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101 761 ..vcorices

les 50 plus grandes : 36,9 %

La catégorie du conseil en management aux Etats-Unis, évaluée a 219,1 G$ US, compte 101 761
entreprises, et les 50 plus grandes ne détiennent ensemble que 36,9 % des revenus (U.S. Census
Bureau, 2022). De l'autre c6té de la frontiere, la structure est la méme : parmi les 131 671
entreprises canadiennes de conseil en gestion et de conseil scientifique et technique, 99,6 %
emploient moins de 100 personnes, pour un revenu moyen d'environ 245 000 $ (Innovation,
Science and Economic Development Canada, 2025). Voila le paysage dans lequel votre mise en
marché évolue désormais : aucun gardien d'acces, aucun acteur dominant en place, et un
acheteur incapable de distinguer les entreprises de la longue traine.

Lorsque vous avez présenté votre derniére ronde de financement, la diapositive sur le TAM a
fonctionné parce que l'investisseur a accepté 1'approximation. Ce contrat tacite arrive a échéance.
Lors de la prochaine ronde, un partenaire chargé du controle préalable ira chercher votre code
d'industrie, vérifiera la densité de vos citations et testera si les filtres de votre marché adressable
résistent a un appel téléphonique de 20 minutes. La plupart n'y résistent pas. La raison n'est pas
la paresse. C'est que I'estimation de marché est traitée comme un exercice mathématique théo-
rique plutot que comme une construction chiffrée — le mode d'échec exact que la HBR a retracé
sur une décennie de nouveaux marchés mal évalués (Yoon & Deeken, 2019).
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La vraie question n'est pas « quel est notre TAM ? ». Elle est « quelle structure de marché force
un acheteur a nous choisir ? ». L'intelligence de marché, c'est le travail qui consiste a répondre a
cette question avec des preuves chiffrées, et non avec une diapositive de logos empruntée a un
rapport d'analyste de 2019. Les fondateurs qui font ce travail t6t font croitre cet avantage a
chaque conversation suivante.

L'estimation ascendante commence au code SCIAN

L'estimation descendante échoue parce qu'elle ne peut pas étre auditée. Une manchette d'indus-
trie de 250 G$ multipliée par un 1 % arbitraire ne survit pas a une seule question de contréle
préalable, et le cadrage « 1 % d'un marché immense » est précisément signalé comme un
drapeau rouge dans les guides d'estimation du coté des investisseurs (OpenVC, 2024). L'estima-
tion ascendante part d'un code SCIAN, la classification fédérale qui définit ce que vos acheteurs
font réellement pour gagner leur vie, et construit les revenus a partir d'établissements dénom-
brés, d'emplois dénombrés et de points de prix observés. Les investisseurs institutionnels
préferent les modeles ascendants parce qu'ils forcent le fondateur a dénombrer des clients réels,
des prix réels et une portée réelle (CB Insights, 2024). Appliquée a I'édition de logiciels au Cana-
da, la construction ascendante fait ressortir 27,9 G$ de revenus d'exploitation en 2024, en
hausse de 15,6 %, dont 68,8 % des ventes a des clients internationaux — une catégorie qui n'a
rien a voir avec le récit du « SaaS saturé » que répetent les gens de 1'extérieur (U.S. Census
Bureau, 2022).

C'est le schéma que nous voyons se répéter dans 1'ensemble de notre portefeuille de mandats, et
il est plus brutal que ne 'anticipent la plupart des fondateurs. Dans les mandats de mise en
marché B2B menés par des fondateurs, le marché qu'un fondateur présente et le marché qu'il
peut réellement conclure la premiére année different couramment de deux a trois ordres de
grandeur. Un TAM d'un milliard de dollars affiché en manchette s'effondre d'environ 9o % ou
plus vers un marché desservable une fois appliqués les filtres d'adéquation de segment, de
géographie et d'accessibilité par canal, ne laissant de « toute l'industrie » qu'une fraction d'un
seul pour cent qui soit véritablement adressable. Puis il se comprime une seconde fois vers un
chiffre atteignable a court terme dont le plafond n'est presque jamais la demande ni la concur-
rence, mais la capacité de livraison de 1'équipe menée par les fondateurs. La contrainte détermi-
nante sur les revenus de la premiére année est le débit interne, et non la taille du gain (Sagentix
Cross-Engagement Benchmark, 2026).

Le reméde n'est pas un seul chiffre, mais un ensemble cartographié. Le Market Opportunity
Navigator soutient que les fondateurs devraient évaluer 1'ensemble complet des occasions attei-
gnables avant de s'engager, plutét que de s'ancrer sur un seul TAM descendant (Gruber & Tal,
2023). Cartographiez explicitement le tout, et les filtres SAM qui comptent (géographie,
segment, canal) découlent du travail au lieu d'étre présumés.
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CE QUI SURVIT AUX FILTRES

Marché total annoncé

toute la catégorie - tel que présenté a la derniére ronde

| ADEQUATION DE SEGMENT - GEOGRAPHIE - PORTEE DES CANAUX

Marché desservable

environ 90 % de moins - ce que vous pouvez réellement joindre

| VOTRE PROPRE DEBIT DE LIVRAISON

limité par la capacité - ce que vous pouvez vendre la premiére année

Les largeurs sont illustratives; c’est le rétrécissement qui compte. D’'un mandat a 'autre, le marché qu'un fondateur présente
et celui qu'il peut vendre la premiére année different de deux a trois ordres de grandeur — et le plafond de la derniére bande
n’est presque jamais la demande ni la concurrence, c’est le débit de 'équipe elle-méme (Sagentix Cross-Engagement
Benchmark, 2026).

REGLE DE DECISION :

Si vous ne pouvez pas répondre a « quel code SCIAN vous paie ? » en une
phrase, votre diapositive sur le TAM n'est pas une diapositive sur le TAM.

La fragmentation est 1'occasion, pas l'obstacle

Les fondateurs lisent « 101 761 concurrents » et voient un marché encombré. C'est une mauvaise
lecture. La fragmentation est le signal qu'aucun acteur en place n'a résolu le probléme de
I'acheteur a 'échelle du systéeme — c'est exactement la condition dans laquelle se forment les
nouvelles catégories. Comparez deux marchés cote a cote. Dans les services de sécurité a 1'échelle
mondiale, Deloitte détenait 16,6 % de part des revenus en 2024 et était le plus grand acteur
depuis deux années consécutives (le rapport de 2026 a depuis porté ce chiffre a 18,1 % pour
2025), une domination selon toute définition raisonnable (Deloitte Global, 2025). Dans le
conseil en management, personne ne détient une telle part. Lorsque les 50 plus grandes entre-
prises ne contrdlent que 36,9 % d’une catégorie de 219,1 G$, les 138 G$ restants sont desservis
par une longue traine de spécialistes, de cabinets régionaux et de praticiens individuels, dont la
plupart n'ont pas la rigueur méthodologique qu'attend un partenaire chargé du controle préa-
lable (U.S. Census Bureau, 2022). Voila la catégorie que vous pouvez revendiquer. Le geste n'est
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pas de surpasser les 50 plus grandes sur le plan de la marque. C'est de vous approprier une
tranche verticale avec une densité de preuves que personne d'autre ne peut produire dans le

temps qu'un acheteur accorde.

UNE SEULE FIRME A COTE. CINQUANTE ICI.

Services de sécurité — Deloitte 16,6 %

seule une seule firme, 2024

Conseil en management — les 50 GGG >>° *
plus grandes

cinquante firmes

Chaque barre est une part de revenus de sa propre catégorie, non d’'un marché commun. Il faut cinquante firmes en conseil
en management pour atteindre environ le double de ce qu'une seule firme détient en services de sécurité — c’est pourquoi
aucun acteur en place n’y dicte les regles. U.S. Census Bureau, 2022; Deloitte Global, 2025.

REGLE DE DECISION :

Traitez la fragmentation comme une fenétre de formation de catégorie, et
non comme un désavantage concurrentiel.

Faites-le cette semaine. Sortez votre code SCIAN principal, ou deux si vous chevauchez des
segments. Associez-le a un profil d'industrie comportant des données de revenus par sous-
segment. Réécrivez votre diapositive sur le TAM comme une construction chiffrée : les établisse-
ments multipliés par le revenu moyen multiplié par le pourcentage d'adéquation, avec les filtres
qui convertissent le TAM en SAM inscrits en points sous le calcul. Vous perdrez de 60 % a 80 %
de votre chiffre affiché. Vous gagnerez une diapositive qui résiste a I'appel téléphonique.

Le second signal

L'intelligence concurrentielle l'emporte sur la grille de

concurrents

La plupart des fondateurs ouvrent encore leur analyse concurrentielle avec une grille de compa-
raison de fonctionnalités. La grille a des crochets, les crochets favorisent votre produit, et la grille
ne convainc personne, encore moins un partenaire chargé du contrdle préalable qui a vu dix
variantes du méme format ce trimestre. L'intelligence concurrentielle est un artefact différent :
une description de la structure du marché, du comportement des prix qui s'y observe, et des

positions réellement disponibles.
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Voyez ce qu'une lecture structurelle produit pour I'édition de logiciels au Canada. La catégorie a
généré 27,9 G$ de revenus d'exploitation en 2024, en hausse de 15,6 %, et plus des deux tiers de
ces ventes sont allées a des clients internationaux, mais 94 % de ces entreprises comptent moins
de 100 employés et 49 % des établissements sont des praticiens individuels sans aucun employé
(U.S. Census Bureau, 2022). La pensée en grille de fonctionnalités produit une matrice de 3 300
lignes qui se ressemblent toutes. La pensée structurelle produit une distribution : une poignée de
plateformes a grande échelle, des milliers d'éditeurs de sous-échelle, et un milieu mince ou des
offres productisées et appuyées par des preuves peuvent rivaliser.

Il y a une dimension temporelle que les fondateurs manquent. Ce que les investisseurs et les
acheteurs acceptent comme une position « légitimement distincte » se déplace systématique-
ment a mesure qu'une catégorie marit. Le méme récit qui parait visionnaire dans un marché
naissant parait flou dans un marché émergent, et échoue au controle préalable dans un marché
mature (Younger et al., 2025). L'intelligence concurrentielle n'est donc pas une grille ponctuelle,
mais une carte de catégorie trimestrielle, car les marchés fragmentés évoluent plus vite que les
rapports d'analystes ne peuvent les suivre (Sagentix GTM Methodology, 2026). L'implication
pour le positionnement est concréte : lorsque vos concurrents sont des milliers d'entreprises de
sous-échelle et une poignée de plateformes dominantes, nommez explicitement le milieu vide, et
synchronisez l'affirmation avec 1'étape ou la catégorie se trouve réellement.

Sur le terrain

Quatre dépéches. Chacune montre le méme schéma dans une tranche différente du marché.

« Your TAM Slide Won't Survive Due Diligence. Here's How to Fix It. — L'article
nomme trois fagons précises dont les diapositives sur le TAM meurent au controle préa-
lable : 'approximation descendante, 1'absence d'attribution des sources, et la confusion
entre le TAM et le SAM. La these de ce numéro — les marchés fragmentés récompensent la
preuve — suppose que le lecteur a d'abord fait le travail ascendant. Lisez-le avant que votre
prochain dossier pour le conseil d'administration ne parte avec une diapositive de marché.

« Two-Thirds Sole Proprietors: The GTM Opportunity Nobody Sees — L'article do-
cumente un secteur des services professionnels de 20 G$ réparti entre une poignée d'entre-
prises dominantes et des milliers de praticiens individuels, avec un milieu presque vide.
C'est de la fragmentation structurelle sous une forme sur laquelle les fondateurs peuvent
agir. Lisez-le en parallele du travail sur le SCIAN ci-dessus.
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* 100,000 Firms, Zero Dominance: What Market Fragmentation Means for Your
GTM Strategy — Le blogue documente le chiffre de 36,9 % de part détenue par les 50 plus
grandes et un fléchissement soutenu des prix dans le conseil en management, puis traduit
les deux en choix de positionnement. La lecon : la spécialisation crée un positionnement
défendable lorsqu'aucun acteur en place ne domine. Si vous hésitez entre élargir ou

resserrer, commencez ici.

- Canadian B2B SaaS: The $23B+ Opportunity Window — L'article fait ressortir 27,9
G$ de revenus d'exploitation de I'édition de logiciels au Canada en 2024, en hausse de 15,6
%, dont 68,8 % des ventes a des clients internationaux — et 51,3 % de la conception de
systemes informatiques concentrés en Ontario. La lecture : le récit du déclin de la technolo-
gie canadienne est faux, et la concentration en Ontario est une vulnérabilité, pas seulement

un avantage. Utile si votre plan d'expansion géographique en est encore a 1'état d'ébauche.

Chaque dépéche pointe vers le méme geste fondamental. Dénombrez le marché avant de le pré-

senter.

Ce que nous surveillons

Le signal de structure de marché qui mérite d'étre suivi, c'est la vitesse a laquelle 1'TA redessine le
paysage des services professionnels par rapport auquel vous vous mesurez. Les prix des services-
conseils subissent une pression visible : 1'indice des prix a la production du BLS pour les services
de conseil en management s'établissait a 130,6 en février 2026, se maintenant au niveau d'il y a
un an ou en deca pendant une bonne partie de I'année précédente, a mesure que la prestation
assistée par 1'IA comprime le secteur (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2026). En méme temps,
les lignes de la catégorie bougent. The Economist rapporte que les moteurs de réponse par IA
désintermédient les sites de référence et les annuaires d'entreprises, absorbant les requétes qui
définissaient autrefois ces marchés (The Economist, 2025). Lorsque la ligne des prix et les fron-
tieres de catégorie se déplacent toutes deux a l'intérieur d'une seule année, la carte concurren-
tielle que vous avez batie pour votre présentation au conseil d'administration de 1'an dernier est

déja périmée.

L'implication pour l'intelligence de marché est directe : une construction de marché ancrée dans
le SCIAN est une capacité permanente, pas un artefact ponctuel de levée de fonds. Refaites-la
chaque trimestre, car dans un marché fragmenté sans gardien d'acces (Innovation, Science and
Economic Development Canada, 2025), les fondateurs qui remarquent les premiers le déplace-
ment de la structure sont ceux qui se repositionnent avant que leur catégorie ne soit redéfinie

autour d'eux.
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Travailler avec nous

Si votre diapositive sur le TAM est un chiffre tiré d'un rapport d'analyste de 2019, il existe une

voie plus propre. La Phase 1 — Intelligence de marché est un mandat de 5 a 7 jours a 4 500 $ CA

qui produit une construction TAM/SAM/SOM ascendante et codée SCIAN que votre conseil

d'administration et votre prochain investisseur peuvent tous deux défendre. Si les preuves ne

tiennent pas au controéle préalable, nous remboursons intégralement. Répondez « Phase 1 » ou

réservez a sagentix.ca/contact.

— Stéphane Raby CMC - CISSP - ing. - 25+ ans - MBA pour cadres
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