches notamment en stratégie et en marketing ont souligné certaines
limites d'une conception théorique néo-classique du marché (Martinet 1988, Porter 1991,
Kotler & Dubois 1994).

Aujourd hui, les chercheurs en gestion s accordent pour reconnaitre qu’il n’existe pas de
définition irréfutable du marché et qu’une connaissance objective du marché est impossible.
En effet, la confrontation entre I’ offre et la demande® est beaucoup plus complexe que le
laisse supposer la théorie économique. L’ offre et la demande n’obéissent pas a une filiére
unique (ou I’ une serait le point de départ de I’ autre, I’ élément manipulé), et notamment du fait
de la présence de différents acteurs aux dimensions psychologiques et sociologiques
complexes, qui sont capables de négociations et de contre projets. Ces agents du marché (qui
ne présentent pas le comportement mécaniste de I’ homo oeconomicus) sont tres divers ; il y a
notamment les acheteurs - le consommateur individuel ne pouvant étre considéré de fagon
isolée -, les offreurs, les distributeurs mais auss les autres acteurs du secteur, de la filiere
voire parfois des filieres concurrentes ; leur intervention peut présenter de profondes
différences selon la nature des marchés et des jeux possibles entre les acteurs en présence
(Martinet 1994). A ce propos, Perroux parle de « concurrence approximative », par laquelle le
marchandage, la négociation, la complicité fagconnent les marchés. Le marché est donc plus
gu'un simple lieu d’échanges, il est aussi un lieu ou les pouvoirs des différents agents
s affrontent. |l constitue un systéme complexe de régulation des échanges, faisant intervenir
ces différents agents.

Cette évolution théorique et conceptuelle de la définition du marché est encore peu manifeste
dans le champ entrepreneurial, ou persiste malgré tout une acception néoclassique du
marché ; ains il est demandé au créateur de réunir I'information fiable dont il a besoin pour
définir son marché, pour s attacher a en comprendre la structure et le fonctionnement du
point de vue de la demande (le consommateur)*, et du point de vue de I’ offre>. En arriére plan,
dominent les hypotheses de transparence du marché, d’information circulant librement et sans
entraves et d' agents économiques parfaitement informés.

% Kotler distingue divers états de |a demande (demande négative, latente, déclinante, irréguliére, pleine,
excessive, indésirable).

* - Selon cette acception, le marché est défini par I’ensemble des individus qui ont acheté dans le passé une
classe donnée de produit. Qu'en est-il alors des clients potentiels, notamment dans le cas d'un marché
émergent ?

® - Selon cette acception, le marché est défini comme I’ ensemble des produits éroitement liés et considérés
comme substituables par le consommateur, définition qui n’est pas sans poser probléme.



2.1.2 Du marché, « champ de forces anonymes »... a un espace construit et négocié

Depuis plusieurs années, des recherches en économie industrielle et en stratégie ayant montré
que I’ environnement économique N’ est pas gouverné par les seuls mécanismes du marché, le
champ d'investigation de I’ analyse du marché a tendance a s éargir, en s ouvrant a d’ autres
dimensions. Les approches d’ analyse plus récentes sont moins réductrices et mutilantes pour
I’environnement, qui ne se trouve plus assimilé au seul marché (Belley, Dussault, Lorrain
1991). Le créateur est donc invité a se doter d’une vision plus élargie du marché, a tenir
compte des « données du milieu » (Martinet 1994)(c’est - a - dire celles faisant référence a
I"industrie, a la réglementation, a la technologie, aux évolutions culturelles, sociaes,
sociétales...)®.

Ces dernieres années, les travaux successifs de Porter (1982, 1986, 1991) ont contribué a
enrichir cette réflexion sur I’analyse du marché ; on lui doit d’ avoir introduit un raisonnement
analytique plus complet en termes de secteur ou d'industrie plutét que de marché (stricto
sensu) ; il a mis ains en valeur le fait que plusieurs positions compétitives peuvent étre
envisageables au sein d'une méme industrie. La compétitivité de I’ entreprise ne se trouve pas
fondée sur la seule aptitude a se plier aux diktats du marché (Julien 1994), mais sur une
utilisation judicieuse des ressources engagées (notamment dans les capacités managériales),
afin de déterminer |’ avantage concurrentiel. Des lors, le marché se définit plus comme un
champ de forces multiples en interaction et aux limites objectivement indéfinies.

Sur la base de ces différents travaux, on remarque la diversité des périmétres et niveaux
d analyse du marché possible pour un projet de création : a savoir, I'analyse de I'industrie et
du secteur d activité, I’ étude des facteurs de I’ environnement général, de la concurrence ou
encore I’analyse des marchés cibles visés et de leur base géographique. |1 appartient donc au
créateur d’ opérer un choix et de se construire ses propres frontieres en fonction du projet qu’il
nourrit.

2.2 Lecréateur est amené a opérer des choix...

Dans cette perspective, |I’analyse du marché constitue d’ une certaine maniére pour le créateur
un premier engagement dans une réflexion et une démarche stratégique; le créateur doit
S efforcer de situer son projet dans un environnement socio-politico-économique (le champ
d action stratégique, Perroux (1973), soumis a de nombreuses influences, qui participent au
processus de structuration/déstructuration du marché, au méme titre que le jeu concurrentiel.
Des recherches récentes ont souligné que ce processus de construction est fortement liée au
créateur, a son passé (formation, expérience antérieure, connaissance préalable du
secteur...)(Cooper, Folta, Woo 1995, Schwenk 1988), a I'idée qu'il nourrit, au projet qu’il
entrevoit (Bhave 1994) maisaussi ala perception initiale qu’il a de son marché.

Sur le plan méthodologique et opérationnel, ce processus de choix souléve de nombreux
questions, quant a la pertinence du périmetre retenu par le créateur (notamment par exemple
pour des projets S'inscrivant sur des marchés nouveaux ou émergents).

® A ce propos, Perroux (1973) souligne que « le marché recoit sa forme de la société ol il fonctionne et des
structures sociales évolutives d ou dépendent les structures globales de production, de consommation et de
répartition ; leur transformation relativement lente s opére dans les coopérations —conflits, dans les jeux
organisationnels des groupes sociaux ».



2.3 Des choix a opérer dans un contexte de complexité

Parallélement, les niveaux d’analyse du marché ont tendance a se complexifier. En effet, avec
le développement de I” hypersegmentation des marchés et d’ une économie de transactions, de
nouveaux types de problématiques surviennent, mettant en cause la logique et les méthodes
d analyse du marché habituellement préconisees :

- En effet, le créateur est confronté a un fractionnement du marché en de multiples
micromarchés a durée de vie courte. Les secteurs industriels se trouvent de plus en plus
fragmentés en marchés extrémement spécialisés, individualisés (Fillion 1997), ou il est
souvent difficile de se repérer, de nombreuses innovations émanant le plus souvent
d'individus ou de petites entreprises 'y dével oppant.

- Avec le développement d’ une économie de transactions, le créateur est aussi confronté a
I’existence de réseaux hiérarchisés d'entreprises, ou de multiples liens, relations et
contrats se houent et se dénouent (tels que les relations de sous traitance : sous traitance
de capacité, de spécialité et égaement d'intelligence) (Marchenay & Julien 1996.
Parallélement a ces entreprises-réseau, se constituent aussi des réseaux plus égalitaires
(réseau d' entreprises) de taille tres semblable, travaillant sur un méme site géographique
ou dans un de méme activité (Cf. district industriel, bassin d emplois, technopole...).
L’ espace, le territoire ne sont pas neutres ou malléables comme on le croit parfois. Ils
peuvent constituer un facteur essentiel dans le processus de création et de développement
d'un projet (notamment pour |’ accés aux ressources, |’ obtention des premiers contrats...).

Ainsi, cette nouvelle donne met en lumiére les limites de |'analyse micro-économique
habituellement préconisée et invite le créateur a s engager dans une analyse plus d’ordre
méso-economique, axee sur les réseaux et sur les filieres. Les travaux sur I'influence du
territoire et du milieu sur I'entrepreneuriat révelent d'ailleurs I'émergence d espaces de
transactions entre des entreprises d’une méme région (ou se développent des solidarités
collectives, des partages de savoir, de savoir-faire), dont les influences jouent sur les
possibilités d entrepreneuriat.

3 Présentation de la démarche d’analyse et des projets étudiés

Les développements précédents illustrent la diversité et complexité des problemes relatifs a
I’analyse du marché pour un projet de création d activité; ils soulignent également la
persistance mais aussi |’émergence d'interrogations majeures sur la définition du marché, du
périmétre d’ analyse et des dimensions a explorer.

En effet, par dela la définition micro-économique, le marché apparait comme un champ de
forces multiples en interaction et aux limites objectivement indéfinies; le créateur
d entreprise est donc amené a opérer des choix quant au périmétre de marché qu'il va analyser
d'une part, et quant au niveau d analyse a retenir d’ autre part, et ce afin de se construire une
représentation qui soit en adéquation avec les objectifs de son projet.

Les postulats et jeux d’ hypothéses habituellement mobilisés dans les démarches actuelles sont
a reconsidérer car les frontieres du marché ne sont pas données ; elles apparaissent plutét
comme des clbtures provisoires et partielles (Martinet 1993), cognitivement et politiquement
construites et décidées par le créateur, dans le cadre de son projet entrepreneurial.



Cependant les « régles » ou pratiques actuelles d'analyse du marché ainsi que les incitations
(notamment des milieux institutionnels) privilégient des démarches et perspectives beaucoup
plus linéaires et objectivistes ; ces dernieres apparaissent en conséquences inadéquates voire
peu adaptées, notamment en regard du caractere «volontariste», «téléologique» et
processuel que lavision du marché, comme construction, laisse entendre.

Aux regards de ces problemes et des interrogations soulevées, nous avons choisi d’ articuler
le cadre d’analyse autour des dimensions suivantes : le marché, le créateur et son projet, avec
pour objectif d’ explorer les relations et interactions qu’ elles entretiennent :

Nous avons plus particuliérement privilégié les questionnements suivants :
1. Apropos du marché,
Plusieurs problemes se posent : I'identification du marché de référence, ainsi que la définition
du périmétre et des différents niveaux d analyse de ce marché.
Quelle vision initiale du marché le créateur privilégie-t-il naturellement ? Retient-il une
vision plutét large ou étroite du marché ?
Selon quels processus définit-il apriori les frontieres d’'un marché qu’il ne connait pas ou
peu et avec lequel son projet vainteragir ?
En effet s le projet est soumis al‘influence du marché (lato sensu), il le construit et e modifie
aussi par son action. Les modéles actuels ne prennent pas suffisasmment en compte cette
boucle autoréférentielle et les interactions Projet/Marché gqu’ elle suscite. Quant aux niveaux
danayse du marché il semble se complexifier avec le développement de
I”hypersegmentation des marchés et d’ une économie de transactions.

2. Aproposdu porteur et deson projet,
Dans lamesure ol le concept d’ analyse du marché est pluriel’, le créateur est donc amené a
opérer des choix, a se construire son propre périmétre, a déterminer les frontiéres et le
«maillage » d'analyse.
Quels facteurs apparaissent significatifs dans ce processus de construction et
d analyse du marché, alors que le projet entrepreneuria est en train de se définir ?
De quelle maniére le créateur fait évoluer cette vision du marché ?

En effet, I"hypothése d’'un créateur, étre d’une espéce rare, doté de capacités de jugement
exceptionnel pour identifier son marché, apparait invalidée au regard des éudes récentes
meneées sur les projets de créations d’ entreprise (Cooper, Folta & Woo 1995). On y découvre
un entrepreneur, qui face a son projet et pour définir son marché de référence, est contraint
d’ une part, par ce qu'il est et d'autre part, par le contexte dans lequel il évolue ; aing,
I’ éventail de ses choix se trouve limité par les structures socio-économiques dans lequel il est
inséré ains que par un certain nombre de facteurs (tels que son expérience antérieure, son
réseau de relations...). Le créateur opere auss ses choix sous I'influence de multiples
facteurs (notamment des contraintes temporelles, informationnelles et financieres...). Pour
définir et analyser son marché, le créateur est donc amené a composer en fonction de ces
divers paramétres.

" Le concept est entendu et compris différemment par I’ économiste (qui cherche & mesurer des agrégats), par le
stratege (qui S'intéresse aux axes de développement du projet productif, Bréchet 1996), ou par I’'homme de
marketing, qui cherche a apprécier le développement d'un bien pour opérer des choix stratégiques concernant les
produits (' est-a-dire rechercher des créneaux, des secteurs de marché ou des attentes encore peu exploitées — ou
inexploitées -).



3.1 Présentation de la méthodologie de recherche et des projets étudiés

Ainsi que nous y invite Gartner ( 1989), nous avons réalisé un travail de terrain, privilégiant
I’ observation des entrepreneurs lorsqu’ils sont en train de créer leurs projets. Nous avons suivi
la montée en puissance de projet de création (depuis le processus d’émergence du projet
jusgu’au démarrage des nouvelles activités, et ceci de maniere diachronique).

Cette analyse a permis |’observation et la compréhension des processus entrepreneuriaux,
considérant que la création d’ entreprise se définit comme un film dont le créateur est un des
acteurs et non pas comme la photographie instantanée d' un événement (Hernandez 1995).

3.1.1 Méthodologie de recherche

Nous nous sommes attachés a étudier les porteurs de projets dans leur démarche de
développement du projet d’activité (depuis I'idée originale, sa validation puis sa « mise en
situation » initiale et confrontation avec les possibilités du marché), en cherchant pour
chacune de ses étapes a repérer | approche et I'analyse du marché adoptées (selon le modéle
d analyse présenté retenu). Ces deux études cas ont été réalisées a partir d’ une observation
terrain (observation de comportements, études de documents, rapports de stage...),
d entretiens ouverts réalisés aupres des porteurs de projets et de leur entourage proche, a
fréguence réguliére et sur une période de deux années (en veillant a opérer une triangulation
des données collectées) (Yin 1989). Les deux projets sont présentés de maniére synthétique
danslestableaux 1 et 2.

3.1.2 Tableau synthétique de présentation des projets



Tableau 1: del’idéeau projet

PROJET 1

PROJET 2

Idéeinitiale

- Proposer des voyages culturels

- Développer I'usage d' Internet

Créateur (profil, caractéristiques,
expérience professionnelle initiale)

- 40ans, créateur expérimenté, créatif
ayant une tres solide formation dansle
domainedel’art et de !’ histoire de I art
- Expérience professionnelle trés
diversifiée dans le secteur culturel.

- Organisation - atitre personnel et de
maniére « bricolée » - de voyages pour
une clientele d amateurs d' art

- Deux jeunes créateurs (25 ans), amis
de longue date, respectivement
diplémés d' une école de gestion et
d’une maitrise d'informatique
complétée d’'un troiseme cycle de
gestion

- Expérience professionnelle trés
courte ; réalisation de stages dansle
domaine informatique ; rédaction d’un
mémoire sur la conception et
développement de serveurs Web

- Familiarisation avec les technologies
del’Internet et les utilisations
possibles-—> bonne compétence
technique d’ un créateur

Période d' émergence del’idée

Maturation lente del’'idée, au fil du
parcours professionnel

- Emergence rapide de I’idée lors des
stages réalisés et par la pratique
personnelle d’ Internet

Butsdu (ou des) créateur (s)

Indépendance - Vivre de sa passion et
gagner de I’ argent (en créant son propre
emploi)

Etre autonomes, indépendants ;
dével opper et gérer un projet dans son
intégralité

Situation du secteur ala période
d émergence del’idée

En 1994/1995, le marché du tourisme
culturel est en développement

En 1995, le développement d’ Internet
suscite I’ émergence d' un nouveau
secteur

Capacité a cerner et a sereprésenter le
futur marché

- Bonne capacité doublée d’ une
certaine aisance aidentifier les
sources d’information
intéressantes,

- Approcherédiste et pragmatique

- Difficultés car le marché est
émergent et les créateurs sont
inexpérimentés

- Approche visionnaire

Définition du marchéinitial

Marché du tourisme
Marché des prestations culturelles

Marché de |’ Internet

Degré de connaissance initiale du
marché

Bonne connaissance globale

- Bonne connai ssance technique mais
insuffisante sur les dimensions socio-
économiques.

- Beaucoup d'interrogations et
d’incertitudes sur les aspects
techniques

- Faible connaissance des secteurs
proches (informatique,
tél écommunications)

Contacts initiaux, réseau de relations du
créateur

Contacts nombreux dans le secteur de la
culture ; réseau de relations tres actif
dans le domaine de la médiation
culturdle

Peu de contacts et réseau peu
développé (hormis les contacts établis
lors des stages)

Capacité initiale a sereprésenter le
projet dans son marché

Développer une offre de voyages
culturels pointus aupres d’une clientele
de particuliers

Développer une offre de connection et
de services autour d’ Internet, aupres du
grand public et des entreprises




Tableau 2 : dela perception initialea
une analyse plus construite du
marché

Projet 1

Projet 2

Perception initiale du marché

- Perception trés ouverte du marché : le
créateur S intéresse conjointement au
marché du tourisme et acelui des
prestations culturelles ;

- Perception surtout technique du
marché.

- Difficultés d’identification d’ un
périmeétre d' activités.

Pratiques d’ analyse du marché :
- démarchesinformelles

- démarches formelles

- développement d’ un réseau
informationnel et d’'un réseau
d affaires

- miseen acte du projet

- Echanges et discussions autour du
projet avec des proches

- Recours ades étudiants pour
collecter desinformations
secondaires sur le marché
(élaboration de rapports de
synthése)

- Etude delaconcurrence directe
aidée par les étudiants

- Activation du réseau de relations et

développement  d'un réseau
complémentaire aupres de milieux
spéciaisés

- Nombreuses rencontres avec des
professionnels du secteur

- Recherche de partenaires (musée,
agence de voyages,
prescripteurs...)

- mise en acte anticipée et ftrés
rapide ; Concrétisation de I’idée
avec |’organisation de prestations
de voyages (sous forme
associative) ; prise de conscience
du manque de compétences sur les
aspects logistiques

- Intuitions de développement de
I activité fondées sur I’ exemple du
marché américain

- Elaboration d’'un dossier projet
(pour lacandidature ala pépiniere)
et comportant une petite éude de
marché

- Rédisation d'un questionnaire et
d' une enquéte tél éphonique auprés
d’un échantillon d’ une centaine
d entreprises

- Analyse delaconcurrence (d apres
journal professionnel et contact
téléphonique)

- Congtitution progressive d’'un
réseau d' affaires avec I’intégration
danslapépiniere ; premiéres
confrontations avec les réalités
d'un marché complexe et émergent

- Embauche d'un commercia
travaillant chez un concurrent et
disposant d”un réseau d'affaires

- miseen acte progressive deslors
que I’ entreprise est juridiquement
créée ; prise de conscience dela
non maturité des « clients
potentiels » sur le marché
Entreprises

Durée de ladémarche d analyse

Plusieurs années

- moins de 6 mois

Accompagnement du créateur dans sa
démarche d’ analyse

Pas d’ accompagnement ingtitutionnel
mais présence d' un entourage de
professionnels avertis et aide ponctuelle
d’ étudiants

Rencontre de professionnels (CCl et
pépiniere)

- Conseils ponctuels pour réaliser

I’ éude de marché

- Installation dans une pépiniere

Y-at-il recadrage de la perception du
marché parallélement ou al’issue de
I’ analyse menée ?

- Marché de référence défini

- Repositionnement du projet

Oui
- définition d’une offreintégrant le
tourisme de proximité sur le patrimoine
régional
- recherche de partenaires ( sur I’ aspect
logistique et transport)
-Marché du tourisme culturel avec pour
marché cible : le marché du tourisme
régional de proximité
- Définition d une offre de
prestations plus axée sur le
patrimoine culturel, industriel
régional

Pas véritablement ; I’ éude menée
présente plus un caractére
«démonstratif » bien qu’ elle les ait
amenés a réfléchir sur une
segmentation du marché et sur une
démarche de prospection
Marché de |’ Internet pour les
particuliers et les entreprises

régionales

- Magrélesrésultats peu probants
de |’ étude, maintien d’ une offre
trés large de prestations
(connexion, hébergement de sites,
création de pages et serveurs,
formation)
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4 Interprétation proposée

La démarche de travail adoptée a permis a partir de I’ observation et de I’ analyse des données,
dinférer certaines remarques, de relever des divergences ou des similitudes entre les
situations concretes et les modéles ou méthodes couramment mobilisés.
Il ressort de ce travail que les démarches adoptées par les deux créateurs ne suivent pas a la
lettre I’orthodoxie méthodologique habituellement préconisée. Plutét que de souligner
certaines maladresses ou « erreurs » commises et de formuler une critique de leur démarche
aux regards des criteres habituels, nous avons cherché a tirer des enseignements en nous
intéressant a ce que font effectivement les entrepreneurs quand ils analysent le marché, tout en
ayant bien conscience du caractére contingent des comportements et démarches observées.
La comparaison des situations d’ analyse du marché relatifs a ces deux projets met en lumiére
des phénomenes suivants :
Si initialement, les créateurs ont plutdt privilégié une définition a priori du marché (4.1),
nous avons constaté le caractére itératif, processuel et expérimental d éaboration de cette
vision et de cette connaissance du marché (4.2.1). Dans ce processus, les réseaux de
relations tissées par les créateurs (4.2.2.) ainsi que les premiéres concrétisation du projet
ont revétu un role crucia (4.2.3).
Par ailleurs, les créateurs ont rencontré des difficultés a faire articuler et afaire évoluer de
facon cohérente leur vison du projet avec celle de leur marché et environnement (4.3).

En préambule, il faut souligner que la terminologie employée par les créateurs ou les autres
acteurs du milieu entrepreneurial (pépiniéere, société de capital risque) est peu stabilisée. Les
concepts de marché, secteur, environnement manquent cruellement de clarté.

4.1 Une définition a priori du marché

Le probleme de la définition du marché de référence (selon une acception large) n’a jamais
€été précisément abordé et méme exprime par les créateurs. IIs se sont plus appuyés sur une
définition a priori du marché (« marché du tourisme et marché des prestations culturelles »,
«marché de l'internet »), qui a émergé spontanément, sous I'influence respective des
expériences professionnelles, des rencontres et collecte d'informations. Tres rapidement les
créateurs développent une conscience assez aiglie de I’ activité nouvelle et de son marché de
référence. La perception du marché semble s'amorcer des I’ émergence de I’ idée (voire parfois
antérieurement), sans aucun questionnement préalable.

Cette définition a priori présente des conséguences sur la perception du périmetre d analyse
du marché. Si le créateur A atrés tét adopté une vision large de son marché ou il vay repérer
différents sous systémes interagissant (culturel, touristique, logistique...), les créateurs du
projet B privilégient une vision plus étroite de leur marché dans un contexte global, impreécis
et assez flou (concernant Internet, ses technologies, ses usages...).

En effet, dés I’émergence de I'idée initide, le créateur A a déa conscience que ce projet
sinscrit dans un univers Sarticulant autour du marché du tourisme et du marché des
prestations culturelles. 1l va s'intéresser a ces deux marchés en paralée, d’ autant plus qu'a
I’ époque peu d'informations sont disponibles sur le marché spécifique du tourisme culturel ;
pour ce faire, il sefait aider dans cet effort d’ analyse par des étudiants (qui rechercheront des
données secondaires aupres d’ organismes tels que I'INSEE, la DRAC, le comité régional du
Tourisme, le ministere du Tourisme...). Cette perception initidle du marché permet au
créateur de respecter |’ extréme diversité mais aussi complexité du marché (tant au niveau de
I’ offre que de la demande) et de S'intéresser a la présence de nombreux acteurs, aux profils
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trés disparates. La curiosité naturelle du créateur, sa bonne connaissance des profils des
clients potentiels I'incitent a toujours pousser plus loin ses investigations («a en savoir
toujours plus »), ce qui lui permet de maintenir une vision tres large du périmétre d’ analyse
du marché ; il raisonne plus en terme de secteur (sans |’ exprimer dans ces termes), et sait bien
discerner les interactions entre les différents acteurs impliqués plus ou moins directement
dans son projet.

Pour les créateurs du projet B, la définition du marché de référence est a I’ origine beaucoup
plus implicite; la question de I’identification du marché de référence et du périmétre n’est
pas explicitement exprimée, notamment lié au caractére turbulent et complexe de ce marché
émergent. De toute évidence, il sagit pour eux du marché de I'Internet, sans qu'ils
sinterrogent sur la réalité qu'il recouvre . Le créateur de formation technique déclare avoir
eu tét I’intime conviction que le marché vise éait le marché de I’ Internet, et que ce dernier
allait considérablement se développer aux regards des situations des pays étrangers et du
retard de la France (en 1994) dans ce domaine. A cet égard, les créateurs ont été perturbés par
le manque d'informations claires et précises («une information presse trop générale et
souvent contradictoire») sur ce marché trés émergent. lls disposent également de peu
données factuelles pertinentes sur I’environnement global, Internet étant en France un
phénomeéne nouveau, ils vont procéder a une mise en forme de cet environnement ( enactment
— Weick 1969), en se construisant leur propre cadre d'interprétation et de significations
communes.

lIs vont privilégier une vision étriquée du marché axée sur la dimension technique puis ils
vont trés vite se centrer uniguement sur le marché cible (¢’ est-a-dire I’ analyse d’ une demande
possible). Ils Sinterrogent peu sur les dimensions économique, politique, socid...de
I’environnement du projet, ainsi que sur les acteurs présents et/ou possibles (fournisseurs,
concurrents potentiels...). Quelques mois apres la création, ils découvrent que cette vision
trop étroite du marché leur pose des problemes, étant donné les fortes imbrications de ce
marché avec celui des télécommunications et de I'informatique, et I'influence respective
gu’exercent des acteurs de profil et de taille tres différents (comme France Telecom avec
Wanadoo, Microsoft avec son offensive tardive sur I’ Internet...) capables de développer des
stratégies d’ arene (Brechet 1996).

4.2 Le caractéere processuel, itératif et expérimental de I'analyse du marché

Si I’on considere que tout projet entrepreneurial transite par plusieurs phases, a savoir : le pré
démarrage (ou la gestation de I’idée), le démarrage puis le post démarrage et la consolidation
(Marchesnay & Julien, 1996), il est communément admis que I’analyse du marché doit
sinscrire dans la premiére étape.

Aux regards des observations réalisés, il nous semble souhaitable de revenir sur cette idée
dominante. L’analyse du marché ne constitue pas une étape spécifique — a mettre entre
parenthéses — a isoler dans le temps. Bien au contraire, pour les deux cas, elle s'est inscrite
dans un processus global d'approche du marché, ayant débuté antérieurement (parfois
conjointement avec I’ émergence de I'idée originale), et elle s'est poursuivie avec la mise en
acte du projet dans un marché en constante évolution, et avec lequel chague projet ainteragi.
L’ éaboration d’une vision du marché ainsi que la démarche d’ analyse adoptée présente un
caractére processuel et itératif (4.2.1) dans lequel les réseaux de relations tissées par les
créateurs (4.2.2) et les premiéres concrétisations du projet ont joué un réle crucia (4.2.3)
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4.2.1 Une approche itérative et procédurale du marché

L’ étude du terrain révele des pratiques fort é oignées des perspectives habituelles, au caractére
trés linéaire et objectiviste (collecte de données, analyse des données, détermination de
positions puis enfin prise de décision). Implicitement, elles postulent que d’ entrée de jeu les
problemes sont bien posés et identifiés, et qu'il appartient au créateur de les résoudre en
procédant par étapes successives, I'anadyse faisant émerger des réponses, susceptibles
d alimenter des processus de décisions rationnels.

Les observations des deux projets ont mis en lumiére des démarches d'analyse plus
procédurale, autour de processus dialogiques et itératifs, selon un cheminement que I’ on peut
qualifier d hélicoidal.

Pour chague projet étudié, les créateurs n'ont pas eu d emblée recours a une démarche
délibérée articulée autour d’une logique clairement et formellement établie a priori ; ils ont
préféré procéder par investigation ponctuelle, « a petits pas», par gjustement progressif de
I'idée, au gré de leurs intuitions, rencontres, échanges d'information, analyses mais auss
problemes rencontrés. Cette approche incrémentale du marché, par imprégnation progressive
est tres éloignée de I'image médiatisée d’'une conception mécaniste, programmatique du
processus d analyse de marché, ou les créateurs s engagent dans une recherche systématique
et organisée d’informations.

Si les créateurs B ont plus privilégié un travail de « détective » cherchant ici et 1a & capter des
données composites, le créateur A s est efforcé pendant plusieurs années de« remonter des
filieres », & partir de nombreuses rencontres et entretiens effectués, dans le but de collecter
des ééments dinformation mais auss de se rassurer sur la validité de son idée.
Progressivement, il S est construit une cartographie du territoire du tourisme culturel — a partir
d ééments topographiques relevés ici et la -, recomposant en quelque sorte une forme de
puzzle sans modéle original. Le créateur A a ains privilégié des données qualitatives sur les
acteurs locaux, les pratiques commerciales, les relais, les poles d'influence, les organisations
prescriptrices, ....qu'il ainterprétées apres échanges préalables avec des tierces personnes.
Dans ce processus d’ analyse itératif, plusieurs dimensions nous sont apparues significatives :
I’ existence et I'influence exercée par les réseaux du créateur (4.2.2), la mise en acte du projet
et les apprentissages qui en résultent (4.2.3).

4.2.2 L’influence décisive des réseaux

L’ éude des deux projets révele I'influence majeure des relations et réseaux de contacts du
créateur, sur la connaissance du marché. L’intensité de cette dimension relationnelle a permis
aux créateurs d une part, d’avoir acces a des informations utiles, d’autre part, d engager un
dialogue riche et exploratoire auprés d’interlocuteurs variés® ; elle a pu inciter les créateurs a
envisager des partenariats possibles (parfois, trés en amont de la phase de démarrage du
projet). Ces réseaux de relations ont constitué un facteur décisif dans la prise de conscience
des créateurs, sur le tissu d’ acteurs agissant sur le marché.

Le créateur A a cherché dans un premier temps a se positionner au sein d’un large réseau de
relations environnementales — relations avec les organisations publiques et parapubliques,
avec les clients, avec les fournisseurs, avec les prescripteurs -... |l a consacré beaucoup de
temps a travailler ce réseau de contacts et d'influences. Cette position lui a permis de repérer
dans cet environnement quelles étaient les sources d’ opportunités (selon le vieil adage, « ce
gue vous connaissez est bien moins utile que les personnes que vous connaissez). Ce créateur
a ains découvert I'importance des partenariats (amorcés tout d’abord avec le musée des

8 Par ces rencontres, le porteur du projet est amené & échanger autour de problémes complexes, non structurés et
areconsidérer certaines de ses conceptions et visionsinitiales.
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Beaux Arts, puis avec I'agence de voyages); il a égaement pris conscience que les
transactions de nature commerciale s'accompagnent aussi de transactions non marchandes
(Perroux 1973), et qu'il est important de savoir faire usage de ce pouvoir sur le marché mais
auss hors du marché (notamment par I’acces a des informations particuliéres (signaux
faibles, information d’ anticipation), ou encore par le développement de relations privilégiées
aupres de prescripteurs ciblés... Multiplier les rencontres est apparu treés salutaire pour le
projet A et son inscription future dans un réseau d'affaires. Ce frayage relationnel (Koenig
1994) suppose une forte dépense d'énergie, mais il a permis au créateur de se doter des
relations actives pour le dével oppement de son projet et pour nouer des partenariats décisifs.

Les porteurs du projet B n'ont & I’origine pas privilégié cette dimension relationnelle dans
leur approche et analyse de leur marché. La réalisation de leurs premiers contrats leur a fait
prendre conscience de la faiblesse de ce réseau de contacts et de relations, aussi bien auprés
des fournisseurs, que des clients ou prescripteurs éventuels. Leur insertion territoriale dans la
pépiniére d’ entreprises les a toutefois aidés a compenser cette faiblesse initiale du projet, ains
que I’embauche d’'un commercia venant d' une entreprise concurrente (deux mois apres la
création de I’ entreprise).

Nous avons constaté que la constitution et le développement de ces réseaux d’informations et
d affaires ont permis aux trois créateurs de se construire un « espace de transactions » (Julien
& Marchesnay 1996) pour leurs projets ; cet espace a contribué a une certaine définition voire
stabilisation du marché et de I’ environnement global du projet. Le fait que I’ édification de ces
réseaux soient apparus tét dans le processus d analyse du marché, semble favoriser un plus
grand degré d ouverture et une meilleure compréhension des phénoménes environnementaux
et des changements qui s’y opérent (évolution du marché, de la concurrence...).

4.2.3 Lamiseen acte, une étape décisive dans |’ analyse du marché

Parallélement a une connaissance théorique (celle habituellement évoquée dans les modeéles
dominants), nous avons constaté pour les deux projets que les premiéres « mises en acte»
congtituent de réels leviers dans la connaissance pratique du marché. L’engagement dans
I’action avec les premiers contrats ou prestations a réellement permis d’' évaluer certaines
caractéristiques du secteur d’ activité pénétré. Cette mise en acte du projet a notamment fait
découvrir aux créateurs B des caractéristiques trés tangibles du marché pénétré (complexité,
turbulence, accessibilité) et le fort degré de dépendance vis a vis des fournisseurs (de
modems, d’ acces aux réseaux de télécommunication...) ; ils ont découvert certaines régles du
jeu concurrentiel, et le degré d'hostilité et d' agressivité des concurrents locaux (en quelques
mois, apparition de 5 nouveaux concurrents sur le méme espace de marché régional).

Sur ce point, le créateur A qui avait engagé une mise en acte tres anticipée (par I’ organisation
«bricolée» de voyages culturels) s était déa infiltré dans I'espace de transactions
marchandes et non marchandes, et avait provoqué une confrontation plus rapide du projet a
I'inertie de I’environnement Il a ains pris conscience de questions cruciales: comment
trouver des clients, comment développer des circuits de commercialisation, comment

En donnant corps et surtout vie au projet, en accédant au champ de la compétition, les
créateur - entrepreneurs ont découvert des dimensions plus effectives de leur univers socio-
économique et de leurs marchés cibles. Ils ont mis ains en lumiere des ééments de
vulnérabilité de leur projet, des difficultés nouvelles, des obstacles mal évalués (tels que la
rivalité des concurrents, Cf. projet B). Ils ont pu ains mieux cerner certaines compétences
distinctives et identifier leurs possibilités de démarquage par rapport aux offres concurrentes.
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Les créateurs sont devenus plus circonspects quant aux informations fournies par leur vision
initiale et leur connaissance «théorique » du marché. Les problémes gagnant a la fois en
acuité, en intensité, ils ont relativisé un certain nombre de données préalables, car le marché
devenait plus palpable. Cette mise en acte du projet a aussi permis une familiarisation avec
des dimensions plus contingentes (relations préexistantes entre acteurs, spécificités « tacites »
du métier, conventions dominantes...).

4.3 Ladifficulté de formaliser la connaissance du marché au sein d’'une
vision systémique du projet

Par ailleurs, nous avons constaté que les créateurs ont prix conscience de |'extréme
foisonnement des dimensions d’analyse a considérer et leur fort degré d’ imbrication les a
parfois génés voire méme dissuadés a poursuivre leur investigation plus en profondeur. Ceci
se traduit par de réelles difficultés d organisation, de structuration des données dont ils
disposent. Les impressions de désordre, de confusion, de « préoccupations et problémes
partant tous azimuts » sont vécus différemment selon les créateurs étudiés.

Si le créateur A a assez bien géré cette difficulté, (notamment du fait de ses qualités
personnelles et de son réseau de relations avec lequel elle a beaucoup discuté), les créateurs B
ont voulu tres tét introduire des éléments d ordre, de stabilité, de certitude autour du projet, ce
qui les a parfois amenés a évacuer ou a minimiser certains problémes dans leur analyse du
marché cible. Ils se sont engagés tres tét  dans une démarche tres analytique (répondant aussi
a certaines obligations de la candidature a la pépiniere), qui sest articulée autour d'une
« petite étude de marcheé ». Ce travail d’analyse a abouti a un document écrit tres édulcoré ou
les raisonnements sont tres (trop) démonstratifs; I'incertitude, la méconnaissance, le doute
voire le paradoxe semblent évacués (notamment leur étude fait ressortir un tres fort taux de
méconnaissance de |’ Internet et de ses usages auprés des petites entreprises interrogées) . Les
créateurs cherchent plus a raisonner en terme de taux de croissance, de chiffre d’ affaires, de
part de marché visé (peut-étre par poids d'un certain conformisme), en faisant référence
notamment a des données trés macro-économiques. Ils privilégient surtout une description
statique, négligeant les influences des interactions entre I’ environnement et le projet. Pour les
créateurs B, il y a une perte de variété entre I'anadyse du marché exprimée oralement
(notamment lors des interviews) et sa transcription écrite (dans le dossier projet destiné ala
commission d’admission de la pépiniére).

Auss bien pour le projet A que pour le projet B, la modélisation de I’ univers d’action du
projet pose probleme ; la compréhension des interactions entre les différentes composantes du
systéme Projet/ Environnement /Créateur apparait délicate; le repérage des différentes
interactions (voire rétroactions) entre le projet et les sous systémes externes, |'influence
positive et négative de ces interactions sur la réalisation du projet, I'impact des facteurs de
I’ environnement général sur le projet sont des questions délaissées au profit de présentations
plus souvent statiques et descriptives.

5 Propositions autour d’un nouveau cadre méthodologique

Les projets étudiés témoignent de pratiques d’ analyse de marché encore trop insuffisamment
étudiées et révelent notre incapacité a bien comprendre les processus a |’ cauvre. A partir des
constats précédents, il nous semble souhaitable que la mise en cause de I’analyse du marché
comme facteur explicatif possible dans les défaillances des jeunes entreprises soit

15



reconsidérée. A ce titre, nous avons cherché a proposer un nouveau cadre méthodologique
pour la démarche d’ analyse de marché, par le créateur (5.1). Ceci hous ameéne a formuler des
propositions sur les spécificités et conditions d' efficacité d’une analyse de marché dans le
cadre de projets entrepreneuriaux (5.2).

5.1 Un nouveau cadre méthodologique pour I'analyse de marché

Dans la mesure ou |'analyse du marché revét une forte valeur d enjeu auss bien pour le
créateur que pour les acteurs et professionnels du milieu entrepreneurial, il nous apparait
souhaitable d'aborder |'analyse du marché comme la pierre angulaire d'une premiére
démarche de réflexion stratégique que le créateur engage sur son projet d’entreprendre
(Brechet 1996). A cet effet, nous sommes partis du modele d’ analyse stratégique propose par
M. Marchesnay (1993), afin de proposer un nouveau cadre méthodologique d'analyse du
marché. Ce cadre s'inscrit dans un systéme global structuré autour de plusieurs composantes
en interaction permanente : |'une concerne le créateur (son profil, son expérience
professionnelle, son expérience et connaissance du marché et du métier, ses réseaux), une
autre concerne les dimensions et caractéristiques progressives du projet (d’ une part, I’ offre —
c'est adire les activités et prestations retenues, et d' autre part le systéme d' offre, c’est adire
la configuration managériale et organisationnelle relative au projet), et enfin la derniére porte
sur les différents systemes environnementaux (en particulier technique, social, économique et
politique).

Acteur - |dée
initiale
- Projet -

Mise en acte
del’idée et
du projet

Marché Métier /| Mission
Environnement -«

du projet

Action et Rétrow
d action stratégique

-Configuration
managériae et
organisationnelle
amettre en place
-Constitution
progressive  du
Systeme d' offres

Prestations
Activités
Produits

Figure 1: un cadre systémique d’analyse

En adoptant ce cadre d’analyse, le créateur peut — par une lecture systémique du projet deés la
phase de pré-démarrage -, étre mieux armeé pour réfléchir et agir autour du dével oppement de
son projet ; il peut ainsi mieux prendre en compte les relations et interactions du projet avec
ces différents sous-systemes et veiller ala cohérence entre ces différentes variables.
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Ce nouveau cadre méthodol ogique peut présenter plusieurs atouts :
Il donne au créateur une meilleure visibilité des différents axes d’ élaboration de sa vision
du marché, ains que des différents processus concernés (par exemple, le processus de
collecte d’information sur I’ environnement, le processus de mise en acte del’idée, ...) ;
Il permet également au créateur de mieux prendre conscience de la forte interaction des
dimensions entre elles ; ce dernier peut ainsi opérer des bouclages en arriere (notamment
sur I'idée initide et sur la vaidation de I'idée), recadrer et redéfinir son projet
(notamment le couple Métier/mission), ce qui d’emblée aura des incidences sur la
question de I’identification du marché de référence, du périmétre d’ analyse, des frontiéres
du projet et de la relation entre le positionnement concurrentiel recherché et |’ avantage
concurrentiel abétir (choix de |’ offre et du systéme d’ offre).
Ce cadre d'analyse présente aussi I'intérét d’ étre « a géométrie variable » et de pouvoir
évoluer selon le niveau d’ avancement et de maturité du projet. Il permet également de
prendre en compte des évolutions au caractére plus erratique, des changements émergents
susceptibles de survenir a chague pole.

5.2 Propositions

Pardlélement a ce cadre d’'analyse, il nous apparait important d'introduire plusieurs
propositions complémentaires sur I'analyse de marché dans le cadre de projet
entrepreneuriaux :
1. I"analyse du marché doit se définir comme un objet de représentation polymorphe
et dynamique ;
2. I’analyse du marché doit étre un outil pour développer I’ intelligence des problemes
sur |’ espace d’ action stratégique du projet ;
3. I'anayse du marché doit permettre de guider les processus d apprentissage du
créateur analysant son marché.

5.2.1 L’analyse du marché, objet de représentation polymorphe et dynamique

L’ analyse du marché constitue un objet de représentation polymorphe et dynamique, pouvant
S exprimer sous des formes diverses et variées, selon le profil du créateur, la nature de son
projet et le marché concerné. L’ unicité terminologique ne doit donc pas nous abuser et nous
laisser croire a un objet unique et stable, reposant sur une démarche standard, privilégiant une
connai ssance statique et rétrospective, déclinable quel que soit le contexte . Dans la mesure ou
I’analyse de marché congtitue un domaine dinvestigation extrémement complexe, ou
surviennent de maniére incessante des discontinuités, notamment du fait de I’ évolution rapide
des besoins, de leur fractionnement et de I’ apparition de nouveaux acteurs et projets, il semble
préférable de chercher a promouvoir un cadre ouvert de réflexion et d action, s articulant
autour de plusieurs pdles en interaction (créateur/projet/marché/systéme d’ offre) et permettant
au créateur de veiller alamise en relation et en cohérence de ces composantes (Cf. figure 1).

Dans cette perspective, I'objectif de I'anadyse du marché devient double: permettre au
créateur d’ établir a un instant donné, une carte stable d'un territoire en agitation permanente,
mais aussi faire en sorte que cette représentation soit évolutive et dynamique. Si initialement,
la représentation du champ de la réflexion se limitait aux seuls couples produits — marchés,
aujourd hui, elle doit s'enrichir de représentations de la situation environnementale, et des
interactions entre le projet et ses contextes socio-technique et politico-économique (I’ espace
d action stratégique). Cette conception suppose que I’ analyse du marché ne se limite pas a la
seule connaissance des transactions marchandes que le créateur souhaite développer sur le
marché avec les acteurs proches (en particulier I” acheteur, |e distributeur, le fournisseur) ; elle
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doit aussi porter sur la connaissance des autres agents et des réseaux de relations, interférant
dans ces transactions, car ils contribuent aussi a la structuration du marché.

5.2.2 L’analyse du marché pour développer I'intelligence des problémes et du champ des
possibles

En privilégiant un cadre méthodologique plus dynamique et processuel (Cf. figure 1),
I’analyse du marché ne se limite pas a une réflexion quasimécanique, pur exercice de style,
destiné a cautionner la validité d' un projet dans le cadre d’ un Business Plan ; elle vise plutdt a
amener le créateur a sinterroger sur le marché de référence qu'il s'est défini a priori (en
essayant d'y repérer la dimension objective et la dimension construite). Pour parvenir a
dresser a un instant T une certaine cartographie du territoire de réflexion et d’action de son
projet, le créateur doit chercher a simprégner, a sinformer sur une filiére, sur un secteur
d activité afin d'y découvrir des champs de problémes sur |’ espace d’ action stratégique de son
projet ; il doit S efforcer de structurer ces espaces de problemes a partir de données générales
souvent floues, imprécises et parfois méme contradictoires (qu'il aura réunies selon des
processus tres divers: enquétes, interviews, analyses officielles, réseaux, mise en acte,...).
L'analyse du marché dépasse aors I’ éude statique et descriptive d’évolutions passées, de
situations entérinées, et se définit plus comme une représentation riche et complexe d’'une
situation mouvante, incertaine offrant au créateur des repéres, des éléments utiles pour
I"identification de problemes actuels et potentiels concernant son offre et la constitution de
son systeme d’ offres.

L’ objectif de cette cartographie n’est donc pas de reproduire une réalité hypothétique, mais
de favoriser chez le créateur des situations d'interrogation stratégique, de doute et de
questionnement (a la fois sur la définition du marché, les frontieres et les dimensions
retenues). Les réflexions et analyses engagées doivent plus étre considérées comme des pistes
possibles pour améliorer I’intelligence que le créateur a de la situation et/ou pour stimuler sa
réflexion et son imagination. Dans un premier temps, le créateur est invité a se développer une
intelligence du champ des possibles, a se questionner au préalable sur ses propres perceptions
du marché, notamment autour des thémes suivants: quelle connaissance initiale a-t-il de ce
marché ? Comment s est-elle constituée ? Comment définit-il le marché (structure, activités,
acteurs dominants...)? Quels criteres de segmentation retient-il ? A-t-il discuté de sa
perception du marché avec dautres individus? A-t-il rencontré des experts, des

Cette étape préaable de questionnement nous semble indispensable avant d envisager la
nature et I'intensité des actions a entreprendre par le créateur pour agir sur les différents
marchés de I’'amont (fournisseurs, financiers, personnel...) et de I'aval (consommateurs,
distributeurs, prescripteurs). Comment envisage-t-il le passage a I'acte ? (contacts clients,
contacts commerciaux, pré-carnet de commande...). Quels efforts le créateur va-t-il déployer
pour agir sur cet environnement et permettre a I’entreprise d'atteindre les performances
souhaitées ? Quels sont les moyens a mettre en oauvre (systeéme d’ offre) ?

Par cette approche plus dynamique et réaliste, le créateur peut mieux envisager la nature des
rétroactions Environnement/Projet et évaluer leurs incidences sur les différents scénarios du
plan d' affaires.

5.2.3 L’analyse du marché, pour guider les processus d’ apprentissage du créateur .

Sur la base des remarques précédentes, I’ analyse de marché n’a donc pas comme objectif de
permettre une modélisation détaillée de la réalité percue, mais devient |’ esquisse d’ une cible
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susceptible de guider les processus d’ apprentissage du créateur. En effet, la connaissance du
marché semble s opérer autant dans le développement d'un savoir que par |’ acquisition d’ un
savoir faire dans |I’action (Koenig 1994). Si la connaissance « théorique » permet de préciser
I’idée, de cerner le marché de référence, de repérer ses caractéristiques et évolutions possibles
ains que des espaces de probleme, le créateur se trouve - lors de la phase de démarrage
(qualifiée aussi de montée en compétitivité)- réellement confrontée au marché, qui va
commencer a imposer sa loi (a travers les premieres commandes clients, les réactions des
concurrents, les échanges et transactions marchandes et non marchandes...). Cette étape
apparait cruciale pour le développement du projet dentreprendre, car le créateur vit
réellement le marché qu'il a auparavant enacté (Weick 1969). Au cours de cette phase qui
peut étre riche d apprentissages, le créateur doit savoir prendre le temps d opérer des
ajustements (double loop learning, Argyris 1995) quant a sa perception du marché. Confronté
a des situations dynamiques, changeantes et complexes, le créateur doit S attacher a analyser
les actions en cours, et a intégrer ce qu'elles ont fait d émerger quant a la perception et
connaissance du marché. Des événements peuvent impliquer que le créateur redéfinisse
I’activité, qu’il repense son offre, son systéme d’ offres, sa démarche commerciale...

On peut regretter qu'actuellement ces processus d apprentissage dans le cadre d'une
démarche de création, ne soient pas assez pris en compte. Leur meilleure connaissance
pourrait enrichir la problématique étudiée et permettre aussi I'évolution de I'exercice du
métier d' entrepreneur.

6 En guise de conclusion

A |’aide des apports de la littérature et des premiers éléments d’ une étude de cas, nous avons
constaté que ce domaine de I’ analyse de marché dans le cadre de projets entrepreneuriaux est
encore mal connu et insuffisamment traité. Les idées et pistes de réflexion formulées
demandent a étre approfondies, par des travaux complémentaires pour bien tester la validité
de notre cadre méthodologique et des propositions qui S'y rapportent. Nous pourrons ainsi
étre en mesure de présenter aux créateurs des cadres de réflexion et d action plus réalistes et
adaptés a leurs préoccupations.

Toutefois, dans la mesure ou le créateur sera toujours soumis a des contraintes fortes pour
réaliser son analyse du marché (notamment le manque de temps, de moyens qui souvent
aboutissent a une analyse et une réflexion abrégée), il nous semble important d’ envisager de
nouveaux dispositifs d’accompagnement du créateur, qui soient plus présents au fil de
I’ évolution du projet. On attend de ces dispositifs, qu’ils permettent au créateur une meilleure
insertion au sein de réseaux, qu'ils I'aident a anticiper la mise en acte du projet et surtout
gu'ils le guident dans les processus d apprentissage lors des phases de pré-démarrage et
démarrage du projet. Voici autant de pistes a éudier afin que le créateur développe dans une
plus grande efficacité son analyse du marché.

De telles propositions nécessitent une révision des outils et modéles utilisés ainsi que des
modes actuels d’accompagnement des créateurs, qui devraient plus intervenir aprés la
création, afin d apporter aux créateurs un soutien actif dans leur apprentissage du marché.
Trop souvent, les dispositifs actuels d'aide et d’ accompagnement s arrétent a la conception et
au montage du projet (avec la validation de I’ existence d’ un marché possible et potentiel) ; or
les informations réellement pertinentes surgissent avec la mise en cauvre du projet, lors de la
rencontre et/ou confrontation avec une réaité de premier ordre, au cours de laquelle
I” entrepreneur apprend son marché dans une sorte de pédagogie de I’ erreur. Pour réaliser ces
apprentissages, le créateur est souvent assez seul, démuni et submergé par les probléemes
opérationnels relatifs a son projet d entreprendre. Plongés dans un environnement de plus en
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plus complexe et turbulent, les créateurs sont amenés a opérer des apprentissage en
«marchant ». Ainsi, pour certains marchés nouveaux ou émergents, ou pour des projets
inédits, accepter d’apprendre I’essentiel sur le marché et ce qu'il convient de faire dans le
déploiement méme de |’ action peut perturber.

Dans ce sens, on peut considérer que |’analyse du marché n'’ est pas séparable de I’ expérience
que le créateur y développe, ¢’ est pourquoi il nous semble vivement souhaitable que soient
mises en place de nouvelles formes d’ accompagnement et de soutien auprés des créateurs,
notamment en privilégiant les premiéres années du développement du projet productif.
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